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RESUMEN/ABSTRACT

Lucila Garcia

DIVERSIDAD, INCLUSION Y EQUIDAD EN LAS
ORGANIZACIONES: GESTIONAR EL PRESENTE PARA LIDERAR
EL FUTURO

Las companias no se diferencian por la calidad de un
producto sino por la conexion que logran obtener con

la sociedad y en Ultimo caso por sus valores Unicos. Un
sector privado responsable es indispensable para el
crecimiento, la productividad, la innovacién y la creacion
de empleo, todos ellos generadores de desarrollo y
oportunidades. Una gestion responsable en estos casos
no solo es importante sino extremadamente necesaria.
Las empresas son y serdn los agentes mejor preparados
para afrontar este cambio de paradigma, que navega
entre la incertidumbre de lo que vendrd y no conocemos
y el anclaje de la agenda 2030, un puerto fijo, con

unas metas que Nos permiten seguir frabojando en
colaboracién sin dejar a nadie atrds. Desde hace tiempo
estudios que ahondan en la realidad de la empresa

han puesto de manifiesto que la diversidad y la inclusion
son ventajas competitivas que representa importantes
oportunidades y beneficios para las empresas y la
sociedad. Hoy es claro que los equipos diversos mejoran
la productividad, son mds creativos y tampoco es de
extranar gque aprovechen las oportunidades de forma mds
proactiva.

Palabras clave: diversidad, inclusion, equidad, Agenda
2030, empresa responsable, talento, recapacitacion

Companies can no longer differentiate themselves

from each other solely based on their products and
services, but they also need fo fake info account their
connection with society and their unique set of values.

A responsible private sector is indispensable for growih,
innovation, productivity and the creation of new jobs.

This responsible leadership is not only important but

also extremely necessary. Companies are and will be

the agents that are the most prepared to fake on this
paradigm change: skillfully navigating the uncertainty

fo reach the 2030 agenda, within where we find the

goals and milestones that we should achieve fo solve the
most difficult challenges for our society and planet. It is
generally accepted that diversity, inclusion and equity are
sources of competitive advantage for companies. Today it
is a must to incorporate these concepts if we want @ more
innovative, fair and successful organization.

Keywords: diversity, inclusion, equity, 2030 agenda, SDGs,
responsible business, talent, reskilling

Berta Pérez y Constanza Lobo-Guerrero

DIVERSIDAD Y LIDERAZGO, UN BINOMIO CLAVE QUE HAY
QUE REFORZAR

El presente articulo desgrana diversos aspectos que
muestran cémo el liderazgo juega un papel fundamental
en la puesta en marcha de politicas inclusivas en las
companias e instituciones y es clave para acabar con
las politicas discriminatorias y la desigualdad a diferentes
niveles y en diferentes dmbitos. Asi mismo, dibuja el

contexto que, en base a la “Inclusién y Diversidad”,
proporcionan diferentes andlisis elaborados por la
consultora Willis Towers Watson en miles de companias de
tfodo el mundo. Diversidad vy liderazgo es un binomio en
el que hay que seguir frabajando y mejorando para crear
empresas, organizaciones e instituciones mds resilientes

y enriguecedoras y una sociedad mejor, mds justa,
igualitaria y respetuosa.

Palabras clave: diversidad, liderazgo, inclusion, igualdad

This article describes how leadership plays a key role in
the implementation of inclusive policies in companies and
institutions and is key to ending discriminatory behaviors
and inequality within an organization. The article is based
on thorough Inclusion & Diversify analysis developed by
the consulting firm Willis Towers Watson across thousands
of companies around the world. Diversity and leadership
should be a top priority where we must continue working
and improving to create more resilient and enriching
companies, organizations and institutions and a better,
fairer, egalitarian and respectful society.

Keywords: diversity, leadership, inclusion, equality

Susana Pedrero Villén y José Magro Gonzdlez

LA CREACION DE CONFIANZA SOBRE LAS POLITICAS DE
IGUALDAD

Para las organizaciones es imprescindible despertar
confianza entre sus grupos de interés. Pero la confianza
no es un atributo general, sino sobre campos que deben
coincidir con los valores de la sociedad. Uno clave es

la Igualdad, écémo puede una organizacion trasmitir
con conviccidn su compromiso con el impulso de la
Igualdad? Como en muchos otros campos de la gestion,
existen referenciales que recogen las buenas prdcticas
generalmente aceptadas. AENOR ha desarrollado la
“Plataforma de Confianza Contribuir a la Diversidad”

con soluciones que apelan a los distintos dngulos de la
Igualdad. Asimismo, es un referente en la aplicacion de
estas politicas entre sus profesionales

Palabras clave: igualdad, igualdad de género, confianza,
certificacion, verificacion, estdndares, auditoria salarial

For organisations, it is essential to generate confidence
among their stakeholders. But confidence is not a general
aftribute, but rather areas that must coincide with the
values of society. One key area is Equality. How can

an organisation transmit its commitment to promoting
Equality with conviction? As in many other management
areas, there are benchmarks that reflect generally
accepted best practices. AENOR has developed the
Trusted Platform Confributing fo Diversity with solutions
that promote the different sides of Equality. It is also a
benchmark in the gpplication of these policies among its
professionals.

Keywords: equality, gender equality, confidence,
certification, verification, standards, salary audit
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RESUMEN/ABSTRACT

Maria Angeles Montoro-Sanchez y Carlos Estevez-
Mendoza

DIVERSIDAD EN EL GOBIERNO CORPORATIVO. ANALISIS
CONFIGURACIONAL DE LA PRESENCIA DE MUJERES EN LOS
CONSEJOS DE ADMINISTRACION

El estudio de los determinantes de la presencia de mujeres
en los consejos de administracion ha sido un tema
relevante dentro del estudio de la diversidad en el gobiemo
corporativo. Este trabajo pretende contribuir a la falta

de estudios centrados en los factores complementarios

y sustitutivos que afectan a la diversidad del consejo de
administracion. Utilizando un enfoque configuracional,
pretendemos entender si hay factores cuya combinacion
hace que se produzcan unos niveles de diversidad en los
consejos por encima de la ‘normalidad’ del mercado,
habitualmente influenciada por la regulacion existente.
Empleamos una metodologia de comparacion cualitativa
para estudiar posibles combinaciones de relaciones
causales que conducen a una presencia significativa de
mujeres consejeras en empresas cotizadas. Encontramos
diferentes patrones por combinacion elementos como

el tamano de la empresa, el tamano del consejo de
administracion, el grado de independencia del consejo,
la estructura de la propiedad, o la exposicion publica, que
pueden ser de utilidad fanto para entender el fenémeno
como para el disefo de programas de diversidad
orientados a la composicion de los consejos.

Palabras clave: diversidad de género, mujeres consejeras,
consejos de administracion, enfoque configuracional,
andlisis de comparacion cualitativa

The study of the determinants of the presence of women
on boards of directors has been a relevant topic in the
study of diversity in corporate governance. This work aims to
contribute fo the lack of studies focused on complementary
and substitute factors that affect the diversity of the board
of directors. Using a configurational approach, we intend
fo understand if there are factors whose combination
causes diversity levels in the boards above the ‘market
normal’, which is usually influenced by existing regulation.
We use a qualitative comparative methodology fo study
possible combinations of causal relationships that lead

fo a significant presence of women in the board of listed
companies. We find different patterns by combination of
elements such as the size of the company, the size of the
board of directors, the degree of independence of the
board, the ownership sfructure, or the public exposure,
which can be useful both to understand the phenomenon
and to the design of diversity programs oriented fo the
composition of the councils.

Keywords: gender diversity, women director, board
of directors, configurational approach, qualitative
comparative analysis

Teresa Garcia-Marco y Ferdaous Zouaghi

APROVECHANDO LA DIVERSIDAD EN LOS EQUIPOS DE I+D
PARA INCREMENTAR EL DESEMPENO INNOVADOR

En este articulo se analiza cémo la diversidad de los
equipos de 1+D influye en el desempeno innovador de
las empresas. La literatura y los resultados obtenidos en

este estudio sustentan la hipdtesis de que la diversidad es
positiva para obtener un mayor desempeno innovador,
Ahora bien, cuando concurren simultdneamente dentro
del equipo varias dimensiones de diversidad, por ejemplo,
de género y funcional, este efecto positivo puede ser
menor debido a la aparicién de subgrupos dentro de los
equipos de |+D gue debilitan la cohesién del equipo.

Mecanismos organizativos relacionados con el reparto
de responsabilidades entre los empleados y la gestion de
equipos de trabajo pueden mitigar este efecto negativo.

Palabras clave: diversidad en equipos de 1+D,
diversidad de género, diversidad funcional, mecanismos
organizativos

This article analyzes how the diversity in R&D teamns affects
the firm’s innovative performance. Our study supports

the hypothesis that diversity leads fo greater innovative
performance. However, when various dimensions of
diversity (e.g. gender and functional diversity) interact
simultaneously within the team, this positive effect of
diversity could be lower due fo the formation of subgroups
within the R&D teams which hinder feam cohesion.
Organizational mechanisms related to the infroduction

of new methods of organizing work responsibilities and
decision-making can mitigate the negative effect of
diversity.

Keywords: R&D team diversity, gender diversity, functional
diversity, organizational mechanism

Juan Pablo Didnez Gonzdlez, Noelia Franco Leal y José
Ruiz Navarro

INTENCIONES Y CONDICIONANTES DE LOS ;
EMPRENDEDORES NACIENTES UNIVERSITARIOS EN ESPANA Y
PAISES DEL G7

La relevancia de la universidad como generadora

de iniciativas emprendedoras de alto potencial ha

sido puesta de relieve por un creciente nimero de
investigaciones llevadas a cabo en los Ultimos anos.

Sin embargo, los datos oficiales revelan una alarmante
escasez de este tipo de empresas en Espana, con
respecto a otras economias desarrolladas. Partiendo

de estos argumentos y, basdndonos en los datos
proporcionados por GUESSS 2018, nuestro articulo examina
las infenciones emprendedoras y una serie de factores
condicionantes de las mismas, de indole individual y
contfextual, en una muestra de estudiantes universitarios
espanoles y de paises miembros del G7 con iniciativas
emprendedoras nacientes. Los resultados revelan la
existencia de diferencias significativas entre ambos grupos
de paises y proporcionan interesantes recomendaciones
e implicaciones.

Palabras clave: intencidon emprendedora,
emprendimiento de alto potencial, startfups, universidad,
capital humano, factores contextuales

The relevance of the university as a generator of high-
growth entrepreneurial inifiafives has been highlighted by
a growing number of research carried out in recent years.
However, official data reveal an alarming shortage of
high-growth firms in Spain, compared to other developed
economies. Starting from these arguments and drawing on
the data provided by GUESSS 2018, our article examines
the enfrepreneurial intentions and a series of individual and
contextual determinants in a sample of Spanish and G7
university students with nascent entrepreneurial inifiatives.
The results reveal the existence of significant differences
between both groups of countries and provide inferesting
recommendations and implications.

Keywords: enfrepreneurial infention, high-growth
enfrepreneurship, startups, university, human capital,
contextual factors
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CAPITAL HUMANO Y DIVERSIDAD

Maria José Sobrinos y Maria José Vos Martinez

CUMPLIR LA PROMESA DE LA TECNOLOGIA Y EL INGENIO
HUMANO, LIGANDOLO A LA TRAZABILIDAD DEL TALENTO
FEMENINO

Innovacién, creatividad y conocimiento, son claves

para la propuesta de valor que Accenture brinda a sus
clientes, donde combinar tecnologia e ingenio humano
es fundamental. Se hace necesario disponer de TALENTO
diverso, de género, de capacidades diferentes, de LGBTI,
culturalmente plural, generacional y cognitivo, para lanzar
una mirada diferente a la soluciéon. Disponer de una
estrategia de Inclusion y Diversidad que se fraduzca, por
un lado, en la persecucion de unos objetivos y por otro
lado en el diseno de programas que generen experiencia
de empleado a nuestros colectivos diversos, que
avancen a una redlidad de inclusién, es el camino que
ha emprendido Accenture para su éxito, en términos de
integracion. Apostamos por aflorar el papel de las mujeres
en este ecosistema de diversidad como catalizador del
resto de las diversidades.

Palabras clave: inclusion, diversidad, género, cultura
inclusiva, estrategia, experiencia de empleado, CTIM

Innovation, creativity and knowledge are key fo the value
proposition Accenture offers ifs clients, where combining
fechnology and human ingenuity is essential. It is necessary

fo ensure diverse TALENT, in gender, different capacities,
LGBTI, culturally plural, generational and cognifive, fo cast a
different look at the solution. Having an Inclusion and Diversity
strategy that fransiates, on the one hana, info the pursuit of
certain objectives ana, on the other hand, in the design of
programs that generate employee experience for our diverse
groups, which move forward to an actual inclusion, is the
path Accenture has taken in terms of infegration. We are
commiffed fo highlighting the role of wornen in this ecosystem
of diversity as a catalyst for the rest of the diversities.

Keywords: inclusion, diversity, gender, inclusive culture,
strategy, employee experience, STEM

Marisa Dafauce Bueno

LA DIVERSIDAD: UN ACTIVO GLOBAL Y UN EJE DE
SOSTENIBILIDAD

En el Grupo Acerinox, el mds global de los productores
de acero inoxidable y aleaciones de alto rendimiento
del mundo, la diversidad y la igualdad se entienden
como suma de diferentes potenciales que permiten
multiplicar las oportunidades y alcanzar resultados Unicos,
compitiendo con éxito en los mercados en los que
operamos. Para Acerinox, la capacidad de aprovechar
al mdximo el talento disponible se convierte en una
oportunidad de negocio. De esta forma, la gestién de la
diversidad es un pilar estratégico y se configura como un
criterio fundamental en las decisiones del Grupo.

Palabras clave: diversidad, género, estrategia, CTIM

In the Acerinox Group, the most global of the world's
producers of stainless steel and high-performance alloys,
diversity and equality are understood as the sum of
different potentials that allow multiplying opportunities
and achieving unique results, successfully competing in
the markets in which we operate. For Acerinox, the ability
to make the most of the available talent becomes a
business opportunity. In this way, diversity management

is a strategic pillar and is configured as a fundamental
criterion in the Group’s decisions.

Keywords: diversity, gender, strategy, STEM

Maria Paramés Garcia-Astigarraga

GESTION DE LA DIVERSIDAD EN LA EMPRESA EN UN MUNDO
CAMBIANTE

Las empresas de éxito deben ser fiel reflejo de la sociedad
y la época en la que desarrollan su actividad. En un
mundo caracterizado por la diversidad y el cambio,

las empresas deben llevar a cabo una permanente
adaptacion en sus estructuras, en sus estrategias y en la
gestidn de sus recursos, humanos y materiales, dando
respuesta a las necesidades de un enformno global que

se modifica de forma cada vez mds acelerada. El
capital humano es un activo fundamental en el valor

de una empresa, siendo su diversidad una variable
claramente enriquecedora. La gestion de ese potencial,
su alineamiento con la estrategia y cultura de la empresa
y la adaptaciéon de conocimientos y habilidades hacia
un mundo cada vez mds digital son una prioridad para la
empresa del siglo XXI.

Palabras clave: diversidad, talento, liderazgo,
conocimiento, capital humano, cultura digital

Successful companies must be a true reflection of
society and the fimes in which they operate. In a world
characterized by diversity and change, companies must
carry out a permanent adaptation in their structures, in
their strategies and in the management of their resources,
human and material, responding fo the needs of a
global environment that is modifies in an increasingly
accelerated way. Human capital is a fundamental asset
in the value of a company, its diversity being a clearly
enriching variable. The management of this potential, its
alignment with the strategy and culfure of the company
and the adaptation of knowledge and skills fowards an
increasingly digital world are a priority for the 21st century
company.

Keywords: diversity, talent, leadership, knowledge, human
capital, digital culture

Ihigo Camilleri
DIVERSIDAD E INCLUSION EN LA EMPRESA

Este articulo expone las diferencias entre diversidad e
inclusion, ahondando en las distintas dimensiones que
integran el perfil fransversal de una persona que han de
ser fenidas en cuenta como soporte de decisiones en una
corporacién. Se mencionan las ventajas y complejidad
de implantar una politica de diversidad, asi como la
importancia de su gestion, sumdndose los factores

que hemos de abordar para garantizar una correcta
gestién de la misma. Por Ultimo se expone la gestién de
la diversidad de colectivos vulnerables dentro de Clece
y filiales, respondiendo a un diagndstico de compariia
propicio y encajado para dar respuesta y poner en valor
este proyecto entre nuestros grupos de interés.

Palabras clave: inclusion, diversidad, seleccion,
reputacion, grupos de interés, colectivos vulnerables

This article shows the differences between diversity and
inclusion. It goes through the different dimensions that
make up the fransversal profile of one person that must be
taken info account as a decision support in a corporation.
In particular advantages and complexity of setting up a
diversity policy are mentioned. Also the importance of ifs
management and factors fo which we should deal with in
order fo ensure an appropriate management of this
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RESUMEN/ABSTRACT

policy. Finally, it is explained the management of diversity
for vulnerable groups within Clece and its subsidiaries. And
its response fo a favorable and fixed company diagnosis
fo be effective and highlighting that project among our
targeted groups.

Keywords: inclusion, diversity, recruitment, reputation,
stakeholders, vulnerable groups

Tomds Pascual Gémez-Cuétara

LOS VALORES SON NEGOCIO: LA IMPORTANCIA DE
NUESTRAS PERSONAS

La historia de Pascual es la de una empresa familiar
comprometida con el bienestar de las personas y

la sociedad, un compromiso de mejora continua y
constante de su labor para mejorar la calidad de vida de
los grupos de interés con que se relaciona. “Dar lo

mejor para el futuro de la alimentacion” es el propdsito
corporativo y en esta ambicién el cuidado, desarrollo y
promocién de nuestras personas es tanto una palanca
estratégica del Pascual del siglo XXI como una obligacion
heredada del fundador.

Palabras clave: liderazgo, inclusion, diversidad, personas,
innovacién, cultura corporativa, estrategia

The history of Pascual is that of a family business
commitfed fo the welfare of people and society, a
commitment to continuous and constant improvement

of its work to improve the quality of life of the stakeholders
with which it interacts. "Give the best for the future of food”
is the corporate purpose and in this ambifion the care,
development and promotion of our people is both a
strategic lever of the Pascual of the 21st century and an
obligation inherited from the founder.

Keywords: leadership, inclusion, diversity, people,
innovation, corporate culture, strategy
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Lucila Garcia

DIVERSIDAD, INCLUSION Y EQUIDAD EN LAS
ORGANIZACIONES: GESTIONAR EL PRESENTE PARA LIDERAR
EL FUTURO

Las companias no se diferencian por la calidad de un
producto sino por la conexion que logran obtener con

la sociedad y en Ultimo caso por sus valores Unicos. Un
sector privado responsable es indispensable para el
crecimiento, la productividad, la innovacién y la creacion
de empleo, todos ellos generadores de desarrollo y
oportunidades. Una gestion responsable en estos casos
no solo es importante sino extremadamente necesaria.
Las empresas son y serdn los agentes mejor preparados
para afrontar este cambio de paradigma, que navega
entre la incertidumbre de lo que vendrd y no conocemos
y el anclaje de la agenda 2030, un puerto fijo, con

unas metas que Nos permiten seguir frabojando en
colaboracién sin dejar a nadie atrds. Desde hace tiempo
estudios que ahondan en la realidad de la empresa

han puesto de manifiesto que la diversidad y la inclusion
son ventajas competitivas que representa importantes
oportunidades y beneficios para las empresas y la
sociedad. Hoy es claro que los equipos diversos mejoran
la productividad, son mds creativos y tampoco es de
extranar gque aprovechen las oportunidades de forma mds
proactiva.

Palabras clave: diversidad, inclusion, equidad, Agenda
2030, empresa responsable, talento, recapacitacion

Companies can no longer differentiate themselves

from each other solely based on their products and
services, but they also need fo fake info account their
connection with society and their unique set of values.

A responsible private sector is indispensable for growih,
innovation, productivity and the creation of new jobs.

This responsible leadership is not only important but

also extremely necessary. Companies are and will be

the agents that are the most prepared to fake on this
paradigm change: skillfully navigating the uncertainty

fo reach the 2030 agenda, within where we find the

goals and milestones that we should achieve fo solve the
most difficult challenges for our society and planet. It is
generally accepted that diversity, inclusion and equity are
sources of competitive advantage for companies. Today it
is a must to incorporate these concepts if we want @ more
innovative, fair and successful organization.

Keywords: diversity, inclusion, equity, 2030 agenda, SDGs,
responsible business, talent, reskilling

Berta Pérez y Constanza Lobo-Guerrero

DIVERSIDAD Y LIDERAZGO, UN BINOMIO CLAVE QUE HAY
QUE REFORZAR

El presente articulo desgrana diversos aspectos que
muestran cémo el liderazgo juega un papel fundamental
en la puesta en marcha de politicas inclusivas en las
companias e instituciones y es clave para acabar con
las politicas discriminatorias y la desigualdad a diferentes
niveles y en diferentes dmbitos. Asi mismo, dibuja el

contexto que, en base a la “Inclusién y Diversidad”,
proporcionan diferentes andlisis elaborados por la
consultora Willis Towers Watson en miles de companias de
tfodo el mundo. Diversidad vy liderazgo es un binomio en
el que hay que seguir frabajando y mejorando para crear
empresas, organizaciones e instituciones mds resilientes

y enriguecedoras y una sociedad mejor, mds justa,
igualitaria y respetuosa.

Palabras clave: diversidad, liderazgo, inclusion, igualdad

This article describes how leadership plays a key role in
the implementation of inclusive policies in companies and
institutions and is key to ending discriminatory behaviors
and inequality within an organization. The article is based
on thorough Inclusion & Diversify analysis developed by
the consulting firm Willis Towers Watson across thousands
of companies around the world. Diversity and leadership
should be a top priority where we must continue working
and improving to create more resilient and enriching
companies, organizations and institutions and a better,
fairer, egalitarian and respectful society.

Keywords: diversity, leadership, inclusion, equality

Susana Pedrero Villén y José Magro Gonzdlez

LA CREACION DE CONFIANZA SOBRE LAS POLITICAS DE
IGUALDAD

Para las organizaciones es imprescindible despertar
confianza entre sus grupos de interés. Pero la confianza
no es un atributo general, sino sobre campos que deben
coincidir con los valores de la sociedad. Uno clave es

la Igualdad, écémo puede una organizacion trasmitir
con conviccidn su compromiso con el impulso de la
Igualdad? Como en muchos otros campos de la gestion,
existen referenciales que recogen las buenas prdcticas
generalmente aceptadas. AENOR ha desarrollado la
“Plataforma de Confianza Contribuir a la Diversidad”

con soluciones que apelan a los distintos dngulos de la
Igualdad. Asimismo, es un referente en la aplicacion de
estas politicas entre sus profesionales

Palabras clave: igualdad, igualdad de género, confianza,
certificacion, verificacion, estdndares, auditoria salarial

For organisations, it is essential to generate confidence
among their stakeholders. But confidence is not a general
aftribute, but rather areas that must coincide with the
values of society. One key area is Equality. How can

an organisation transmit its commitment to promoting
Equality with conviction? As in many other management
areas, there are benchmarks that reflect generally
accepted best practices. AENOR has developed the
Trusted Platform Confributing fo Diversity with solutions
that promote the different sides of Equality. It is also a
benchmark in the gpplication of these policies among its
professionals.

Keywords: equality, gender equality, confidence,
certification, verification, standards, salary audit
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Maria Angeles Montoro-Sanchez y Carlos Estevez-
Mendoza

DIVERSIDAD EN EL GOBIERNO CORPORATIVO. ANALISIS
CONFIGURACIONAL DE LA PRESENCIA DE MUJERES EN LOS
CONSEJOS DE ADMINISTRACION

El estudio de los determinantes de la presencia de mujeres
en los consejos de administracion ha sido un tema
relevante dentro del estudio de la diversidad en el gobiemo
corporativo. Este trabajo pretende contribuir a la falta

de estudios centrados en los factores complementarios

y sustitutivos que afectan a la diversidad del consejo de
administracion. Utilizando un enfoque configuracional,
pretendemos entender si hay factores cuya combinacion
hace que se produzcan unos niveles de diversidad en los
consejos por encima de la ‘normalidad’ del mercado,
habitualmente influenciada por la regulacion existente.
Empleamos una metodologia de comparacion cualitativa
para estudiar posibles combinaciones de relaciones
causales que conducen a una presencia significativa de
mujeres consejeras en empresas cotizadas. Encontramos
diferentes patrones por combinacion elementos como

el tamano de la empresa, el tamano del consejo de
administracion, el grado de independencia del consejo,
la estructura de la propiedad, o la exposicion publica, que
pueden ser de utilidad fanto para entender el fenémeno
como para el disefo de programas de diversidad
orientados a la composicion de los consejos.

Palabras clave: diversidad de género, mujeres consejeras,
consejos de administracion, enfoque configuracional,
andlisis de comparacion cualitativa

The study of the determinants of the presence of women
on boards of directors has been a relevant topic in the
study of diversity in corporate governance. This work aims to
contribute fo the lack of studies focused on complementary
and substitute factors that affect the diversity of the board
of directors. Using a configurational approach, we intend
fo understand if there are factors whose combination
causes diversity levels in the boards above the ‘market
normal’, which is usually influenced by existing regulation.
We use a qualitative comparative methodology fo study
possible combinations of causal relationships that lead

fo a significant presence of women in the board of listed
companies. We find different patterns by combination of
elements such as the size of the company, the size of the
board of directors, the degree of independence of the
board, the ownership sfructure, or the public exposure,
which can be useful both to understand the phenomenon
and to the design of diversity programs oriented fo the
composition of the councils.

Keywords: gender diversity, women director, board
of directors, configurational approach, qualitative
comparative analysis

Teresa Garcia-Marco y Ferdaous Zouaghi

APROVECHANDO LA DIVERSIDAD EN LOS EQUIPOS DE I+D
PARA INCREMENTAR EL DESEMPENO INNOVADOR

En este articulo se analiza cémo la diversidad de los
equipos de 1+D influye en el desempeno innovador de
las empresas. La literatura y los resultados obtenidos en

este estudio sustentan la hipdtesis de que la diversidad es
positiva para obtener un mayor desempeno innovador,
Ahora bien, cuando concurren simultdneamente dentro
del equipo varias dimensiones de diversidad, por ejemplo,
de género y funcional, este efecto positivo puede ser
menor debido a la aparicién de subgrupos dentro de los
equipos de |+D gue debilitan la cohesién del equipo.

Mecanismos organizativos relacionados con el reparto
de responsabilidades entre los empleados y la gestion de
equipos de trabajo pueden mitigar este efecto negativo.

Palabras clave: diversidad en equipos de 1+D,
diversidad de género, diversidad funcional, mecanismos
organizativos

This article analyzes how the diversity in R&D teamns affects
the firm’s innovative performance. Our study supports

the hypothesis that diversity leads fo greater innovative
performance. However, when various dimensions of
diversity (e.g. gender and functional diversity) interact
simultaneously within the team, this positive effect of
diversity could be lower due fo the formation of subgroups
within the R&D teams which hinder feam cohesion.
Organizational mechanisms related to the infroduction

of new methods of organizing work responsibilities and
decision-making can mitigate the negative effect of
diversity.

Keywords: R&D team diversity, gender diversity, functional
diversity, organizational mechanism

Juan Pablo Didnez Gonzdlez, Noelia Franco Leal y José
Ruiz Navarro

INTENCIONES Y CONDICIONANTES DE LOS ;
EMPRENDEDORES NACIENTES UNIVERSITARIOS EN ESPANA Y
PAISES DEL G7

La relevancia de la universidad como generadora

de iniciativas emprendedoras de alto potencial ha

sido puesta de relieve por un creciente nimero de
investigaciones llevadas a cabo en los Ultimos anos.

Sin embargo, los datos oficiales revelan una alarmante
escasez de este tipo de empresas en Espana, con
respecto a otras economias desarrolladas. Partiendo

de estos argumentos y, basdndonos en los datos
proporcionados por GUESSS 2018, nuestro articulo examina
las infenciones emprendedoras y una serie de factores
condicionantes de las mismas, de indole individual y
contfextual, en una muestra de estudiantes universitarios
espanoles y de paises miembros del G7 con iniciativas
emprendedoras nacientes. Los resultados revelan la
existencia de diferencias significativas entre ambos grupos
de paises y proporcionan interesantes recomendaciones
e implicaciones.

Palabras clave: intencidon emprendedora,
emprendimiento de alto potencial, startfups, universidad,
capital humano, factores contextuales

The relevance of the university as a generator of high-
growth entrepreneurial inifiafives has been highlighted by
a growing number of research carried out in recent years.
However, official data reveal an alarming shortage of
high-growth firms in Spain, compared to other developed
economies. Starting from these arguments and drawing on
the data provided by GUESSS 2018, our article examines
the enfrepreneurial intentions and a series of individual and
contextual determinants in a sample of Spanish and G7
university students with nascent entrepreneurial inifiatives.
The results reveal the existence of significant differences
between both groups of countries and provide inferesting
recommendations and implications.

Keywords: enfrepreneurial infention, high-growth
enfrepreneurship, startups, university, human capital,
contextual factors
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CAPITAL HUMANO Y DIVERSIDAD

Maria José Sobrinos y Maria José Vos Martinez

CUMPLIR LA PROMESA DE LA TECNOLOGIA Y EL INGENIO
HUMANO, LIGANDOLO A LA TRAZABILIDAD DEL TALENTO
FEMENINO

Innovacién, creatividad y conocimiento, son claves

para la propuesta de valor que Accenture brinda a sus
clientes, donde combinar tecnologia e ingenio humano
es fundamental. Se hace necesario disponer de TALENTO
diverso, de género, de capacidades diferentes, de LGBTI,
culturalmente plural, generacional y cognitivo, para lanzar
una mirada diferente a la soluciéon. Disponer de una
estrategia de Inclusion y Diversidad que se fraduzca, por
un lado, en la persecucion de unos objetivos y por otro
lado en el diseno de programas que generen experiencia
de empleado a nuestros colectivos diversos, que
avancen a una redlidad de inclusién, es el camino que
ha emprendido Accenture para su éxito, en términos de
integracion. Apostamos por aflorar el papel de las mujeres
en este ecosistema de diversidad como catalizador del
resto de las diversidades.

Palabras clave: inclusion, diversidad, género, cultura
inclusiva, estrategia, experiencia de empleado, CTIM

Innovation, creativity and knowledge are key fo the value
proposition Accenture offers ifs clients, where combining
fechnology and human ingenuity is essential. It is necessary

fo ensure diverse TALENT, in gender, different capacities,
LGBTI, culturally plural, generational and cognifive, fo cast a
different look at the solution. Having an Inclusion and Diversity
strategy that fransiates, on the one hana, info the pursuit of
certain objectives ana, on the other hand, in the design of
programs that generate employee experience for our diverse
groups, which move forward to an actual inclusion, is the
path Accenture has taken in terms of infegration. We are
commiffed fo highlighting the role of wornen in this ecosystem
of diversity as a catalyst for the rest of the diversities.

Keywords: inclusion, diversity, gender, inclusive culture,
strategy, employee experience, STEM

Marisa Dafauce Bueno

LA DIVERSIDAD: UN ACTIVO GLOBAL Y UN EJE DE
SOSTENIBILIDAD

En el Grupo Acerinox, el mds global de los productores
de acero inoxidable y aleaciones de alto rendimiento
del mundo, la diversidad y la igualdad se entienden
como suma de diferentes potenciales que permiten
multiplicar las oportunidades y alcanzar resultados Unicos,
compitiendo con éxito en los mercados en los que
operamos. Para Acerinox, la capacidad de aprovechar
al mdximo el talento disponible se convierte en una
oportunidad de negocio. De esta forma, la gestién de la
diversidad es un pilar estratégico y se configura como un
criterio fundamental en las decisiones del Grupo.

Palabras clave: diversidad, género, estrategia, CTIM

In the Acerinox Group, the most global of the world's
producers of stainless steel and high-performance alloys,
diversity and equality are understood as the sum of
different potentials that allow multiplying opportunities
and achieving unique results, successfully competing in
the markets in which we operate. For Acerinox, the ability
to make the most of the available talent becomes a
business opportunity. In this way, diversity management

is a strategic pillar and is configured as a fundamental
criterion in the Group’s decisions.

Keywords: diversity, gender, strategy, STEM

Maria Paramés Garcia-Astigarraga

GESTION DE LA DIVERSIDAD EN LA EMPRESA EN UN MUNDO
CAMBIANTE

Las empresas de éxito deben ser fiel reflejo de la sociedad
y la época en la que desarrollan su actividad. En un
mundo caracterizado por la diversidad y el cambio,

las empresas deben llevar a cabo una permanente
adaptacion en sus estructuras, en sus estrategias y en la
gestidn de sus recursos, humanos y materiales, dando
respuesta a las necesidades de un enformno global que

se modifica de forma cada vez mds acelerada. El
capital humano es un activo fundamental en el valor

de una empresa, siendo su diversidad una variable
claramente enriquecedora. La gestion de ese potencial,
su alineamiento con la estrategia y cultura de la empresa
y la adaptaciéon de conocimientos y habilidades hacia
un mundo cada vez mds digital son una prioridad para la
empresa del siglo XXI.

Palabras clave: diversidad, talento, liderazgo,
conocimiento, capital humano, cultura digital

Successful companies must be a true reflection of
society and the fimes in which they operate. In a world
characterized by diversity and change, companies must
carry out a permanent adaptation in their structures, in
their strategies and in the management of their resources,
human and material, responding fo the needs of a
global environment that is modifies in an increasingly
accelerated way. Human capital is a fundamental asset
in the value of a company, its diversity being a clearly
enriching variable. The management of this potential, its
alignment with the strategy and culfure of the company
and the adaptation of knowledge and skills fowards an
increasingly digital world are a priority for the 21st century
company.

Keywords: diversity, talent, leadership, knowledge, human
capital, digital culture

Ihigo Camilleri
DIVERSIDAD E INCLUSION EN LA EMPRESA

Este articulo expone las diferencias entre diversidad e
inclusion, ahondando en las distintas dimensiones que
integran el perfil fransversal de una persona que han de
ser fenidas en cuenta como soporte de decisiones en una
corporacién. Se mencionan las ventajas y complejidad
de implantar una politica de diversidad, asi como la
importancia de su gestion, sumdndose los factores

que hemos de abordar para garantizar una correcta
gestién de la misma. Por Ultimo se expone la gestién de
la diversidad de colectivos vulnerables dentro de Clece
y filiales, respondiendo a un diagndstico de compariia
propicio y encajado para dar respuesta y poner en valor
este proyecto entre nuestros grupos de interés.

Palabras clave: inclusion, diversidad, seleccion,
reputacion, grupos de interés, colectivos vulnerables

This article shows the differences between diversity and
inclusion. It goes through the different dimensions that
make up the fransversal profile of one person that must be
taken info account as a decision support in a corporation.
In particular advantages and complexity of setting up a
diversity policy are mentioned. Also the importance of ifs
management and factors fo which we should deal with in
order fo ensure an appropriate management of this

419 | >Ei



RESUMEN/ABSTRACT

policy. Finally, it is explained the management of diversity
for vulnerable groups within Clece and its subsidiaries. And
its response fo a favorable and fixed company diagnosis
fo be effective and highlighting that project among our
targeted groups.

Keywords: inclusion, diversity, recruitment, reputation,
stakeholders, vulnerable groups

Tomds Pascual Gémez-Cuétara

LOS VALORES SON NEGOCIO: LA IMPORTANCIA DE
NUESTRAS PERSONAS

La historia de Pascual es la de una empresa familiar
comprometida con el bienestar de las personas y

la sociedad, un compromiso de mejora continua y
constante de su labor para mejorar la calidad de vida de
los grupos de interés con que se relaciona. “Dar lo

mejor para el futuro de la alimentacion” es el propdsito
corporativo y en esta ambicién el cuidado, desarrollo y
promocién de nuestras personas es tanto una palanca
estratégica del Pascual del siglo XXI como una obligacion
heredada del fundador.

Palabras clave: liderazgo, inclusion, diversidad, personas,
innovacién, cultura corporativa, estrategia

The history of Pascual is that of a family business
commitfed fo the welfare of people and society, a
commitment to continuous and constant improvement

of its work to improve the quality of life of the stakeholders
with which it interacts. "Give the best for the future of food”
is the corporate purpose and in this ambifion the care,
development and promotion of our people is both a
strategic lever of the Pascual of the 21st century and an
obligation inherited from the founder.

Keywords: leadership, inclusion, diversity, people,
innovation, corporate culture, strategy
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REYES MAROTO
Ministra de Industria, Comercio y Turismo

iVimos en un mundo globalizado y un claro ejemplo de ello es la pandemia de la COVID-19 que ha golpeado

fuertemente a todos los paises del mundo, afectando a los dmbitos sanitario, social y econdmico. Esta globa-
lizacién implica nuevas formas de gestion del capital humano de las empresas que deben redundar en ventajas
competitivas.

En los Ultimos tiempos estamos observando un avance sostenido en la diversidad en las empresas, pero falta
mucho por recorrer. Por eso son importantes publicaciones como este monogrdfico sobre capital humano y diver-
sidad del nimero 419 de la revista de Economia Industrial que edita el Ministerio de Industria, Comercio y Turismo.

En este nUmero varios expertos analizan el concepto de diversidad en diferentes dmbitos de la empresa y pro-
nostican un proceso evolutivo, desde la creacion de equipos multiculturales y el fomento de la innovacion, hasta
la mejora de la produccién, potenciando la conciliacion, la integracion, la adaptabilidad y la flexibiidad en las
organizaciones.

El concepto de diversidad en recursos humanos significa que la calidad estd en la diversidad y no en la homo-
geneidad. La gestion de la diversidad debe ser entendida como una fuente generadora de talento y, por fanto,
como un elemento estrategico y fransversal que debe implementarse en cualguier plan de negocio responsable.

La diversidad es importante porque para lograr procesos, productos y servicios innovadores, se necesitan visio-
nes, ideas y formas de hacer diversas. La diversidad de personas, con distintos intereses, formas de ver la vida y
experiencias es, en muchos casos, asegurarse de que las propuestas innovadoras puedan surgir en beneficio del
negocio, pero también en beneficio de las organizaciones y de las personas que trabajan en ellas.

Si gueremos extraer todo el valor que aporta el talento diverso del capital humano de una organizacion, es
importante incorporar una cultura de trabagjo inclusiva en la que la singularidad de creencias, antecedentes,
capacidades y vision global nos ayuden a tomar las mejores decisiones. Con estos elementos el resultado es claro,
cuanto mejor sea la gestién de la diversidad y la inclusidon en la empresa tanto mds se potencia la mejora del clima
laboral y la innovacién y, por fanto, mayor eficiencia.

La innovacion es, en gran medida, inherente al concepto de diversidad. Las empresas que potencian la diver-
sidad en los equipos, en su estrategia corporativa, estan apostando por un mejor futuro en un mundo cada vez
mds competitivo. Bien gestionada, cuanto mayor sea la diversidad, mayor serd la capacidad de innovacion. No
cabe duda de que tanto la tecnologia como la transformacion digital ya contribuye a potenciar la gestiéon de la
diversidad dentro de la empresa.

La diversidad es vista cada vez mdas como una ventaja estratégica para el negocio, y la mayoria de los directivos
de personal estdn hoy de acuerdo en que las empresas deloen atender las necesidades multiculturales y de distin-
tas generaciones para responder a sus objetivos de contratacion y retencién del personal.

En este sentido, potenciar la digitalizacion de los empleados es un reto que se marcan muchas organizaciones y
que afecta directamente al talento senior, incluido dentro de las politicas de diversidad generacional.
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ara que la aplicacion de la diversidad en el capital humano tenga éxito es fundamental contar con el apoyo

de la alta direccion. El ejemplo del lider es clave y debe ser este el embajador de la diversidad y la inclusion. El
éxito en la implementacion de politicas relacionadas con la diversidad pasa por el méximo convencimiento del
equipo directivo, para que sean ejemplo y faciliten 1os recursos y soportes necesarios.

Hay que partir de la base de que la estrategia de diversidad e inclusion tiene que ir en linea con la estrategia de
negocio de la compahia, priorizando las iniciativas clave y las mds coherentes con dicha estrategia.

Una de las medidas esenciales gue habria que implementar es la de impulsar la igualdad en todos los sentidos,
basada en la meritocracia y sostenida sobre politicas de equidad y no discriminacion, amparadas en planes de
igualdad.

En este sentido, la evolucién de la mujer en la empresa para ocupar puestos directivos es un hecho imparable. El
avance experimentado por la mujer en los Ultimos afios ha sido innegable, pero no ha sido, ni de lejos, suficiente.
Todavia queda mucho camino que recorrer para romper las barreras que sufren las mujeres en el dmbito laboral
como el suelo pegajoso o el techo de cristal y que las condena a permanecer en la base de la pirdmide econd-
mica o les impide acceder a un cargo directivo. Impulsar la igualdad de género no es solo una cuestion de justicia
social. También tiene una contribucion positiva en la productividad y el PIB. La incorporacion plena de las mujeres all
mercado laboral significaria un incremento del 15% del PIB en el caso de Espafa, incremento que seria aln mayor
si se cernase la brecha en aguellos paises con mayores desigualdades.

Vvimos tiempos dificiles, con una crisis econdémica profunda, pero con motivos para la esperanza. Con el espiritu
y el apoyo financiero de instrumentos como el Next Generatfion EU vamos a poner en marcha en Espana el
"Plan de Recuperacion, Transformacion y Resiliencia”, un proyecto de pais, con una hoja de ruta para la moder-
nizacion de la economia, la recuperacion del crecimiento econdmico vy la creacion de empleo, ya desde 2021.
Pero, sobre todo, para responder a los retos de la proxima década, para que nuestro tejido productivo sea mds
resiliente, mds competitivo, mds cohesionado en el medio y largo plazo. Y por supuesto, mds diverso e inclusivo.

Al abrazar la diversidad y las diferencias entre 1as personas no solo podemos hacer de la empresa un lugar mejor
para trabaijar, sino impulsar nuestra innovacion, servir mejor a nuestros clientes y ganar ventaja competitiva. Ade-
mds, podemos respaldar un cambio social mds amplio e integrador.

Soy optimista puesto que, si bien es algo que estd todavia aterizando, cada vez tiene mayor calado y las empre-
sas son cada vez mds conscientes de la importancia de la gestion de la diversidad, la igualdad, la inclusion, la
conciliacién, efc., para crear organizaciones mds responsables, productivas y eficaces.
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FUNDAMENTOS DE LA DIVERSIDAD DEL CAPITAL HUMANO

DIVERSIDAD, INCLUSION Y EQUIDAD
EN LAS ORGANIZACIONES:
GESTIONAR EL PRESENTE PARA
LIDERAR EL FUTURO

LUCILA GARCIA
Fundacion SERES

Los resultados de las elecciones presidenciales norfeamericanas anunciados recientemen-
te son importantes e histdricos por muchas razones. Una de las razones mds destacables
proviene de haber elegido a la primera muijer y la primera persona negra e india para el

cargo de Vicepresidente de Estados Unidos.

Marian Wright Edelman dijo que «no puedes ser
lo que no puedes ver». Es complejo tener la
confianza para perseguir objetivos profesiona-
les, e incluso tener ideas sobre qué objetivos se
pueden perseguir, cuando no ves personas que
comparten tus mismas identidades y experien-
cias en esos puestos. Como nunca habia visto
a una vicepresidenta que tuviera sus identidades
y antecedentes para emular, Kamala Harris tuvo
que sonar en grande y frabajar mds duro para ser
la lider que es hoy. Debido a ese arduo trabajo,
talento en bruto y determinacion inquebrantable,
se convirtié en la primera mujer negra en ostentar
este puesto, pero lo que es mds importante, abrid
tfambién un camino para quienes venian detrds
de ella. Las personas que comparten su identi-
dad pueden ahora verse a si mismas en lugares
similares de liderazgo. Como dijo en su discurso
de victoria: «Si bien puedo ser la primera mujer en
este puesto, no seré la Ultima. Porque cada nifa
que nos ve esta noche, ve que éste es un pais de
posibilidades».

INTRODUCCION ¥

La importancia de ver modelos a seguir gue com-
parten la propia identidad comienza a una edad
temprana. A menudo, los suefos de las personas
de lo que «quieren ser cuando sean mMayores»
requieren décadas de experiencias educativas y
profesionales para alcanzarlos. Por eso es tan im-
portante que los ninos y ninas tengan modelos a
seguir que se parezcan a ellos y ellas en los Iu-
gares a los que podrian aspirar. Los estudios han
demostrado gque las aspiraciones profesionales de
los nifos y las nifas estan muy influidas por las per-
sONAas que ven en sus vidas y en los medios de
comunicacién, y que estas aspiraciones varian se-
gun el género, la raza y el nivel socioecondmico.
Priyanka Raha, madre indio-estadounidense de
dos hijos y directora ejecutiva de PopSmartKids,
compartio: «Cuando mis hijos ven a un lider en la
television nacional, quiero que se vean reflejados
en ese lider. Eso ha sido dificil cuando se les ha
dicho que "no son estadounidenses”, basdndose
Unicamente en el color de su piel. Quiero criar a
mis hijos para que tengan las mismas ambiciones
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gue cualquier nino o nika de la clase, no como
una excepcion, sino como lo mdas normal: creer
que pueden ser quienes quieran ser», Ver a Kama-
la Harris, una mujer negra e india, hija de inmigran-
tes y graduada de HBCU, elegida para el segundo
cargo mds alto del pais, abre las opciones de lo
que es posible para tantas personas que se identi-
fican con esos aspectos de su origen.

Desde hace tiempo estudios que ahondan en la
redlidad de la empresa han puesto de manifiesto
que la diversidad y la inclusion son ventajas com-
petitivas que representa importantes oportunidades
y beneficios para las empresas y la sociedad. Hoy
sabemos que los equipos diversos mejoran la pro-
ductividad, son mds creativos y tampoco es de ex-
franar que aprovechen las oportunidades de forma
mds proactiva. Para hacer esto posible, por un lado,
las empresas deben atfraer el mejor conocimiento y
apfitudes con una oferta de igualdad de oportuni-
dades a sus empleados y, al mismo tiempo, deben
favorecer la convivencia de culturas diversas e in-
clusivas, donde cada uno se muestre taly como es.

Hoy la velocidad de cambio es mucho mayor que
nunca. Por un lado, una tecnologia imparable que
estd ya trabajando en sistemas y soluciones que ni si-
quiera imaginamaos que existen, pero que indudable-
mente pueden tener un impacto en la aparicién y en
la eliminacién de barreras, en la generacion, aumen-
to o disminucién de brechas sociales. No sorprende
que estos aspectos relacionados con la inclusiéon
aparezcan ya desde el principio de los disenos ba-
sados en IA. Dotar la inteligencia artificial de criterios
inclusivos serd una de las acciones mads importantes
en el futuro inmediato, y una responsabilidad de las
empresas para generar un impacto positivo con 10s
productos y sernvicios que ponen en el mercado.

Por otra parte, nos enfrentamos a una crisis sanita-
ria sin precedentes que configurard un mundo dife-
rente, que desnudard de lo accesorio y que ofre-
cerd un nuevo entorno con nuevas oportunidades
de innovar, mejorar y trabajar por impactar de una
manera positiva en la sociedad. Si nos fijamos en
la tecnologia como factor de progreso y disrupcion,
creo que hay una idea clara y bdsica: no podemos
permitimos que nadie quede atfrds en esta llamada
cuarta revolucién industrial. Las estimaciones de la
OCDE apuntan a mds de mil millones de empleos
que sufrirdn algun tipo de transformacion debido al
impacto de la tecnologia, casi un tercio de todos
los empleos en tfodo el mundo en la préoxima déca-
da. Por su parte el Foro Econdmico mundial valora
en 133 millones de nuevos empleos en las principa-
les economias para satisfacer las demandas de la
cuarta revoluciéon industrial. En muchas companias
el 80% del valor de las empresas ya se explica por
los infangibles. Reducir las desigualdades dentro de
las organizaciones debe ser un reto que esté integra-
do en las conversaciones que tenemos con nuestros
grupos de interés. Naturalmente, en plena 4° revo-
luciéon industrial no podemos dejar a nadie atrds y

marcos como el gue nos ofrece el ODS 10, reduc-
cion de las desigualdades, con independencia del
perfil de la empresa, es una oportunidad Unica, para
acceder a nuevos mercados, de tal forma que las
companias pueden asegurar la sostenibilidad de su
cadena de valor y crear lazos mds fuertes en las co-
munidades donde operan.

Es importante trabajar por igual diferentes concep-
tos asociados a este tema: diversidad, inclusion y
equidad. Diversidad para aceptar y admitir las dife-
rencias, inclusion para apostar por las diferencias y
darle a cada una su lugar y equidad para asegurar
la igualdad de oportunidades. En mi opinion, debe-
mos hablar siempre de los tres conceptos ligados e
igualmente trabajados, puesto que su integracion
es un elemento empresarial esfrategico que estd
conectado con la capacidad de gestionar las di-
ferencias individuales en un equipo de trabagjo, pro-
moviendo la diversidad de talentos, experiencias e
identidades y posibilitando que cada profesional se
sienta Unico, pero, al mismo tiempo, identificado
con el grupo al que pertenece. La gestiéon efectiva,
asignacion de presupuesto y responsabilidades, me-
dicién del impacto y compromiso en el largo plazo
con estos conceptos conducen a organizaciones
mds innovadoras, sostenibles en el iempo y que ca-
minan hacia un modelo de empresa que ve en |las
diferencias una oportunidad.

En la Fundaciéon Sociedad y Empresa Responsables
(SERES), hemos identificado en este proceso una pie-
za fundamental que es el efecto tractor de la Alta Di-
reccion en el disefio de politicas, buenas prdcticas
y medidas que favorezcan entornos de trabajo con
proyeccion de crecimiento personal y laboral. Contar
con lideres responsables capaces de entender la di-
versidad como estrategia es una palanca necesaria
para la transformacion de las empresas hacia nue-
vos modelos. La experiencia nos dice que las empre-
sas mds diversas, son empresas mds eficientes, mdas
completas, en definitiva, de mayor excelencia, y mds
alineadas con los objetfivos de sus grupos de interes.
Queremos mds empresas que abracen la diversi-
dad, mds innovadoras, comprometidas sociaimente
y que miren al largo plazo al tiempo que estimulan
el cambio. Desde SERES trabajamos de la mano de
las empresas, co-creando e impulsando propuestas
orientadas a seguir construyendo una sociedad mds
fuerte, mds sana y, por lo tanfo, mds sostenible en
el tiempo. Fruto de esta colaboracion desde hace
anos tenemos en marcha un equipo de trabajo, LabS
Diversidad e Inclusidon, con empresas desde el que
abordamos estos retos atendiendo las distintas varia-
bles de la diversidad, fraemos tendencias nacionales
e infernacionales, compartimos buenas prdcticas, fo-
mentamos el networking, establecemos dindmicas y
metodologia de medicion para los KPIs vinculados a
diversidad, inclusién y equidad.

Desafortunadamente, es dificil encontrar un modelo
Unico para promover la diversidad, la inclusion y la
equidad. Sin embargo, segun un estudio de Boston
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Consulting Group si pueden existir palancas o condi-
ciones que favorezcan el empleo equitativo (como
la igualdad salarial), el liderozgo parficipativo, el
apoyo de la alta direccion para la diversidad vy las
practicas de comunicacion abierta.

La diversidad (entendida en sentido amplio, como
inclusiva y equitativa) es una oportunidad tangible
con ademds potencial de crecimiento para las
companias. De hecho, estd asociada a incremen-
tos de hasta el 12,9% de los ingresos por innovacion.
La relacion entre diversidad e innovaciéon puede ser
especialmente significativa para las empresas con
operaciones e intereses en varios paises. Esto tam-
poco es sorprendente, ya que las empresas globa-
les estn en una mejor posicidon para aprovechar y
explotar la diversidad de impacto, si aprovechan la
oportunidad de forma proactiva.

Otro aspecto relevante bajo el prisma de la diversi-
dad e igualdad es la importancia del «reskilling» en
un entorno digitalizado y con brechas de diversidad
e inclusién, es esencial adaptar medidas sociales y
econoémicas para gue hagan posible que personas
y tecnologia desarrollen todo su potencial.

Del trabaqjo realizado entre SERES y Talengo, al que
agradecemos su gran conocimiento y experiencia
en este fema, existen algunas consideraciones re-
levantes acerca de la atracciéon de talento diverso,
frenos y palancas existentes o KPIs necesarios para
lograr una medicidn rigurosa dentro de las organi-
zaciones.

ATRACCION DE TALENTO DIVERSO ¥

En relacidon con las mejores prdcticas, se puede
poner el foco en uno de los procesos cuya gestion
impacta en todos los ejes abordados anteriormen-
te. Se trata de la atfraccién y seleccidon de talento
diverso. Impacta en:

¢ LaAlta Direccidon ¢Como de diversos son los per-
files?

e La cultura de la compania ¢Qué se transmite y
como de atractiva es hacia fuera?

e Los procesos éSon inclusivos los procesos de
atraccion y seleccion de talento?

e Los sesgos (Hay sesgos en los procesos de
atracciéon y seleccién de talento de mi com-
pania?

e Losrole models ({Qué role models representan la
imagen de marca de mi compania?

* Lo radiografia de la diversidad ¢Hay diversidad
de perfiles en mi compania? ¢Coémo de atracti-
va es percibida mi organizacion por las nuevas
generaciones?

Las principales barreras que se pueden encontrar son:

FIGURA 1
IMPACTO DE LA ATRACCION DE TALENTO DIVERSO

62

Fuente: Elaboracion Propia.

e Tener una imagen de marca excesivamente
fradicional y conservadora.

* Valoraciones negativas sobre la marca en redes
o pdginas especializadas como Glassdoor.

e Anivel cultural, las politicas de la empresa pue-
den ser también un inconveniente: excesiva
carga de trabajo, aperturas en festivos, falta de
flexibilidad, etc.

En cuanto a las principales palancas:

e Apostar por la innovacion en las campanas de
atraccién de talento.

e Trabgjar la imagen de marca y posicionarla en
redes, foros de empresa, etc.,

e Hacer visibles las politicas de diversidad de la
empresa a través de portavoces diversos que
hagan la empresa mds atractiva para perfiles
diferentes.

e Aumentar el sentido de pertenencia a fravés de
oportunidades de desarollo internas, promocio-
nes, programas de conciliacion vy flexibilidad, plo-
nes de carrera basados en la meritocracia, efc.

e Contar con una cultura organizativa coherente,
con una mision y valores con los que puedan
identificarse perfiles diferentes.

EN LOS PROCESOS DE SELECCION DE TALENTO DIVERSO: ¥

Las principales barreras que se pueden encontrar son:

e Control de los filtros que utilizamos en el software
de seleccion.

* Vocabulario no inclusivo en las ofertas de trabajo.

* Excesiva demanda del mercado vs. escasez de
talento.

* Descripcidon de puestos mal formulados, en
cuanto a hacer atractiva la oferta.
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e Sesgos en el proceso de seleccién, como por
ejemplo el sesgo de afinidad, con el que tende-
mos a valorar de manera mds positiva al candi-
dato con quién compartimos formas de pensar,
hdbitos, entre otros.

En cuanto a las principales palancas:

* Trabajar las ofertas de empleo de manera que,
tanto la descripcion, como el lenguaje utilizado
sea lo mds inclusivo posible. Ademds de des-
cripciones que hagan los puestos mds atracti-
VoS a otros perfiles.

*  Formar alos profesionales del departamento de
RR. HH., y en especifico, del departamento de
seleccion, en lo que respecta a sesgos.

* A la hora de seleccionar nuevos candidatos,
valorar el encaje de estos con los valores cor-
porativos.

e Posicionar externamente a la compania como
una empresa abierta a la diversidad.

¢COMO MEDIMOS? ¥

Es importante la identificacion y definicion de
indicadores de desempeno que monitoricen
la radiografia de diversidad en términos de di-
versidad visible, pero también se debe prestar
atencién a aqguellos KPI's que ayuden a enten-
der si el cambio cultural se estd realizando vy si la
percepcion de inclusion estd aumentando. Se-
gun el estudio realizado por Talengo, Diversidad
e Inclusion: el punto de vista del CEO, el 62%
de las compahias de este pais asegura traba-
jar en, al menos, tfres aspectos de la diversidad:
género, edad y funciones, pero no le dedican
presupuesto, ni tampoco tienen a un profesional
responsable de su desarrollo o KPI's para medir
Sus avances.

La importancia de cuantificar los logros o la efi-
cacia de las acciones de diversidad e inclusion
gue se ponen en marcha radica en que los KPI's
permitan saber qué funciona para seguir frabajando
en ello, qué hay que mejorar o qué prdacticas se de-
berian erradicar.

Los objetivos deben ir, ademds, vinculados a una es-
frategia de negocio que permita medir su impacto
en la compania.

A la hora de definir KPI's en diversidad e inclusion,
es conveniente, en primer lugar, buscar indicado-
res objetivos apoyados en datos. En segundo lugar,
gue de forma natural ya estén contabilizados en la
empresa. De lo contrario, puede ser poco realista
proponer indicadores que no existen.

Adicionalmente, se pueden utilizar indicadores ba-
sados en opiniones O percepciones, ComMo son los
de satisfaccion del cliente o encuestas de enga-
gement.

Es imprescindible que la estrategia de diversidad e
inclusion vaya alineada con la estrategia de nego-
cio de la compania, priorizando las iniciativas cla-
ve y las mds coherentes con dicha estrategia. Por
lo tanto, se hace también imprescindible medir qué
cabida tiene la diversidad vy la inclusidon en la estra-
tegia de negocio.

Algunos KPIs para llevar a cabo esta medicion, tra-
bajados en el laboratorio de diversidad realizado
junfo a Talengo, consultora especializada en esta
materia:

* La existencia de un departamento de diversi-
dad e inclusion

¢ % de objetivos del comité de direccidn vincu-
lados al MBO

* N°de horas dedicadas al desarrollo del plan de
diversidad

* N° de horas destinadas a temas de diversidad
en la compania

¢ N°de iniciativas de RSC y diversidad

¢ % de cumplimiento del presupuesto de diver-
sidad

Por otro lado, se identificaron KPI’s directamente re-
lacionados con procesos y politicas intermas, en las
que los sesgos, la discriminacion y la falta de diversi-
dad e inclusion tienen un impacto directo sobre los
profesionales y, por ende, sobre la compania. Es po-
sible hablar de seis dimensiones de trabagjo en este
sentido:

1. Compensacién y beneficios. Algunos ejem-
plos serian:

¢ N° de criterios objetivos de compensacion/au-
mento salarial

¢ Igualdad de beneficios por género
¢ Equidad salarial por género
2. Formacién. Algunos ejemplos serian:

¢ N° de cursos 0 n° de horas de formacion en te-
mas de diversidad e inclusion

* % de acceso a las acciones formativas por
dreas, roles, género, edad, etc.

¢ N°de horas/ n° de programas especificos de di-
versidad (programas de género, programas de
liderazgo inclusivo, formacion en sesgos, entre
ofros)

¢ Infegracién de elementos de diversidad e in-
clusion en la formacion de nuevas incorpora-
ciones
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3. Medidas de conciliacién. Algunos ejemplos se-
rian:

¢ N°de medidas adoptadas para la flexibilizacion
horaria

¢ N° de iniciativas de conciliacion adicionales a
las legales

* N°de eventos/reuniones fuera del horario laboral
e Ne° de politicas de flexibilidad

4. Politicas. Algunos ejemplos serian:

e Cumplimiento de la Ley de Discapacidad

e N° de politicas de diversidad e inclusion

* Integracion de elementos de diversidad e inclu-
sion en las politicas existentes de la organizacion

¢ Incorporacién de elementos de valoracion de
diversidad e inclusion en la relacion con provee-
dores

5. Promociones. Algunos ejemplos serian:
*  N° 0 % de promociones por género
* NO° de criterios objetivos de promocion

* N° de promociones de grupos diversos (por
sexo, edad, u ofros) a puestos ejecutivos

¢ NO° de posiciones vacantes ocupadas por mu-
jeres

6. Selecciéon y contratacion. Algunos ejemplos
serian:

¢ N° de politicas para la contratacién diversa
* N° de ofertas de empleo usando CV ciego
* % de cuotas en contratacion

Un estudio realizado en 2017 por McKinsey (Delivering
through Diversity), encontrd que las organizaciones
con mayor diversidad de género en los equipos eje-
cutivos tienen un 21% mds de probabilidad de obte-
ner una rentabilidad superior al promedio. Asimismo,
se ha identificado que las organizaciones con mayor
diversidad cultural y étnica mejoran dicha probabi-
lidad en un 33%. Estos datos nos llevan a reflexionar
sobre la importancia de realizar una radiografia de la
diversidad en nuestras organizaciones, para poner el
foco en aguellas dreas, roles, efc., en los que exista
mayor homogeneizacion de perfiles.

Algunos de los KPI's idenfificados en el laboratorio
de diversidad, estaban relacionados con hacer una
radiografia en los siguientes dmbitos o variables:

1. Alta Direccién

e N° de miembros del CODIR, dedicados a diver-
sidad y la inclusiéon

* % de diversidad (por género, edad, otros) en el
consejo de administracion

* % de diversidad (por sexo, edad, ofros) en comi-
té de direccioén

* % de diversidad (por sexo, edad, otros) en los
jefes de equipo

2. Diversidad funcional

* N° de acciones relacionadas con la diversidad
funcional

* N° de proveedores de centros especiales de
empleo contratados por ano

* N° de puestos con integraciéon de la diversidad
funcional

* % de empleados con diversidad funcional
3. Diversidad generacional

* N° de nuevas generaciones en puestos direc-
tivos

*  N°de empleados por bloques de edad/genera-
cién (baby boomers, generacion X, generacion
Y.etc.)

» Distribucién por edad/generaciones en cada
departamento

4. Diversidad de género
e N° de hombres y mujeres en la organizacion

* N° de hombres y mujeres en consejos de admi-
nistracion

e N° de hombres y mujeres en puestos direc-
tivos

* N°de hombres y mujeres en puestos de mando
intermedio

5. LGTBI@
* % del colectivo LGTBIQ en la organizacion

* % de miembros LGTBIQ en comité de direccién,
mandos medios, etc.

6. Diversidad cultural

* N° de naciondlidades distintas en la organiza-
cién

* N° de nacionalidades diferentes por equipos

* NO° puestos directivos por tipo de nacionalidad
en la matriz de una multinacional

Por otro lado, relacionado con procesos y politicas
organizativas, se puede redlizar una radiografia de
los procesos de seleccién y contratacion, asi como
de las medidas de conciliacion.
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Algunos ejemplos para realizar dicha radiografia en
los procesos de seleccidon y contratacion serian los
que se detallan a continuacion:

e Distribucion de contrataciones por variable
de diversidad (género, edad, nacionalidad,
etc.)

* % de grupos minoritarios (ej. muijeres, personas
de + de 45 anos, etc.) descartados en proce-
sos de seleccion

¢ Distribucion de nuevas contrataciones por varia-
bles como universidades de origen

* N° de incorporaciones/n® de candidatos exter-
nos con diversidad funcional

* NO° de entrevistas realizadas a personas de otros
paises

En el caso de las medidas de conciliacion, se identi-
ficaron los siguientes KPIs:

* NO° de horas o % de reduccion de jornada por
género

*  N°de horas promedio de teletrabajo de la plantilla

* N°de personas que no se acogen a la totalidad
0 parcialidad de los permisos de maternidad/
paternidad

* % de empleados que adoptan a medidas de
flexibilidad laboral (por género)

* % de empleados que se acogen a medidas de
conciliacion (por género)

CONCLUSIONES ¥

SERES defiende un movimiento transformador para
el que lleva buscando, desde su fundacion, empre-
sas que implementen el impacto social integrado
en su estrategia. Una buena forma de canalizar ese
impacto social son los ODS, ya gque el 92% de las
companias espanolas los incluye dentro de la estra-
tegia de negocio, segun la VIl edicién del Informe
del impacto social de las empresas SERES-Deloitte.
Generar valor social es posible y se vislumbra como
una oportunidad para obtener resultados econdmi-
cos, asi como un impacto social positivo. La Agenda
2030 es un ancla fija que indudablemente nos ayu-
dard a alcanzar esas metas y avanzar en la apues-
ta por el talento diverso en las organizaciones. Las
empresas han encontrado ahi un marco de refe-
rencia para guiar sus actividades de impacto social
y ambiental, de tal forma que pueden establecer
una serie de compromisos tangibles y claros refe-
renciados a un organismo de alto reconocimiento
internacional. Las empresas quieren avanzar, crear
oportunidades de colaboracion real ante los retos
sociales, implementacion de nuevos procesos de
frabajo, mayor eficacia y sostenibilidad en los resul-
tados, pero no es una tarea facil. Por ese motivo
nos esforzamos en crear una espiral de excelencia
positiva, que entre unos y ofros consigamaos apren-
der, explorar tendencias, descubrir nuevas maneras
de hacer las cosas, y sobre todo mostrar casos de
estrategia de valor compartido que originen valor
tangible e impacto positivo para las empresas. En
este sentido, apoyar y favorecer empresas y socie-
dades mds diversas, inclusivas y equitativas es uno
de nuestros objetivos principales como visidon para
conseguir un futuro donde podamos participar ftodos
y todas, sin dejar a nadie atrds.
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DIVERSIDAD Y LIDERAZGO,
UN BINOMIO CLAVE QUE
HAY QUE REFORZAR

BERTA PEREZ
CONSTANZA LOBO-GUERRERO
Willis Towers Watson

Diversidad vy liderazgo han de ir unidos para crear empresas, organizaciones e instituciones
mdAs sanas, solventes, resilientes y enriquecedoras y, son un binomio necesario para, en
definitiva, crear una sociedad mejor, mas justa, igualitaria y respetuosa. En las siguientes pa-
ginas vamos a desgranar diferentes aspectos de codmo el liderazgo juega un papel funda-
mental en la puesta en marcha e implantacion de politicas inclusivas y es una herramienta

clave para acabar con las politicas discriminatorias
y la desigualdad a diferentes niveles y en diferentes
dmbitos. Asimismo, dibujaremos el contexto que, en
base a la «Inclusién y Diversidad», nos han propor-
cionado los datos aportados por los andlisis elabora-
dos por Willis Towers Watson en miles de companias
de todo el mundo.

Cuando tratamos la reduccién de las desigualda-
des aplicada al terreno de los Recursos Humanos
en empresas e instituciones hablamos en realidad
de un tema muy amplio y complejo, con muchas
dreas en gque trabaijar y, dentro de ellas, multiples
aristas que pulir. Pero, si algo estd claro, es que este
objetivo debe ser transversal en la estrategia de |as
organizaciones, por que tienen impacto directo en
sus resultados financieros y en su imagen como em-
pleador. La base ha de ser promover una sociedad
mds justa y fomentar la igualdad de oportunidades
para todos los empleados en el sentido mds amplio
de |la palabra.

La «Inclusion y Diversidad» (de ahora en adelante,
«|&D»), es decir, el drea que enmarca la mentalidad
y los comportamientos que dan forma y reflejan la
vida en una organizacion o sociedad, se hacen tan-
gibles a través de programas, politicas y prdcticas.
Todo lo anterior se experimenta a través de la cone-
xion personal y la contribucion mutua y continua, y
resulta un aspecto fundamental para crecer y tener
éxito, a todos los niveles, desde el dmbito corporati-
vo y desde la propia sociedad.

En este sentido, estd demostrado que los equipos
que integran a colectivos diversos toman mejores
decisiones, son mds creativos, innovadores y solven-
tes. El mero hecho de aportar diferentes puntos de
vista, desde distintas realidades, suma valor y mejora
los resultados financieros. En un entomno tan com-
petitivo y globalizado como el actual, la libertad y
diversidad de pensamiento, y la plena aceptacion
y respeto a éstas, crean el marco que nos va a per-
mitir diferenciamos del resto, como personas, Como
companias, como instituciones y como pdais.
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Si nos centramos en el mundo de la empresa, es
clave acelerar la puesta en marcha de politicas in-
clusivas para poder adaptarnos a la realidad social,
a los exigencias de los inversores e, incluso, para
cumplir con la legislacion vigente. Ademds, hoy en
dia la afraccién y retencion de talento clave es un
problema generalizado en fodo el mundo para los
departamentos de Recursos Humanos y, por lo que
respecta a la «Diversidad e Inclusion», la demanda
crece y es bidireccional. Por un lado, como veremos
con mds detalle en este articulo, las companias bus-
can fener un perfil corporativo cada vez mds inclusi-
vo por diferentes motivos. Por otro, el propio talento
asl lo exige. Por ofrecer varios ejemplos que asi lo
demuestren, seguln nuestros Ultimos datos M el 86%
de las mujeres y el 74% de los hombres del colecti-
vo millennial tiene muy en cuenta las politicas sobre
igualdad, diversidad e inclusidn que ha implemen-
tado una compania o institucién a la hora de incluir-
la entre sus preferencias para buscar un empleo o
plantearse cambiarlo. La 1&D es, qué duda cabe,
una de las principales bazas a la hora de competir
por el mejor talento.

Por ofro lado, los andlisis e investigaciones a nivel
mundial elaborados por Willis Towers Watson utilizan-
do diferentes informes, encuestas y estudios tanto
de fuentes propias como de terceros @ ©® entre
2016 y 2020, muestran, por ejemplo, que el 24%
de los empleados LGTB consultados en Europa con-
fiesan haber sido discriminados en la contratacion,
promociones o salario; que mdas de 60 millones de
personas en Estados Unidos han sufrido algun tipo
de acoso en su entorno laboral, y que las empre-
sas han pagado mds de 68 millones de dodlares
por reclamaciones legales por acoso sexual sélo
en 2019. Apenas un 64% de las empresas en 2019
ofrecid el permiso de paternidad remunerado a los
padres bioldgicos en Europa y, en Espana, los em-
pleados con algun tipo de discapacidad tienen,
de media, una retribucion un 15% inferior al resto
de los empleados. Finalmente, y a pesar de algu-
nos avances importantes, las minorias siguen subre-
presentadas en los Consejos de Administracion de
las empresas en todo el mundo. Lamentablemen-
te, estos son sélo algunos ejemplos de los muchos
que podemos encontrar,

Por ello, es importante implementar acciones como
velar por el compromiso de igualdad de remunera-
cién en los mismos puestos de trabajo para hombres
y muijeres, no penalizar la matemidad o paternidad,
revisar practicas que sean inclusivas con las personas
discapacitadas, crear politicas no discriminatorias
frente al género, la edad, la raza y la religiéon, pro-
mover una cultura corporativa basada en el respeto
y favorecer programas que logren, de manera pro-
gresiva, erradicar la division por estos conceptos en
el mundo laboral, a todos los niveles. Ese ha de ser
el verdadero objetivo y el mantra que rija todos los
proyectos e iniciativas en este terreno, en todos los
paises, tanto desde los poderes publicos, mediante
el impulso y puesta en marcha de legislaciéon con-

creta y normativas positivas, como desde el sector
privado vy la propia ciudadania y la responsabilidad
civil. Facil, no. Necesario, si. Posible, también.

Aungue llevard tiempo, hay datos alentadores que
animan vy refuerzan la necesidad de hacerlo. Dife-
rentes estudios demuestran que contar con Conse-
jos de Administracion y Comités de Direccidn con
diversidad étnica y cultural aportan una rentabilidad
un 43% superior a la media; que las organizaciones
con estrategias de inclusion holisticas logran el triple
de beneficios financieros y tienen un indice de rota-
cién un 35% mMas bajo con respecto a la media; y
que la capacidad de innovacion estd 6 veces por
encima de la media en aquellas companias en las
que se garantiza la igualdad entre géneros.

Ademds, tal y como anticipdloamos, las organiza-
ciones con culturas inclusivas y no discriminatorias
fienen 3 veces Mmds posibilidades de alcanzar el
grado de «alto rendimiento», aumentando hasta 6 si
nos referimos a «agilidad e innovacién» y hasta 8 en
cuanto a capacidad de lograr mejores resultados
comerciales en un mercado cada vez mds condi-
cionado por consumidores gue exigen a las empre-
$As un enorme compromiso ESG.

LAALTADIRECCION EMPRESARIAL ¢

No es labor ni competencia de Willis Towers Watson
entrar a valorar las decisiones politicas que puedan
tfomarse en los diferentes paises para avanzar en
igualdad y potenciar la inclusién de un talento diver-
SO y enriquecedor. Pero como consultora especia-
lizada en «Inclusién y Diversidad», y por 1o que nos
ha ensenado nuestra amplia experiencia en este
terreno a lo largo y ancho del globo en centenares
de companias y organizaciones, podemos asegurar
que el compromiso del Consejo de Administracion y
de toda la alta direccion empresarial es clave para,
mds alld de que, por supuesto, se cumpla la norma-
fiva vigente en el pais en el que opera la compania,
adelantarse a ésta. Y la mejor manera de tener los
recursos para hacerlo es que en la definicion de la
cultura y los valores de la empresa estén ya embebi-
dos los propios de la diversidad.

La definicién de 1&D es propia de cada empresa
pero viene delimitada por factores clave como son
el sector en el que opera la compania, el marco
normativo del pais o paises en los que opera, la mair-
ca de empleador que se tiene y que se quiere dar,
los retos de la compania para alcanzar el tipo de
diversidad que quiere tener, y de la disponibilidad
del talento en cada dmbito.

Por eso, cuando trabajamos con una empresa para
asesorar sobre cémo evolucionar en el drea de «In-
clusiéon y Diversidad», ademds de andalizar los fac-
tores descritos en el apartado anterior, lo primero
que afrontamos es redlizar un diagnoéstico de cudll
es la actual situacion de la compania con respecto
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SALARIO JUSTO &
BRECHA DE GENERO

= ¢ Tenemos brechas salariales

entre hombres y mujeres en
trabajos similares?

= ¢ Tenemos sesgos sistémicos

GRAFICO 1

INCLUSION & DIVERSIDAD

= ;Cdmo se alinea nuestra base de

empleados con las necesidades
futuras del negocio?

= ;Cdémo fomentamos una mayor

diversidad en toda la organizacion?

QUE ESTAN HACIENDO LAS COMPANIAS PARA PROMOVER INCLUSION, EQUIDAD, JUSTICIA E IGUALDAD.

CULTURA
= ¢Cudleslaculturade la
organizacion y cémo
puede el consejo
entenderla mejor?

= ¢Nuestra cultura se alinea

en nuestro desempefio y
decisiones salariales?

BRECHA DE TALENTO

= ;Tenemos una cartera completa
de talento y sucesores con
habilidades preparadas para el
futuro?

= ;Tenemos una representacion
diversa en todos los niveles,
incluyendo  orientacion al
cliente?

con las tolerancias de
riesgo de la organizacion?

BENEFICIOS

= ¢ Estan nuestros programas de
beneficios integrados y
alineados con nuestra estrategia
de I1&D?

= ¢Nuestros programas de
beneficios actuales satisfacen
las necesidades de una fuerza
laboral diversa?

Fuente: Elaboracion Propia.

a los principios de diversidad que afectan a todo el
ciclo de vida del empleado y, en paralelo, analiza-
mos cudl es el modelo de liderazgo existente en la
organizacion, si es Unico o diversificado, y como se
alinean -éste o estos- con el modelo de diversidad
que queremos tener. Hay que tener conocimien-
tos realistas de cudles son los retos a los que cada
colectivo susceptible de sufrir desigualdad o discri-
minacién se enfrenta ya durante el propio proceso
de selecciony, una vez forma parte de la empresa,
en el desempeno de su profesion en el dia a dia
(relacion con los companeros, promocion, capa-
citacion, etc.).

Un contexto global en el que hemos de compren-
der, y hacer comprender, que no existe una «di-
versidad» mds importante que otra. Todas y cada
una de las personas son importantes, porque todas
y cada una de ellas contribuyen con sus peculiari-
dades, su personalidad, su punto de vista, su entu-
siasmo y su capacidad. En definitiva, una compania
sélo es grande si su equipo lo es. Si el empleado
brilla, la empresa brilla. Nunca olvidemos que detrds
de los resultados estan las personas.

En este articulo veremos dénde estdn poniendo el
foco las empresas para lograr avances rdpidos y
eficaces en materia de diversidad. La base: es fun-
damental aprovechar la cultura corporativa, el lide-
razgo, los salarios, los beneficios, la progresion de
carreras y el bienestar de toda la plantilla para op-
fimizar los esfuerzos de la «Inclusion y Diversidad»,
reforzar la participacion, impulsar el rendimiento y
fomentar el capital humano sostenible (ver SUMA-
RIO 1).

INCLUSION, DIVERSIDAD Y CULTURA EMPRESARIAL

COMO FOCO PARA EL LIDERAZGO ¥

El factor «Inclusion y Diversidad» y toda la cultura cor-
porativa -desplegada o por desplegar- al respecto,
representan hoy uno de los principales focos de tra-
bajo de los consejos de administracion de las com-
panias y, en cascada, de sus Consejeros Delegados

y otros primeros niveles directivos y, por supuesto, de
la direccién y responsables de sus departamentos
de Recursos HUmManos.

En este punto, es especialmente importante hacer
hincapié en dar también a los mandos intermedios,
fundamentales en la creacion de la cultura de la em-
presa, las herramientas necesarias para garantizar que
existe diversidad en la organizacion. Entre ellas, pode-
mos destacar programas de formacién para que no
haya estereotipos, modelos abiertos de seleccion, poli-
ticas neutrales de incrementos salariales, promociones
diversas o la creacion -y fomento- de redes activas de
empleados que velen por la diversidad.

Algunas medidas para detectar y luchar contra el
$esgo inconsciente en las empresas: consultar pe-
riddicamente a la plantila (hombre y mujeres) me-
diante encuestas sobre cdmo perciben la situacion;
analizar si se utiliza un vocabulario corporativo pre-
dominantemente masculino; cémo son los compor-
tfamientos en la organizacion de hombres y mujeres
(a la hora de dar opinidn, de resolver en reuniones,
de los comentarios en las redes intermnas, etc.), cémo
son -si existen- los role models de las mujeres en el or-
ganigrama y gue acciones foma la compania para
cubrir las carencias en aguellos casos en los que no
haya tales role models femeninos; como son los pro-
cesos, como se facilita el frabajo flexible, como es el
frabajo a la hora de volver de una baja por matermni-
dad, etc. Hay que tomar el pulso a la realidad de la
empresa para poder atajar de verdad los problemas
de inequidad.

Por eso, cada vez es mds habitual, y necesario, que
los lideres corporativos pongan el foco en dispo-
ner de datos certeros sobre si su compania tiene,
O debe desarrollar, medidas que garanticen salarios
justos, que se trabaija por erradicar la brecha de gé-
nero y/o la de talento, que la base de empleados se
alinea con las necesidades futuras del negocio y en
qué punto estd el impulso y fomento a una cada vez
mayor diversidad en toda la organizacion. Entre ofros
muchos factores.
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No es de extranar que el liderazgo se ligue, cada vez
mds, al debate sobre si se dispone de una cantera
diversa de talento y sucesores con habilidades que
serdn clave para afrontar el futuro del negocio, o una
representacion diversa en todos los niveles, incluyen-
do la orientacién al cliente, o a los posibles sesgos
sistémicos en las decisiones salariales conforme al
desempeno, o como de integrados y alineados es-
tdn los programas de beneficios con la estrategia de
»Inclusién y Diversidad» , o si los programas de bene-
ficios actuales satisfacen realmente las necesidades
de una fuerza laboral diversa. Por poner solo algunos
puntos recurrentes sobre la mesa. El debate abierto
es mucho mds amplio.

LA PANDEMIA COVID-19 AGRAVA LA SITUACION

La crisis econdmica surgida por la pandemia ha
venido a complicar mdés la situaciéon, ya que estd
agrandando la brecha salarial, de igualdad y de co-
pacidad de acceso al sistema laboral de minorias y
colectivos ya previamente desprotegidos.

El COVID-19 ha impactado en empresas y emplea-
dos, exacerbando las desigualdades estructurales
que afectan a nuestra sociedad (ver SUMARIO 2). La
discriminaciéon y un aumento en el estigma y el perfil
racial hacia la etnia, las personas de color, los asia-
ficos, los hispanos, las minorias y, en general, fodos
los grupos subrepresentados estdn erosionando adn
mds una infraestructura social ya debilitada, alimen-
tando la incertidumbre y prendiendo la mecha de
disturbios prolongados en numerosos paises.

* Para atgjar esta realidad, recomendamos a las
empresas e instituciones unas claras lineas de
actuacion hacia un mayor compromiso con la
I&D pivotando sobre 4 pilares:

e Evaluar la diversidad del talento y garantizar la
equidad en la organizacion.

e Revisar y expandir politicas flexibles de trabajo
para garantizar la conciliaciéon y el acceso a so-
luciones de wellbeing.

e Asegurar la instauracion, la protecciéon y el cum-
plimiento de politicas claras de no discrimina-
cién y acoso.

* |dentificar y proteger el talento vulnerable a tra-
vés de fuertes redes de seguridad.

Pero, ademds y por encima de todo esto, hay que
abogar por una escucha abierta a todos los em-
pleados para entender su contexto y necesidades
particulares, y especialmente, a los mds vulnerables,
porque el compromiso de una empresa con la «In-
clusion y Diversidad» demuestra gue las personas im-
portan no por su origen, edad, creencias... Ssino pPor
quiénes son, lo que aportan y cémo transmiten su yo
distinto e individual para crear una organizacion mds
heterogéneaq, resiliente y préspera.

El contexto actual nos exige una nueva mirada mu-
cho mds responsable y respetuosa hacia la 1&D, con
un enfogue especifico en los trabajadores subrepre-
sentados, los Mds vulnerables y aguellos cuya voz no
se escucha para darles cabida y representatividad
en las organizaciones y en la sociedad.

¢QUE ESTAN HACIENDO LAS COMPANIAS PARA
PROMOVER LA INCLUSION, LA DIVERSIDAD, LA JUSTICIA
YLAIGUALDAD?

La buena noticia es que los Ultimos andlisis de Willis
Towers Watson®? apuntan a que el 87% de los em-
pleadores planea tomar medidas para superar 1as
barreras que aun quedan con respecto a la crea-
cién de una verdadera politica inclusiva (ver SUMA-
RIO 3) y construir una cultura basada en el respeto
en los proximos tres anos. De ese porcentaje una
amplia mayoria (89%) considera que la diversidad
es el problema fundamental que debe ser tratado.

Mds de dos tfercios de los empleadores (68%) pla-
nean promover objetivos de inclusion y diversidad ali-
neados con sus programas de beneficios. Mdas de la
mitad (56%) asegura que tienen la intencion de llevar
a cabo un diagnoéstico de equidad salarial o de gé-
nero y un 47% que ya tiene o estd planeando revisar
sUs procesos de reclutfamiento y promocion para re-
ducir cualquier sesgo consciente e inconsciente.

Algo tfambién inferesante es que la crisis por el CO-
VID-19 ha generado un aumento muy significativo en
el nUmero de empresas que han hecho todo lo nece-
sario para que sus plantilas se mantuviesen activas y
conectadas en remoto (Mds de tres cuartas partes), y
muchas de ellos esperan que, aungue estas cifras ba-
jen un poco, la tendencia perdure una vez superada la
pandemia. El reto ahora es que ese trabajo en remoto
pueda ser desarrollado por todos los empleados para
que no surjan frentes de nuevas desigualdades.

El modelo de trabajo que propone Willis Towers Wat-
son a los clientes a los que asesora en todo el mun-
do de cara a lograr acelerar la tan necesaria imple-
mentacion de una optima politica de 1&D a través
del capital humano pasa por una exploracion y
enfendimiento profundos del contexto de I&D en las
organizaciones, redlizando andlisis de programas,
politicas, valores, cultura y practicas de frabajo, para
luego definir dénde y como quiere posicionarse la
organizacion en este dmbito, incluyendo métricas
(KPIs) a las que comprometerse. Con esta aproxi-
macién se podrd disefar un plan de implantacion,
movilizacion vy viralizacidon de la estrategia con pro-
gramas segmentados que permitan su evolucion,
actualizacion, permanencia y sostenibilidad en el
tiempo.

Hablamos de un proceso holistico en el que, ade-
mds, han de estar involucrados tfodos los perfiles de
la organizacion. Desde la mds alta direccién, hasta
el Ultimo becario que se haya incorporado. Y ha de
contar con metodologias, herramientas y guias para
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GRAFICO 2

QUE ESTAN HACIENDO LAS COMPANIAS PARA PROMOVER INCLUSION, DIVERSIDAD, EQUIDAD E IGUALDAD

O 0 9

Trabajo Flexible
275%

Aumento del 275% en los
empleadores que informan
que tres cuartos o mas de
sus trabajadores pueden
trabajar en remoto durante
la crisis pandémica de
2020, y muchos esperan
que los cambios perduren
en la poscrisis

Cultura Inclusiva

87%
]

EI87% de los
empleadores planean
tomar medidas para
superar las barreras y
construir una cultura de
dignidad en los préximos
tres afios; la diversidad
(89%) es la barrera clave
para abordar

Beneficios Inclusivos

68%
]

Mas de dos tercios de los
empleadores (68%)
planean promover
objetivos de inclusion y
diversidad alineados con
sus programas de
beneficios

o O
Diagndstico de
Equidad Salarial

Mas de la mitad (56%)
respondieron que tienen
la intencién de llevar a
cabo un diagnéstico de
equidad salarial o de
género

il

Procesos de Promocion
y Reclutamiento

Mitad
I

La mitad de los
encuestados (47%) tienen
o estan planeando revisar
sus procesos de
reclutamiento y promocién
para reducir cualquier
sesgo consciente e
inconsciente.

Fuente: Elaboracion Propia.

GRAFICO 3

COMO PROMOVER INCLUSION, DIVERSIDAD, JUSTICIA E IGUALDAD

o

Gestion del
Talento

Analitica del Talento Garantlz@f que !os andlisis clave se supervisen a lo largo del ciclo de vida del talento y se analicen de forma rutinaria para obtener
informacion critica

GEENETTE GRS EVET M Garantizar ofertas de empleo y herramientas de seleccion sin sesgos, diversos equipos de entrevistas y di

listas de candid:

Gestion del Desempefio Asegurar que el desempefio se evallie en medidas claras de logros y contribucion, no “face-time” o “time in the office”
Habilitacién de Carrera Garantizar el acceso y la asequibilidad a las oportunidades de aprendizaje/reskilling
Plan de Sucesion Garantizar la medicion de pipeline de diversidad a través de paneles de diversidad

Garantizar la equidad en las decisiones de pago y bonificacion y el cumplimiento de la equidad salarial a nivel global y local

Asegurar que los programas de beneficios, las politicas y las ventajas incluyan diversas necesidades de la fuerza de trabajo, y sean
Beneficios = ;
accesibles y asequibles para todos

Wellbei Asegurar que los programas se dirijan al bienestar financiero, emocional, fisico y social de los empleados y conozcan a los empleados
leing "dénde estan" y "a donde quieren ir"
Total Rewards

Centrarse en los planes de desarrollo profesional con énfasis en fortalecer el pipeline
Asegurar que las oportunidades de reskilling sean accesibles y asequibles para todos

Asegurar que el compromiso con la inclusién y la diversidad se articule a través de la autenticacion de las comunicaciones y acciones
de liderazgo, y establecer medidas de responsabilidad para los lideres en torno a la creacién de una cultura inclusiva e imparcial

Asegurar que la Propuesta de valor del empleado (EVP) se alinee con la estrategia de I1&D a través del propdsito, las personas, el
trabajo y la estrategia de total rewards, y la Experiencia del empleado (EX) refleja los puntos de contacto diarios y los momentos que

son esenciales para la cultura

Establecer grupos que apoyen y celebren las diferencias y experiencias compartidas equilibradas con objetivos para mejorar el negocio
con diversas perspectivas y nuevas formas de pensar

Asegurar que se escucha a los empleados a través de una variedad de estrategias de escucha y comentarios

Desarrollar marcos de gestion de riesgos y analisis de cumplimiento de mejores précticas de gestion de riesgos

Analiza los perfiles de riesgo para tomar medidas predictivas especificas y mostrar la frecuencia y la gravedad previstas de las

reclamaciones de practicas laborales

Fuente: Elaboracion Propia.

implementar, ejecutar y comunicar el plan de ges-
fién de cambio.

LA DESIGUALDAD POR GENERO EXISTE E IMPORTA ¥

Como se mencionaba anteriormente, |la diversi-
dad es buena siempre. No hay «mejores» y «peo-
res» diversidades. La desigualdad de derechos y
deberes no tiene justificacion en las organizacio-
nes y hay que trabajar para que dejen de existir a
todos los niveles y para todos los colectivos. Pero
si hay situaciones en las que, por su amplitud,
«normalizacién» y el enorme nimero de personas

a las que afecta, la discriminaciéon es especial-
mente significativa. Una de ellas es, qué duda
cabe, la brecha salarial por género, ya que afec-
ta negativamente a millones de mujeres en todo
el mundo. Nuestros andlisis arrojan que mMmenos
del 10% de las grandes empresas europeas mul-
tinacionales publican sus resulfados globales en
materia de igualdad retributiva. Esto quiere decir
que todavia gqueda mucho camino por recorrer
en temas de fransparencia.

En Espana nos encontramos en un gran proceso de
cambio y adaptacion en las empresas. La transpa-
rencia para acabar con la desigualdad de géne-
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ro es algo que vienen reclamdndolo desde hace
tiempo distintos stakeholders (los empleados, sobre
todo las nuevas generaciones; las redes sociales, a
la hora de conocer y de publicar que las empre-
sas sean transparentes con sus poliicas de com-
pensacion; los accionistas, a través de las distintas
normas de sostenibilidad, tfambién estdn exigiendo
a las companias ser transparentes y conocer cémo
se elaboran las politicas de remuneraciones). Y el
legislador nos estd reclamando avanzar en el prin-
cipio de transparencia retributiva mediante el que
se pretende sentar las bases para lograr la igualdad
retributiva a través del cumplimiento de 3 criterios:

1. Una valoracion de los puestos de trabajo que
garantice la igualdad salarial entre puestos de
igual valor para hombres y mujeres.

2. Un diagndstico, mediante auditoria retrioutiva,
de sus distinfas politicas de compensacion vy el
establecimiento de planes de accién para ho-
cer frente a esas desigualdades.

3. Un registro refributivo donde se publiquen las
medias y medianas de las retribuciones que
han percibido los distintos frabajadores en fun-
cién de su nivel, de su grupo profesional y de su
valoraciéon de puestos.

En octubre de 2020, el Gobiemo de Espana anun-
cié la aprobacion en el Consejo de Ministros de los
dos Reales Decretos previstos contra la desigualdad
salarial por género, 1o que supone un paso adelante
en el dmbito laboral. Desde ese momento, el Ejecu-
tivo da 6 meses a las empresas para implantar el re-
gistro que garantice la tfransparencia de los sueldos
de sus plantillas.

Desde entonces, hemos detectado un importante
incremento de las companias gue nos consultan
acerca de 1o que han de hacer. Claramente, las
empresas tienen encima de la mesa su estrategia
de «Inclusidon y Diversidade, y se estdn esforzando
para sentar las bases en funciéon de su contexto y
de sus posibilidades reales (ver SUMARIO 4). No to-
das parten del mismo punto, légicamente, y nece-
sitan tomar diferentes medidas para garantizar esa
fransparencia, pero si hay un factor clave que ha de
regir en todas desde nuestro punto de vista: que el
consejo de administracion y el comité de direccion
«esponsoricen» el programa.

Es decir, los lideres han de ser el ejemplo a seguir
y los impulsores para garantizar la igualdad retri-
butiva y un reflejo de lo que la compania quiere
ser en el medio y largo plazo. El reto consiste en
bajar en cascada el mensaje para que la cultura
del esfuerzo, del mérito y la capacidad, junto a
recomendaciones para estimular la igualdad de
oportunidades entre hombres y mujeres, llegue al
resto de la organizacion y, sobre todo -y una vez
mds-, en los mandos intermedios, quienes, en |a
mayoria de las ocasiones son los garantes de fac-
to de la aplicacion de la politica de remuneracion

y de que exista igualdad y equidad salarial entre
hombres y mujeres. Las politicas de compensa-
cion han de estar bien disefadas, articuladas e
implantadas para que sean fransparentes, pero
no serdn efectivas si no se articulan desde el lide-
razgo de la companhia.

LA LUCHA CONTRA EL SESGO INCONSCIENTE ¥

Generalmente, y seguin nuestra expetiencia, las des-
igualdades retributivas entre homibres y mujeres no
se generan en el disefo de la politica retributiva en
sf, ya que el disefio de la politica de compensacion
fotal sobre la base de una valoracion de puestos,
con cardcter general, se llevan a cabo de forma ob-
jetiva. A lo que hay gue prestar especial atencion es
a la implantacion y/o administracion real de los pla-
nes, en la que los propios managers pueden estar
teniendo sesgos inconscientes a la hora de aplicar-
las. El liderazgo, de nuevo, es crucial para avanzar
en este tema.

Un ejemplo que puede ilustrar ese sesgo incons-
ciente lo muestra nuestro Ultimo andlisis de la in-
formacién que hacen publica de las empresas
del lbex: la brecha salarial en retribucion fija es
de un 11% y de un 10% en retribucion total. Pero
cuando analizamos la brecha salarial por secto-
res de esas companias vemos que s menor en
las empresas tecnoldgicas y energéticas, y ligera-
mente superior para las que operan en el sector
bancario. Esto es algo que, mds alld de los sec-
tores y de las companias, depende también del
«nivel» del perfil que, a su vez, estd muy asociado
con el valor del puesto.

De hecho, es el primer criterio de los tres antes
mencionados que nos pide el regulador. Para ello
hay que determinar el nivel de contribucién de los
puestos a la organizacién, pero siempre pensando
en puestos, no en el género de las personas porque
un trabagjo tendrd igual valor que otro cuando la
naturaleza de las funciones o tareas efectivamente
encomendadas, las condiciones educativas, pro-
fesionales o de formacion exigidas para su ejerci-
cio, los factores estrictamente relacionados con su
desempeno y las condiciones laborales en las que
dichas actividades se llevan a cabo en realidad
sean equivalentes.

Para verificar si nos encontramos frente a trabajos
de igual valor podrdn utilizarse herramientas de va-
loracién de puestos de trabajo con perspectiva de
género, o cualquier ofro que permita obtener de
manera objetiva informacién sobre la presencia
de los factores descritos. Y, generaimente, cuando
hacemos los andilisis por «niveles», observamos que
en los superiores - directivos y managers- aumenta
la brecha salarial entre homibres y mujeres. En este
sentido, se debe andlizar, y fratar de atagjar, primero
la desproporcion de hombres y mujeres y, a su vez,
analizar si la brecha se extiende a todo el organigra-
ma. Es un tema de progresion.
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La clave del puzle no estd en hacer el cdlculo sobre
cudl es esa brecha salarial o cudl es esa desigual-
dad salarial. Lo importante es ir a la raiz de dichas
desigualdades donde el liderazgo debe jugar un pa-
pel fundamental (ver SUMARIO 5).

LIDERAZGO PARA FOMENTAR EL DESARROLLO
PROFESIONAL DE LAMUJER ¥

Volviendo a las companias del loex, el andlisis de
sus datos publicos indica que solo el 27,5% de los
Consejos de Administracion estd compuesto por
mujeres y, de los 442 directivos de los Comités de
Direccién, un 17% son muijeres. Enfre los niveles
altos, hallamos una poblacién preminentemente
masculina, con un 80% de hombres para perfiles
directivos y de cerca de un 70% para mandos inter-
medios. En torno a un 60% de la plantilla son hom-
bres y un 40% estd conformado por muijeres, y no
solo a nivel general, sino que cuando realizamos el
corte por edades se mantiene esta relaciéon para
todas las generaciones, desde l0s baby boomers
hasta los millenials.

Si bien es cierfo que se aprecia una evolucion en el
porcentaje de mujeres consejeras, llegando casi a
un 30%, tal y como establece el Cédigo de Buen
Gobiemo, el porcentaje de directivas (miemibros
del Comité de Direccién) no ha registrado apenas
avance con respecto a anos anteriores. En paralelo,
la retribucion total target (por un cumplimiento de
objetivos al 100%) a favor de los hombres es sensi-
blemente mayor, en porcentajes de un 15% para la
mediana y de un 13% para la media, que la perci-
bida por sus companeras.

El andilisis de la equidad salarial (igualdad retributiva
para trabajos de igual valor) muestra que las dife-
rencias en retribucion total target son menores que
para la brecha salarial. En este caso, las diferencias
se mueven de media en torno al 3% y al 5% a favor
de los hombres. En los niveles directivos, los hombres
perciben un 16% mds, de media, que las mujeres.

Por eso, es importante que los lideres empresariales
velen por conocer la raiz del problema y busguen
posibles soluciones para que sus empleados, hom-
bres y mujeres, quieran optar a las mismas oportuni-
dades de desarrollo profesional. Es importante que
creen una cultura y unos valores corporativos que
empoderen a las mujeres a acceder y a tomar esos
roles. No se trata sélo de un tema retributivo, sino que
abarca todo el ciclo de vida del empleado (ver SU-
MARIO 6).

Es importante que las empresas, a través de sus li-
deres, se planteen a raiz de esas desigualdades o a
raiz de ese andlisis como son sus procesos de selec-
cién; cémo son sus procesos de on boarding; si los
anuncios de trabajo que publican son neutros o No;
cémo es la cultura que tiene la organizacion; si se
estd permitiendo o no, en igualdad de condiciones
y contexto, el desarrollo profesional de toda la planti-

lla; si se proporcionan horarios flexibles que permitan
conciliar; si hay medidas y politicas para asegurar
que los managers sean objetivos a la hora de asig-
nar retribucion variable, bonos y ofros paquetes de
compensacion; si se es justo o se estd discriminan-
do; coémo son los procesos de desarrollo de carrera;
cémo son las salidas... En definitiva, no es tanto el
andlisis, per se, de la desigualdad salarial, quizd ni
siquiera de si existe o no, sino de cudl es la raiz de
este problema para poner una solucion.

E8|<- IMPACTO DE LA TECNOLOGIA EN LA GESTION DE LA
&D ¥

Un dato importante para tener en cuenta es que,
aun, el 50% de la poblacidn no estd conectada a
Internet, por lo que la contribucién de la digitaliza-
cién no es la misma para todos. Hay que trabajar en
la transicion digital y que esta sea inclusiva.

Pero, qué duda cabe, las tecnologias han evolucio-
nado y se han integrado en practicamente todos
los aspectos de la vida de las personas, creando y
tfransformando también los puestos de trabajo. El he-
cho de digitalizar procesos antes manuales permite
ser mucho mds eficiente y centrarse en lo verdade-
ramente importante que es ofrecer un buen servicio.

Ante ese reto, lo mds importante es reciclarse, pro-
fesional y digitalmente, para estar preparados para
afrontar esta transformacion digital, abroazar los cam-
bios y, por supuesto, ayudar a nuestros mayores con
dificultades para adaptarse a ella.

La tecnologia es el facilitador clave en la transforma-
cién digital en la que estamos inmersos por cémo
estd revolucionando la vida de las personas. El 5G,
inteligencia artificial, servicios como la telemedicina,
el internet de las cosas, robots, exoesqueletos, apps,
efc. estdn ayudando vy facilitando la vida a todas
las personas, incluidas aquellas con discapacidad
funcional. Y esto es un reto apasionante.,

Nos encontramos en plena transformacién digital,
con una apuesta clara por las tecnologias mds inno-
vadoras como Insurtech, Blockchain, Big Data o In-
teligencia Arificial, asi como el lanzamiento de start
ups. Es importante que las nuevas generaciones per-
ciban foda esta innovacion que estd produciéndose
en las companias y, para ello, es necesario que los
lideres corporativos sepan también cémo imple-
mentar politicas para atraer y potenciar la diversidad
y el talento de los nuevos perfiles que elijan en sus
procesos de seleccion (ver SUMARIO 7).

EL DEBATE QUE NO HA DE CESAR ¥

Cada vez son mds las empresas que apuestan por
fomentar entornos de trabajo en los que la sostenibi-
lidad, la salud, la seguridad y el bienestar de todos
los empleados es prioritaria. Tener unas politicas co-
herentes con las que se cumpla o que se comuni-
que en materia de igualdad e 1&D es vital, porque
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la diversidad sin inclusion y proteccion no es nada.
Una plantilla puede tener diferentes perfiles, pero si
se sienten cautivos, poco integrados, nada valora-
dos y, por tanto, no son felices en el trabagjo, las po-
liticas habran fracasado. El liderazgo, por supuesto,
tfambién.

Parafraseando a Richard Branson, «Si nos fijamos en
lo mejor de nuestros empleados, van a florecer. Si
criticamos 0 miramos o peor, se van a marchitar,
Todos necesitamos un riego abundante.» Ese riego,
ese cuidado, se fomenta a través de una soélida cul-
tura corporativa en la que cada persona puede ser

si misma mostrando todo su potencial, valorada por
o que hace vy sentirse libre de expresarse; sin arma-
rios, sin tfechos de cristal, sin sesgos.

Esta preocupacion permitird que una empresa cum-
pla su fin fundamental, que no ha de ser ofro que
unir a todas las personas que la integran para alcan-
zar objetivos comunes. Porgue un buen clima laboral
no sélo es importante para el propio bienestar del
empleado, sino que también tiene un impacto real
en el rendimiento, como hemos visto en diferentes
apartados de este articulo.

CUADRO 1
EL LIDERAZGO INTERGENERACIONAL

Por primera vez en la historia, en las companias conviven cuatro generaciones distintas. Todas ellas aportan
valor y tienen capacidad de adaptacion al cambio vy, en esta ecuacion, es crucial defender la importancia
de medir a las personas por su talento y no por su edad, y abogar por una adecuada gestion del liderazgo
para convertir las diferencias en ventajas competitivas.

Se trata de ejercer un liderazgo intergeneracional, empdtico, que escuche, entienda y abrace las diferen-
cias y se adapte répidamente a los cambios con el fin de evitar fricciones entre las distintas generaciones
de empleados y fomentar una buena convivencia.

En este sentido, hemos de tener presente que el modelo de liderazgo estd cambiando hacia una mayor
transversalidad y colaboracion, y, de nuevo, se perfila como critica la adaptacién cultural de los mandos
intermedios para que prediguen con el ejemplo y trabajen en los sesgos inconscientes, haciéndolos cons-
cientes.

Fuente: Elaboracion Propia.

CUADRO 2
PRINCIPIOS CLAVE

¢ El compromiso de los lideres con la inclusién vy la diversidad es importante, y ha de estar articulado a
través de la propuesta de valor a los empleados; a los consumidores a través de la marca; y a los in-
versores a través del rendimiento empresarial, la sostenibilidad y las politicas ESG.

¢ Cuando las empresas tienen plantillas inclusivas y diversas se conectan mejor a través de diferentes
perspectivas y pensamientos. Escuchan mds de cerca y abren sus mentes aun mds. Se vuelven mds
dgiles en su capacidad para satisfacer una serie de necesidades de las partes inferesadas.

¢ Lainclusiony la diversidad ayudan a las empresas a crecer foentando culturas donde el talento dife-
renciado impulsa la creatividad y la innovacion, el rendimiento empresarial, la sostenibilidad y la mejora
de los resultados financieros.

¢ El compromiso de una empresa con la inclusion y la diversidad demuestra que las personas importan,
no en funcién de dénde vienen o de lo gue creen, sino de quiénes son y cdmo transmiten su yo distinto
e individual para crear una organizaciéon mds amplia y unificada.

¢ Las nuevas redlidades exigen una nueva mirada a la inclusiéon y a la diversidad, con un enfoque espe-
cifico hacia los trabajadores subrepresentados, los mds vulnerables y aguellos cuya voz no se escucha.

Fuente: Elaboracion Propia.
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ANEXO: PRINCIPALES SUMARIOS ¥

SUMARIO 1:

Es fundamental aprovechar la cultura corporativa,
el liderazgo, los salarios, los beneficios, la progresion
de carreras y el bienestar de toda la plantilla para
optimizar los esfuerzos de la «Inclusion y Diversidad»

SUMARIO 2:

El COVID-19 ha impactado en empresas y emplea-
dos, exacerbando las desigualdades estructurales
que afectan a nuestra sociedad

SUMARIO 3:

El 87% de los empleadores planea tomar medidas
para superar las barreras que adn guedan con res-
pecto a la creacién de una verdadera politica in-
clusiva

SUMARIO 4:

Las empresas tienen su estrategia de «Inclusion y Di-
versidad «encima de la mesa, y se estan esforzando
para sentar las bases en funcion de su contexto y de
sus posibilidades reales

SUMARIO 5:

La clave del puzle no estd en hacer el cdlculo sobre
cudl es esa brecha salarial o cudl es esa desigual-
dad salarial. Lo importante es ir a la raiz de las des-
igualdades y aqui el liderazgo es fundamental

SUMARIO 6:

Los pasos adelante para erradicar la brecha de gé-
nero han de darse, en primera instancia, desde un
desempeno eficaz del liderazgo. Un liderazgo que
ha de priorizar el talento y la diversidad

SUMARIO 7:

Los lideres corporativos han de saber implementar
politicas para afraer y potenciar la diversidad y el ta-
lento de los nuevos perfiles que elijan en sus procesos
de seleccion ligados a la innovacion tecnoldgica

REFERENCIAS ¥
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DIVERSIDAD, INCLUSION Y EQUIDAD
EN LAS ORGANIZACIONES:
GESTIONAR EL PRESENTE PARA
LIDERAR EL FUTURO

LUCILA GARCIA
Fundacion SERES

Los resultados de las elecciones presidenciales norfeamericanas anunciados recientemen-
te son importantes e histdricos por muchas razones. Una de las razones mds destacables
proviene de haber elegido a la primera muijer y la primera persona negra e india para el

cargo de Vicepresidente de Estados Unidos.

Marian Wright Edelman dijo que «no puedes ser
lo que no puedes ver». Es complejo tener la
confianza para perseguir objetivos profesiona-
les, e incluso tener ideas sobre qué objetivos se
pueden perseguir, cuando no ves personas que
comparten tus mismas identidades y experien-
cias en esos puestos. Como nunca habia visto
a una vicepresidenta que tuviera sus identidades
y antecedentes para emular, Kamala Harris tuvo
que sonar en grande y frabajar mds duro para ser
la lider que es hoy. Debido a ese arduo trabajo,
talento en bruto y determinacion inquebrantable,
se convirtié en la primera mujer negra en ostentar
este puesto, pero lo que es mds importante, abrid
tfambién un camino para quienes venian detrds
de ella. Las personas que comparten su identi-
dad pueden ahora verse a si mismas en lugares
similares de liderazgo. Como dijo en su discurso
de victoria: «Si bien puedo ser la primera mujer en
este puesto, no seré la Ultima. Porque cada nifa
que nos ve esta noche, ve que éste es un pais de
posibilidades».

INTRODUCCION ¥

La importancia de ver modelos a seguir gue com-
parten la propia identidad comienza a una edad
temprana. A menudo, los suefos de las personas
de lo que «quieren ser cuando sean mMayores»
requieren décadas de experiencias educativas y
profesionales para alcanzarlos. Por eso es tan im-
portante que los ninos y ninas tengan modelos a
seguir que se parezcan a ellos y ellas en los Iu-
gares a los que podrian aspirar. Los estudios han
demostrado gque las aspiraciones profesionales de
los nifos y las nifas estan muy influidas por las per-
sONAas que ven en sus vidas y en los medios de
comunicacién, y que estas aspiraciones varian se-
gun el género, la raza y el nivel socioecondmico.
Priyanka Raha, madre indio-estadounidense de
dos hijos y directora ejecutiva de PopSmartKids,
compartio: «Cuando mis hijos ven a un lider en la
television nacional, quiero que se vean reflejados
en ese lider. Eso ha sido dificil cuando se les ha
dicho que "no son estadounidenses”, basdndose
Unicamente en el color de su piel. Quiero criar a
mis hijos para que tengan las mismas ambiciones
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gue cualquier nino o nika de la clase, no como
una excepcion, sino como lo mdas normal: creer
que pueden ser quienes quieran ser», Ver a Kama-
la Harris, una mujer negra e india, hija de inmigran-
tes y graduada de HBCU, elegida para el segundo
cargo mds alto del pais, abre las opciones de lo
que es posible para tantas personas que se identi-
fican con esos aspectos de su origen.

Desde hace tiempo estudios que ahondan en la
redlidad de la empresa han puesto de manifiesto
que la diversidad y la inclusion son ventajas com-
petitivas que representa importantes oportunidades
y beneficios para las empresas y la sociedad. Hoy
sabemos que los equipos diversos mejoran la pro-
ductividad, son mds creativos y tampoco es de ex-
franar que aprovechen las oportunidades de forma
mds proactiva. Para hacer esto posible, por un lado,
las empresas deben atfraer el mejor conocimiento y
apfitudes con una oferta de igualdad de oportuni-
dades a sus empleados y, al mismo tiempo, deben
favorecer la convivencia de culturas diversas e in-
clusivas, donde cada uno se muestre taly como es.

Hoy la velocidad de cambio es mucho mayor que
nunca. Por un lado, una tecnologia imparable que
estd ya trabajando en sistemas y soluciones que ni si-
quiera imaginamaos que existen, pero que indudable-
mente pueden tener un impacto en la aparicién y en
la eliminacién de barreras, en la generacion, aumen-
to o disminucién de brechas sociales. No sorprende
que estos aspectos relacionados con la inclusiéon
aparezcan ya desde el principio de los disenos ba-
sados en IA. Dotar la inteligencia artificial de criterios
inclusivos serd una de las acciones mads importantes
en el futuro inmediato, y una responsabilidad de las
empresas para generar un impacto positivo con 10s
productos y sernvicios que ponen en el mercado.

Por otra parte, nos enfrentamos a una crisis sanita-
ria sin precedentes que configurard un mundo dife-
rente, que desnudard de lo accesorio y que ofre-
cerd un nuevo entorno con nuevas oportunidades
de innovar, mejorar y trabajar por impactar de una
manera positiva en la sociedad. Si nos fijamos en
la tecnologia como factor de progreso y disrupcion,
creo que hay una idea clara y bdsica: no podemos
permitimos que nadie quede atfrds en esta llamada
cuarta revolucién industrial. Las estimaciones de la
OCDE apuntan a mds de mil millones de empleos
que sufrirdn algun tipo de transformacion debido al
impacto de la tecnologia, casi un tercio de todos
los empleos en tfodo el mundo en la préoxima déca-
da. Por su parte el Foro Econdmico mundial valora
en 133 millones de nuevos empleos en las principa-
les economias para satisfacer las demandas de la
cuarta revoluciéon industrial. En muchas companias
el 80% del valor de las empresas ya se explica por
los infangibles. Reducir las desigualdades dentro de
las organizaciones debe ser un reto que esté integra-
do en las conversaciones que tenemos con nuestros
grupos de interés. Naturalmente, en plena 4° revo-
luciéon industrial no podemos dejar a nadie atrds y

marcos como el gue nos ofrece el ODS 10, reduc-
cion de las desigualdades, con independencia del
perfil de la empresa, es una oportunidad Unica, para
acceder a nuevos mercados, de tal forma que las
companias pueden asegurar la sostenibilidad de su
cadena de valor y crear lazos mds fuertes en las co-
munidades donde operan.

Es importante trabajar por igual diferentes concep-
tos asociados a este tema: diversidad, inclusion y
equidad. Diversidad para aceptar y admitir las dife-
rencias, inclusion para apostar por las diferencias y
darle a cada una su lugar y equidad para asegurar
la igualdad de oportunidades. En mi opinion, debe-
mos hablar siempre de los tres conceptos ligados e
igualmente trabajados, puesto que su integracion
es un elemento empresarial esfrategico que estd
conectado con la capacidad de gestionar las di-
ferencias individuales en un equipo de trabagjo, pro-
moviendo la diversidad de talentos, experiencias e
identidades y posibilitando que cada profesional se
sienta Unico, pero, al mismo tiempo, identificado
con el grupo al que pertenece. La gestiéon efectiva,
asignacion de presupuesto y responsabilidades, me-
dicién del impacto y compromiso en el largo plazo
con estos conceptos conducen a organizaciones
mds innovadoras, sostenibles en el iempo y que ca-
minan hacia un modelo de empresa que ve en |las
diferencias una oportunidad.

En la Fundaciéon Sociedad y Empresa Responsables
(SERES), hemos identificado en este proceso una pie-
za fundamental que es el efecto tractor de la Alta Di-
reccion en el disefio de politicas, buenas prdcticas
y medidas que favorezcan entornos de trabajo con
proyeccion de crecimiento personal y laboral. Contar
con lideres responsables capaces de entender la di-
versidad como estrategia es una palanca necesaria
para la transformacion de las empresas hacia nue-
vos modelos. La experiencia nos dice que las empre-
sas mds diversas, son empresas mds eficientes, mdas
completas, en definitiva, de mayor excelencia, y mds
alineadas con los objetfivos de sus grupos de interes.
Queremos mds empresas que abracen la diversi-
dad, mds innovadoras, comprometidas sociaimente
y que miren al largo plazo al tiempo que estimulan
el cambio. Desde SERES trabajamos de la mano de
las empresas, co-creando e impulsando propuestas
orientadas a seguir construyendo una sociedad mds
fuerte, mds sana y, por lo tanfo, mds sostenible en
el tiempo. Fruto de esta colaboracion desde hace
anos tenemos en marcha un equipo de trabajo, LabS
Diversidad e Inclusidon, con empresas desde el que
abordamos estos retos atendiendo las distintas varia-
bles de la diversidad, fraemos tendencias nacionales
e infernacionales, compartimos buenas prdcticas, fo-
mentamos el networking, establecemos dindmicas y
metodologia de medicion para los KPIs vinculados a
diversidad, inclusién y equidad.

Desafortunadamente, es dificil encontrar un modelo
Unico para promover la diversidad, la inclusion y la
equidad. Sin embargo, segun un estudio de Boston
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Consulting Group si pueden existir palancas o condi-
ciones que favorezcan el empleo equitativo (como
la igualdad salarial), el liderozgo parficipativo, el
apoyo de la alta direccion para la diversidad vy las
practicas de comunicacion abierta.

La diversidad (entendida en sentido amplio, como
inclusiva y equitativa) es una oportunidad tangible
con ademds potencial de crecimiento para las
companias. De hecho, estd asociada a incremen-
tos de hasta el 12,9% de los ingresos por innovacion.
La relacion entre diversidad e innovaciéon puede ser
especialmente significativa para las empresas con
operaciones e intereses en varios paises. Esto tam-
poco es sorprendente, ya que las empresas globa-
les estn en una mejor posicidon para aprovechar y
explotar la diversidad de impacto, si aprovechan la
oportunidad de forma proactiva.

Otro aspecto relevante bajo el prisma de la diversi-
dad e igualdad es la importancia del «reskilling» en
un entorno digitalizado y con brechas de diversidad
e inclusién, es esencial adaptar medidas sociales y
econoémicas para gue hagan posible que personas
y tecnologia desarrollen todo su potencial.

Del trabaqjo realizado entre SERES y Talengo, al que
agradecemos su gran conocimiento y experiencia
en este fema, existen algunas consideraciones re-
levantes acerca de la atracciéon de talento diverso,
frenos y palancas existentes o KPIs necesarios para
lograr una medicidn rigurosa dentro de las organi-
zaciones.

ATRACCION DE TALENTO DIVERSO ¥

En relacidon con las mejores prdcticas, se puede
poner el foco en uno de los procesos cuya gestion
impacta en todos los ejes abordados anteriormen-
te. Se trata de la atfraccién y seleccidon de talento
diverso. Impacta en:

¢ LaAlta Direccidon ¢Como de diversos son los per-
files?

e La cultura de la compania ¢Qué se transmite y
como de atractiva es hacia fuera?

e Los procesos éSon inclusivos los procesos de
atraccion y seleccion de talento?

e Los sesgos (Hay sesgos en los procesos de
atracciéon y seleccién de talento de mi com-
pania?

e Losrole models ({Qué role models representan la
imagen de marca de mi compania?

* Lo radiografia de la diversidad ¢Hay diversidad
de perfiles en mi compania? ¢Coémo de atracti-
va es percibida mi organizacion por las nuevas
generaciones?

Las principales barreras que se pueden encontrar son:

FIGURA 1
IMPACTO DE LA ATRACCION DE TALENTO DIVERSO

62

Fuente: Elaboracion Propia.

e Tener una imagen de marca excesivamente
fradicional y conservadora.

* Valoraciones negativas sobre la marca en redes
o pdginas especializadas como Glassdoor.

e Anivel cultural, las politicas de la empresa pue-
den ser también un inconveniente: excesiva
carga de trabajo, aperturas en festivos, falta de
flexibilidad, etc.

En cuanto a las principales palancas:

e Apostar por la innovacion en las campanas de
atraccién de talento.

e Trabgjar la imagen de marca y posicionarla en
redes, foros de empresa, etc.,

e Hacer visibles las politicas de diversidad de la
empresa a través de portavoces diversos que
hagan la empresa mds atractiva para perfiles
diferentes.

e Aumentar el sentido de pertenencia a fravés de
oportunidades de desarollo internas, promocio-
nes, programas de conciliacion vy flexibilidad, plo-
nes de carrera basados en la meritocracia, efc.

e Contar con una cultura organizativa coherente,
con una mision y valores con los que puedan
identificarse perfiles diferentes.

EN LOS PROCESOS DE SELECCION DE TALENTO DIVERSO: ¥

Las principales barreras que se pueden encontrar son:

e Control de los filtros que utilizamos en el software
de seleccion.

* Vocabulario no inclusivo en las ofertas de trabajo.

* Excesiva demanda del mercado vs. escasez de
talento.

* Descripcidon de puestos mal formulados, en
cuanto a hacer atractiva la oferta.

419 | >Ei

15



L. GARCIA

e Sesgos en el proceso de seleccién, como por
ejemplo el sesgo de afinidad, con el que tende-
mos a valorar de manera mds positiva al candi-
dato con quién compartimos formas de pensar,
hdbitos, entre otros.

En cuanto a las principales palancas:

* Trabajar las ofertas de empleo de manera que,
tanto la descripcion, como el lenguaje utilizado
sea lo mds inclusivo posible. Ademds de des-
cripciones que hagan los puestos mds atracti-
VoS a otros perfiles.

*  Formar alos profesionales del departamento de
RR. HH., y en especifico, del departamento de
seleccion, en lo que respecta a sesgos.

* A la hora de seleccionar nuevos candidatos,
valorar el encaje de estos con los valores cor-
porativos.

e Posicionar externamente a la compania como
una empresa abierta a la diversidad.

¢COMO MEDIMOS? ¥

Es importante la identificacion y definicion de
indicadores de desempeno que monitoricen
la radiografia de diversidad en términos de di-
versidad visible, pero también se debe prestar
atencién a aqguellos KPI's que ayuden a enten-
der si el cambio cultural se estd realizando vy si la
percepcion de inclusion estd aumentando. Se-
gun el estudio realizado por Talengo, Diversidad
e Inclusion: el punto de vista del CEO, el 62%
de las compahias de este pais asegura traba-
jar en, al menos, tfres aspectos de la diversidad:
género, edad y funciones, pero no le dedican
presupuesto, ni tampoco tienen a un profesional
responsable de su desarrollo o KPI's para medir
Sus avances.

La importancia de cuantificar los logros o la efi-
cacia de las acciones de diversidad e inclusion
gue se ponen en marcha radica en que los KPI's
permitan saber qué funciona para seguir frabajando
en ello, qué hay que mejorar o qué prdacticas se de-
berian erradicar.

Los objetivos deben ir, ademds, vinculados a una es-
frategia de negocio que permita medir su impacto
en la compania.

A la hora de definir KPI's en diversidad e inclusion,
es conveniente, en primer lugar, buscar indicado-
res objetivos apoyados en datos. En segundo lugar,
gue de forma natural ya estén contabilizados en la
empresa. De lo contrario, puede ser poco realista
proponer indicadores que no existen.

Adicionalmente, se pueden utilizar indicadores ba-
sados en opiniones O percepciones, ComMo son los
de satisfaccion del cliente o encuestas de enga-
gement.

Es imprescindible que la estrategia de diversidad e
inclusion vaya alineada con la estrategia de nego-
cio de la compania, priorizando las iniciativas cla-
ve y las mds coherentes con dicha estrategia. Por
lo tanto, se hace también imprescindible medir qué
cabida tiene la diversidad vy la inclusidon en la estra-
tegia de negocio.

Algunos KPIs para llevar a cabo esta medicion, tra-
bajados en el laboratorio de diversidad realizado
junfo a Talengo, consultora especializada en esta
materia:

* La existencia de un departamento de diversi-
dad e inclusion

¢ % de objetivos del comité de direccidn vincu-
lados al MBO

* N°de horas dedicadas al desarrollo del plan de
diversidad

* N° de horas destinadas a temas de diversidad
en la compania

¢ N°de iniciativas de RSC y diversidad

¢ % de cumplimiento del presupuesto de diver-
sidad

Por otro lado, se identificaron KPI’s directamente re-
lacionados con procesos y politicas intermas, en las
que los sesgos, la discriminacion y la falta de diversi-
dad e inclusion tienen un impacto directo sobre los
profesionales y, por ende, sobre la compania. Es po-
sible hablar de seis dimensiones de trabagjo en este
sentido:

1. Compensacién y beneficios. Algunos ejem-
plos serian:

¢ N° de criterios objetivos de compensacion/au-
mento salarial

¢ Igualdad de beneficios por género
¢ Equidad salarial por género
2. Formacién. Algunos ejemplos serian:

¢ N° de cursos 0 n° de horas de formacion en te-
mas de diversidad e inclusion

* % de acceso a las acciones formativas por
dreas, roles, género, edad, etc.

¢ N°de horas/ n° de programas especificos de di-
versidad (programas de género, programas de
liderazgo inclusivo, formacion en sesgos, entre
ofros)

¢ Infegracién de elementos de diversidad e in-
clusion en la formacion de nuevas incorpora-
ciones
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3. Medidas de conciliacién. Algunos ejemplos se-
rian:

¢ N°de medidas adoptadas para la flexibilizacion
horaria

¢ N° de iniciativas de conciliacion adicionales a
las legales

* N°de eventos/reuniones fuera del horario laboral
e Ne° de politicas de flexibilidad

4. Politicas. Algunos ejemplos serian:

e Cumplimiento de la Ley de Discapacidad

e N° de politicas de diversidad e inclusion

* Integracion de elementos de diversidad e inclu-
sion en las politicas existentes de la organizacion

¢ Incorporacién de elementos de valoracion de
diversidad e inclusion en la relacion con provee-
dores

5. Promociones. Algunos ejemplos serian:
*  N° 0 % de promociones por género
* NO° de criterios objetivos de promocion

* N° de promociones de grupos diversos (por
sexo, edad, u ofros) a puestos ejecutivos

¢ NO° de posiciones vacantes ocupadas por mu-
jeres

6. Selecciéon y contratacion. Algunos ejemplos
serian:

¢ N° de politicas para la contratacién diversa
* N° de ofertas de empleo usando CV ciego
* % de cuotas en contratacion

Un estudio realizado en 2017 por McKinsey (Delivering
through Diversity), encontrd que las organizaciones
con mayor diversidad de género en los equipos eje-
cutivos tienen un 21% mds de probabilidad de obte-
ner una rentabilidad superior al promedio. Asimismo,
se ha identificado que las organizaciones con mayor
diversidad cultural y étnica mejoran dicha probabi-
lidad en un 33%. Estos datos nos llevan a reflexionar
sobre la importancia de realizar una radiografia de la
diversidad en nuestras organizaciones, para poner el
foco en aguellas dreas, roles, efc., en los que exista
mayor homogeneizacion de perfiles.

Algunos de los KPI's idenfificados en el laboratorio
de diversidad, estaban relacionados con hacer una
radiografia en los siguientes dmbitos o variables:

1. Alta Direccién

e N° de miembros del CODIR, dedicados a diver-
sidad y la inclusiéon

* % de diversidad (por género, edad, otros) en el
consejo de administracion

* % de diversidad (por sexo, edad, ofros) en comi-
té de direccioén

* % de diversidad (por sexo, edad, otros) en los
jefes de equipo

2. Diversidad funcional

* N° de acciones relacionadas con la diversidad
funcional

* N° de proveedores de centros especiales de
empleo contratados por ano

* N° de puestos con integraciéon de la diversidad
funcional

* % de empleados con diversidad funcional
3. Diversidad generacional

* N° de nuevas generaciones en puestos direc-
tivos

*  N°de empleados por bloques de edad/genera-
cién (baby boomers, generacion X, generacion
Y.etc.)

» Distribucién por edad/generaciones en cada
departamento

4. Diversidad de género
e N° de hombres y mujeres en la organizacion

* N° de hombres y mujeres en consejos de admi-
nistracion

e N° de hombres y mujeres en puestos direc-
tivos

* N°de hombres y mujeres en puestos de mando
intermedio

5. LGTBI@
* % del colectivo LGTBIQ en la organizacion

* % de miembros LGTBIQ en comité de direccién,
mandos medios, etc.

6. Diversidad cultural

* N° de naciondlidades distintas en la organiza-
cién

* N° de nacionalidades diferentes por equipos

* NO° puestos directivos por tipo de nacionalidad
en la matriz de una multinacional

Por otro lado, relacionado con procesos y politicas
organizativas, se puede redlizar una radiografia de
los procesos de seleccién y contratacion, asi como
de las medidas de conciliacion.
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Algunos ejemplos para realizar dicha radiografia en
los procesos de seleccidon y contratacion serian los
que se detallan a continuacion:

e Distribucion de contrataciones por variable
de diversidad (género, edad, nacionalidad,
etc.)

* % de grupos minoritarios (ej. muijeres, personas
de + de 45 anos, etc.) descartados en proce-
sos de seleccion

¢ Distribucion de nuevas contrataciones por varia-
bles como universidades de origen

* N° de incorporaciones/n® de candidatos exter-
nos con diversidad funcional

* NO° de entrevistas realizadas a personas de otros
paises

En el caso de las medidas de conciliacion, se identi-
ficaron los siguientes KPIs:

* NO° de horas o % de reduccion de jornada por
género

*  N°de horas promedio de teletrabajo de la plantilla

* N°de personas que no se acogen a la totalidad
0 parcialidad de los permisos de maternidad/
paternidad

* % de empleados que adoptan a medidas de
flexibilidad laboral (por género)

* % de empleados que se acogen a medidas de
conciliacion (por género)

CONCLUSIONES ¥

SERES defiende un movimiento transformador para
el que lleva buscando, desde su fundacion, empre-
sas que implementen el impacto social integrado
en su estrategia. Una buena forma de canalizar ese
impacto social son los ODS, ya gque el 92% de las
companias espanolas los incluye dentro de la estra-
tegia de negocio, segun la VIl edicién del Informe
del impacto social de las empresas SERES-Deloitte.
Generar valor social es posible y se vislumbra como
una oportunidad para obtener resultados econdmi-
cos, asi como un impacto social positivo. La Agenda
2030 es un ancla fija que indudablemente nos ayu-
dard a alcanzar esas metas y avanzar en la apues-
ta por el talento diverso en las organizaciones. Las
empresas han encontrado ahi un marco de refe-
rencia para guiar sus actividades de impacto social
y ambiental, de tal forma que pueden establecer
una serie de compromisos tangibles y claros refe-
renciados a un organismo de alto reconocimiento
internacional. Las empresas quieren avanzar, crear
oportunidades de colaboracion real ante los retos
sociales, implementacion de nuevos procesos de
frabajo, mayor eficacia y sostenibilidad en los resul-
tados, pero no es una tarea facil. Por ese motivo
nos esforzamos en crear una espiral de excelencia
positiva, que entre unos y ofros consigamaos apren-
der, explorar tendencias, descubrir nuevas maneras
de hacer las cosas, y sobre todo mostrar casos de
estrategia de valor compartido que originen valor
tangible e impacto positivo para las empresas. En
este sentido, apoyar y favorecer empresas y socie-
dades mds diversas, inclusivas y equitativas es uno
de nuestros objetivos principales como visidon para
conseguir un futuro donde podamos participar ftodos
y todas, sin dejar a nadie atrds.
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DIVERSIDAD Y LIDERAZGO,
UN BINOMIO CLAVE QUE
HAY QUE REFORZAR

BERTA PEREZ
CONSTANZA LOBO-GUERRERO
Willis Towers Watson

Diversidad vy liderazgo han de ir unidos para crear empresas, organizaciones e instituciones
mdAs sanas, solventes, resilientes y enriquecedoras y, son un binomio necesario para, en
definitiva, crear una sociedad mejor, mas justa, igualitaria y respetuosa. En las siguientes pa-
ginas vamos a desgranar diferentes aspectos de codmo el liderazgo juega un papel funda-
mental en la puesta en marcha e implantacion de politicas inclusivas y es una herramienta

clave para acabar con las politicas discriminatorias
y la desigualdad a diferentes niveles y en diferentes
dmbitos. Asimismo, dibujaremos el contexto que, en
base a la «Inclusién y Diversidad», nos han propor-
cionado los datos aportados por los andlisis elabora-
dos por Willis Towers Watson en miles de companias
de todo el mundo.

Cuando tratamos la reduccién de las desigualda-
des aplicada al terreno de los Recursos Humanos
en empresas e instituciones hablamos en realidad
de un tema muy amplio y complejo, con muchas
dreas en gque trabaijar y, dentro de ellas, multiples
aristas que pulir. Pero, si algo estd claro, es que este
objetivo debe ser transversal en la estrategia de |as
organizaciones, por que tienen impacto directo en
sus resultados financieros y en su imagen como em-
pleador. La base ha de ser promover una sociedad
mds justa y fomentar la igualdad de oportunidades
para todos los empleados en el sentido mds amplio
de |la palabra.

La «Inclusion y Diversidad» (de ahora en adelante,
«|&D»), es decir, el drea que enmarca la mentalidad
y los comportamientos que dan forma y reflejan la
vida en una organizacion o sociedad, se hacen tan-
gibles a través de programas, politicas y prdcticas.
Todo lo anterior se experimenta a través de la cone-
xion personal y la contribucion mutua y continua, y
resulta un aspecto fundamental para crecer y tener
éxito, a todos los niveles, desde el dmbito corporati-
vo y desde la propia sociedad.

En este sentido, estd demostrado que los equipos
que integran a colectivos diversos toman mejores
decisiones, son mds creativos, innovadores y solven-
tes. El mero hecho de aportar diferentes puntos de
vista, desde distintas realidades, suma valor y mejora
los resultados financieros. En un entomno tan com-
petitivo y globalizado como el actual, la libertad y
diversidad de pensamiento, y la plena aceptacion
y respeto a éstas, crean el marco que nos va a per-
mitir diferenciamos del resto, como personas, Como
companias, como instituciones y como pdais.
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Si nos centramos en el mundo de la empresa, es
clave acelerar la puesta en marcha de politicas in-
clusivas para poder adaptarnos a la realidad social,
a los exigencias de los inversores e, incluso, para
cumplir con la legislacion vigente. Ademds, hoy en
dia la afraccién y retencion de talento clave es un
problema generalizado en fodo el mundo para los
departamentos de Recursos Humanos y, por lo que
respecta a la «Diversidad e Inclusion», la demanda
crece y es bidireccional. Por un lado, como veremos
con mds detalle en este articulo, las companias bus-
can fener un perfil corporativo cada vez mds inclusi-
vo por diferentes motivos. Por otro, el propio talento
asl lo exige. Por ofrecer varios ejemplos que asi lo
demuestren, seguln nuestros Ultimos datos M el 86%
de las mujeres y el 74% de los hombres del colecti-
vo millennial tiene muy en cuenta las politicas sobre
igualdad, diversidad e inclusidn que ha implemen-
tado una compania o institucién a la hora de incluir-
la entre sus preferencias para buscar un empleo o
plantearse cambiarlo. La 1&D es, qué duda cabe,
una de las principales bazas a la hora de competir
por el mejor talento.

Por ofro lado, los andlisis e investigaciones a nivel
mundial elaborados por Willis Towers Watson utilizan-
do diferentes informes, encuestas y estudios tanto
de fuentes propias como de terceros @ ©® entre
2016 y 2020, muestran, por ejemplo, que el 24%
de los empleados LGTB consultados en Europa con-
fiesan haber sido discriminados en la contratacion,
promociones o salario; que mdas de 60 millones de
personas en Estados Unidos han sufrido algun tipo
de acoso en su entorno laboral, y que las empre-
sas han pagado mds de 68 millones de dodlares
por reclamaciones legales por acoso sexual sélo
en 2019. Apenas un 64% de las empresas en 2019
ofrecid el permiso de paternidad remunerado a los
padres bioldgicos en Europa y, en Espana, los em-
pleados con algun tipo de discapacidad tienen,
de media, una retribucion un 15% inferior al resto
de los empleados. Finalmente, y a pesar de algu-
nos avances importantes, las minorias siguen subre-
presentadas en los Consejos de Administracion de
las empresas en todo el mundo. Lamentablemen-
te, estos son sélo algunos ejemplos de los muchos
que podemos encontrar,

Por ello, es importante implementar acciones como
velar por el compromiso de igualdad de remunera-
cién en los mismos puestos de trabajo para hombres
y muijeres, no penalizar la matemidad o paternidad,
revisar practicas que sean inclusivas con las personas
discapacitadas, crear politicas no discriminatorias
frente al género, la edad, la raza y la religiéon, pro-
mover una cultura corporativa basada en el respeto
y favorecer programas que logren, de manera pro-
gresiva, erradicar la division por estos conceptos en
el mundo laboral, a todos los niveles. Ese ha de ser
el verdadero objetivo y el mantra que rija todos los
proyectos e iniciativas en este terreno, en todos los
paises, tanto desde los poderes publicos, mediante
el impulso y puesta en marcha de legislaciéon con-

creta y normativas positivas, como desde el sector
privado vy la propia ciudadania y la responsabilidad
civil. Facil, no. Necesario, si. Posible, también.

Aungue llevard tiempo, hay datos alentadores que
animan vy refuerzan la necesidad de hacerlo. Dife-
rentes estudios demuestran que contar con Conse-
jos de Administracion y Comités de Direccidn con
diversidad étnica y cultural aportan una rentabilidad
un 43% superior a la media; que las organizaciones
con estrategias de inclusion holisticas logran el triple
de beneficios financieros y tienen un indice de rota-
cién un 35% mMas bajo con respecto a la media; y
que la capacidad de innovacion estd 6 veces por
encima de la media en aquellas companias en las
que se garantiza la igualdad entre géneros.

Ademds, tal y como anticipdloamos, las organiza-
ciones con culturas inclusivas y no discriminatorias
fienen 3 veces Mmds posibilidades de alcanzar el
grado de «alto rendimiento», aumentando hasta 6 si
nos referimos a «agilidad e innovacién» y hasta 8 en
cuanto a capacidad de lograr mejores resultados
comerciales en un mercado cada vez mds condi-
cionado por consumidores gue exigen a las empre-
$As un enorme compromiso ESG.

LAALTADIRECCION EMPRESARIAL ¢

No es labor ni competencia de Willis Towers Watson
entrar a valorar las decisiones politicas que puedan
tfomarse en los diferentes paises para avanzar en
igualdad y potenciar la inclusién de un talento diver-
SO y enriquecedor. Pero como consultora especia-
lizada en «Inclusién y Diversidad», y por 1o que nos
ha ensenado nuestra amplia experiencia en este
terreno a lo largo y ancho del globo en centenares
de companias y organizaciones, podemos asegurar
que el compromiso del Consejo de Administracion y
de toda la alta direccion empresarial es clave para,
mds alld de que, por supuesto, se cumpla la norma-
fiva vigente en el pais en el que opera la compania,
adelantarse a ésta. Y la mejor manera de tener los
recursos para hacerlo es que en la definicion de la
cultura y los valores de la empresa estén ya embebi-
dos los propios de la diversidad.

La definicién de 1&D es propia de cada empresa
pero viene delimitada por factores clave como son
el sector en el que opera la compania, el marco
normativo del pais o paises en los que opera, la mair-
ca de empleador que se tiene y que se quiere dar,
los retos de la compania para alcanzar el tipo de
diversidad que quiere tener, y de la disponibilidad
del talento en cada dmbito.

Por eso, cuando trabajamos con una empresa para
asesorar sobre cémo evolucionar en el drea de «In-
clusiéon y Diversidad», ademds de andalizar los fac-
tores descritos en el apartado anterior, lo primero
que afrontamos es redlizar un diagnoéstico de cudll
es la actual situacion de la compania con respecto
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SALARIO JUSTO &
BRECHA DE GENERO

= ¢ Tenemos brechas salariales

entre hombres y mujeres en
trabajos similares?

= ¢ Tenemos sesgos sistémicos

GRAFICO 1

INCLUSION & DIVERSIDAD

= ;Cdmo se alinea nuestra base de

empleados con las necesidades
futuras del negocio?

= ;Cdémo fomentamos una mayor

diversidad en toda la organizacion?

QUE ESTAN HACIENDO LAS COMPANIAS PARA PROMOVER INCLUSION, EQUIDAD, JUSTICIA E IGUALDAD.

CULTURA
= ¢Cudleslaculturade la
organizacion y cémo
puede el consejo
entenderla mejor?

= ¢Nuestra cultura se alinea

en nuestro desempefio y
decisiones salariales?

BRECHA DE TALENTO

= ;Tenemos una cartera completa
de talento y sucesores con
habilidades preparadas para el
futuro?

= ;Tenemos una representacion
diversa en todos los niveles,
incluyendo  orientacion al
cliente?

con las tolerancias de
riesgo de la organizacion?

BENEFICIOS

= ¢ Estan nuestros programas de
beneficios integrados y
alineados con nuestra estrategia
de I1&D?

= ¢Nuestros programas de
beneficios actuales satisfacen
las necesidades de una fuerza
laboral diversa?

Fuente: Elaboracion Propia.

a los principios de diversidad que afectan a todo el
ciclo de vida del empleado y, en paralelo, analiza-
mos cudl es el modelo de liderazgo existente en la
organizacion, si es Unico o diversificado, y como se
alinean -éste o estos- con el modelo de diversidad
que queremos tener. Hay que tener conocimien-
tos realistas de cudles son los retos a los que cada
colectivo susceptible de sufrir desigualdad o discri-
minacién se enfrenta ya durante el propio proceso
de selecciony, una vez forma parte de la empresa,
en el desempeno de su profesion en el dia a dia
(relacion con los companeros, promocion, capa-
citacion, etc.).

Un contexto global en el que hemos de compren-
der, y hacer comprender, que no existe una «di-
versidad» mds importante que otra. Todas y cada
una de las personas son importantes, porque todas
y cada una de ellas contribuyen con sus peculiari-
dades, su personalidad, su punto de vista, su entu-
siasmo y su capacidad. En definitiva, una compania
sélo es grande si su equipo lo es. Si el empleado
brilla, la empresa brilla. Nunca olvidemos que detrds
de los resultados estan las personas.

En este articulo veremos dénde estdn poniendo el
foco las empresas para lograr avances rdpidos y
eficaces en materia de diversidad. La base: es fun-
damental aprovechar la cultura corporativa, el lide-
razgo, los salarios, los beneficios, la progresion de
carreras y el bienestar de toda la plantilla para op-
fimizar los esfuerzos de la «Inclusion y Diversidad»,
reforzar la participacion, impulsar el rendimiento y
fomentar el capital humano sostenible (ver SUMA-
RIO 1).

INCLUSION, DIVERSIDAD Y CULTURA EMPRESARIAL

COMO FOCO PARA EL LIDERAZGO ¥

El factor «Inclusion y Diversidad» y toda la cultura cor-
porativa -desplegada o por desplegar- al respecto,
representan hoy uno de los principales focos de tra-
bajo de los consejos de administracion de las com-
panias y, en cascada, de sus Consejeros Delegados

y otros primeros niveles directivos y, por supuesto, de
la direccién y responsables de sus departamentos
de Recursos HUmManos.

En este punto, es especialmente importante hacer
hincapié en dar también a los mandos intermedios,
fundamentales en la creacion de la cultura de la em-
presa, las herramientas necesarias para garantizar que
existe diversidad en la organizacion. Entre ellas, pode-
mos destacar programas de formacién para que no
haya estereotipos, modelos abiertos de seleccion, poli-
ticas neutrales de incrementos salariales, promociones
diversas o la creacion -y fomento- de redes activas de
empleados que velen por la diversidad.

Algunas medidas para detectar y luchar contra el
$esgo inconsciente en las empresas: consultar pe-
riddicamente a la plantila (hombre y mujeres) me-
diante encuestas sobre cdmo perciben la situacion;
analizar si se utiliza un vocabulario corporativo pre-
dominantemente masculino; cémo son los compor-
tfamientos en la organizacion de hombres y mujeres
(a la hora de dar opinidn, de resolver en reuniones,
de los comentarios en las redes intermnas, etc.), cémo
son -si existen- los role models de las mujeres en el or-
ganigrama y gue acciones foma la compania para
cubrir las carencias en aguellos casos en los que no
haya tales role models femeninos; como son los pro-
cesos, como se facilita el frabajo flexible, como es el
frabajo a la hora de volver de una baja por matermni-
dad, etc. Hay que tomar el pulso a la realidad de la
empresa para poder atajar de verdad los problemas
de inequidad.

Por eso, cada vez es mds habitual, y necesario, que
los lideres corporativos pongan el foco en dispo-
ner de datos certeros sobre si su compania tiene,
O debe desarrollar, medidas que garanticen salarios
justos, que se trabaija por erradicar la brecha de gé-
nero y/o la de talento, que la base de empleados se
alinea con las necesidades futuras del negocio y en
qué punto estd el impulso y fomento a una cada vez
mayor diversidad en toda la organizacion. Entre ofros
muchos factores.
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No es de extranar que el liderazgo se ligue, cada vez
mds, al debate sobre si se dispone de una cantera
diversa de talento y sucesores con habilidades que
serdn clave para afrontar el futuro del negocio, o una
representacion diversa en todos los niveles, incluyen-
do la orientacién al cliente, o a los posibles sesgos
sistémicos en las decisiones salariales conforme al
desempeno, o como de integrados y alineados es-
tdn los programas de beneficios con la estrategia de
»Inclusién y Diversidad» , o si los programas de bene-
ficios actuales satisfacen realmente las necesidades
de una fuerza laboral diversa. Por poner solo algunos
puntos recurrentes sobre la mesa. El debate abierto
es mucho mds amplio.

LA PANDEMIA COVID-19 AGRAVA LA SITUACION

La crisis econdmica surgida por la pandemia ha
venido a complicar mdés la situaciéon, ya que estd
agrandando la brecha salarial, de igualdad y de co-
pacidad de acceso al sistema laboral de minorias y
colectivos ya previamente desprotegidos.

El COVID-19 ha impactado en empresas y emplea-
dos, exacerbando las desigualdades estructurales
que afectan a nuestra sociedad (ver SUMARIO 2). La
discriminaciéon y un aumento en el estigma y el perfil
racial hacia la etnia, las personas de color, los asia-
ficos, los hispanos, las minorias y, en general, fodos
los grupos subrepresentados estdn erosionando adn
mds una infraestructura social ya debilitada, alimen-
tando la incertidumbre y prendiendo la mecha de
disturbios prolongados en numerosos paises.

* Para atgjar esta realidad, recomendamos a las
empresas e instituciones unas claras lineas de
actuacion hacia un mayor compromiso con la
I&D pivotando sobre 4 pilares:

e Evaluar la diversidad del talento y garantizar la
equidad en la organizacion.

e Revisar y expandir politicas flexibles de trabajo
para garantizar la conciliaciéon y el acceso a so-
luciones de wellbeing.

e Asegurar la instauracion, la protecciéon y el cum-
plimiento de politicas claras de no discrimina-
cién y acoso.

* |dentificar y proteger el talento vulnerable a tra-
vés de fuertes redes de seguridad.

Pero, ademds y por encima de todo esto, hay que
abogar por una escucha abierta a todos los em-
pleados para entender su contexto y necesidades
particulares, y especialmente, a los mds vulnerables,
porque el compromiso de una empresa con la «In-
clusion y Diversidad» demuestra gue las personas im-
portan no por su origen, edad, creencias... Ssino pPor
quiénes son, lo que aportan y cémo transmiten su yo
distinto e individual para crear una organizacion mds
heterogéneaq, resiliente y préspera.

El contexto actual nos exige una nueva mirada mu-
cho mds responsable y respetuosa hacia la 1&D, con
un enfogue especifico en los trabajadores subrepre-
sentados, los Mds vulnerables y aguellos cuya voz no
se escucha para darles cabida y representatividad
en las organizaciones y en la sociedad.

¢QUE ESTAN HACIENDO LAS COMPANIAS PARA
PROMOVER LA INCLUSION, LA DIVERSIDAD, LA JUSTICIA
YLAIGUALDAD?

La buena noticia es que los Ultimos andlisis de Willis
Towers Watson®? apuntan a que el 87% de los em-
pleadores planea tomar medidas para superar 1as
barreras que aun quedan con respecto a la crea-
cién de una verdadera politica inclusiva (ver SUMA-
RIO 3) y construir una cultura basada en el respeto
en los proximos tres anos. De ese porcentaje una
amplia mayoria (89%) considera que la diversidad
es el problema fundamental que debe ser tratado.

Mds de dos tfercios de los empleadores (68%) pla-
nean promover objetivos de inclusion y diversidad ali-
neados con sus programas de beneficios. Mdas de la
mitad (56%) asegura que tienen la intencion de llevar
a cabo un diagnoéstico de equidad salarial o de gé-
nero y un 47% que ya tiene o estd planeando revisar
sUs procesos de reclutfamiento y promocion para re-
ducir cualquier sesgo consciente e inconsciente.

Algo tfambién inferesante es que la crisis por el CO-
VID-19 ha generado un aumento muy significativo en
el nUmero de empresas que han hecho todo lo nece-
sario para que sus plantilas se mantuviesen activas y
conectadas en remoto (Mds de tres cuartas partes), y
muchas de ellos esperan que, aungue estas cifras ba-
jen un poco, la tendencia perdure una vez superada la
pandemia. El reto ahora es que ese trabajo en remoto
pueda ser desarrollado por todos los empleados para
que no surjan frentes de nuevas desigualdades.

El modelo de trabajo que propone Willis Towers Wat-
son a los clientes a los que asesora en todo el mun-
do de cara a lograr acelerar la tan necesaria imple-
mentacion de una optima politica de 1&D a través
del capital humano pasa por una exploracion y
enfendimiento profundos del contexto de I&D en las
organizaciones, redlizando andlisis de programas,
politicas, valores, cultura y practicas de frabajo, para
luego definir dénde y como quiere posicionarse la
organizacion en este dmbito, incluyendo métricas
(KPIs) a las que comprometerse. Con esta aproxi-
macién se podrd disefar un plan de implantacion,
movilizacion vy viralizacidon de la estrategia con pro-
gramas segmentados que permitan su evolucion,
actualizacion, permanencia y sostenibilidad en el
tiempo.

Hablamos de un proceso holistico en el que, ade-
mds, han de estar involucrados tfodos los perfiles de
la organizacion. Desde la mds alta direccién, hasta
el Ultimo becario que se haya incorporado. Y ha de
contar con metodologias, herramientas y guias para

22

419 >Ei



DIVERSIDAD Y LIDERAZGO, UN BINOMIO CLAVE QUE HAY QUE REFORZAR

GRAFICO 2

QUE ESTAN HACIENDO LAS COMPANIAS PARA PROMOVER INCLUSION, DIVERSIDAD, EQUIDAD E IGUALDAD

O 0 9

Trabajo Flexible
275%

Aumento del 275% en los
empleadores que informan
que tres cuartos o mas de
sus trabajadores pueden
trabajar en remoto durante
la crisis pandémica de
2020, y muchos esperan
que los cambios perduren
en la poscrisis

Cultura Inclusiva

87%
]

EI87% de los
empleadores planean
tomar medidas para
superar las barreras y
construir una cultura de
dignidad en los préximos
tres afios; la diversidad
(89%) es la barrera clave
para abordar

Beneficios Inclusivos

68%
]

Mas de dos tercios de los
empleadores (68%)
planean promover
objetivos de inclusion y
diversidad alineados con
sus programas de
beneficios

o O
Diagndstico de
Equidad Salarial

Mas de la mitad (56%)
respondieron que tienen
la intencién de llevar a
cabo un diagnéstico de
equidad salarial o de
género

il

Procesos de Promocion
y Reclutamiento

Mitad
I

La mitad de los
encuestados (47%) tienen
o estan planeando revisar
sus procesos de
reclutamiento y promocién
para reducir cualquier
sesgo consciente e
inconsciente.

Fuente: Elaboracion Propia.

GRAFICO 3

COMO PROMOVER INCLUSION, DIVERSIDAD, JUSTICIA E IGUALDAD

o

Gestion del
Talento

Analitica del Talento Garantlz@f que !os andlisis clave se supervisen a lo largo del ciclo de vida del talento y se analicen de forma rutinaria para obtener
informacion critica

GEENETTE GRS EVET M Garantizar ofertas de empleo y herramientas de seleccion sin sesgos, diversos equipos de entrevistas y di

listas de candid:

Gestion del Desempefio Asegurar que el desempefio se evallie en medidas claras de logros y contribucion, no “face-time” o “time in the office”
Habilitacién de Carrera Garantizar el acceso y la asequibilidad a las oportunidades de aprendizaje/reskilling
Plan de Sucesion Garantizar la medicion de pipeline de diversidad a través de paneles de diversidad

Garantizar la equidad en las decisiones de pago y bonificacion y el cumplimiento de la equidad salarial a nivel global y local

Asegurar que los programas de beneficios, las politicas y las ventajas incluyan diversas necesidades de la fuerza de trabajo, y sean
Beneficios = ;
accesibles y asequibles para todos

Wellbei Asegurar que los programas se dirijan al bienestar financiero, emocional, fisico y social de los empleados y conozcan a los empleados
leing "dénde estan" y "a donde quieren ir"
Total Rewards

Centrarse en los planes de desarrollo profesional con énfasis en fortalecer el pipeline
Asegurar que las oportunidades de reskilling sean accesibles y asequibles para todos

Asegurar que el compromiso con la inclusién y la diversidad se articule a través de la autenticacion de las comunicaciones y acciones
de liderazgo, y establecer medidas de responsabilidad para los lideres en torno a la creacién de una cultura inclusiva e imparcial

Asegurar que la Propuesta de valor del empleado (EVP) se alinee con la estrategia de I1&D a través del propdsito, las personas, el
trabajo y la estrategia de total rewards, y la Experiencia del empleado (EX) refleja los puntos de contacto diarios y los momentos que

son esenciales para la cultura

Establecer grupos que apoyen y celebren las diferencias y experiencias compartidas equilibradas con objetivos para mejorar el negocio
con diversas perspectivas y nuevas formas de pensar

Asegurar que se escucha a los empleados a través de una variedad de estrategias de escucha y comentarios

Desarrollar marcos de gestion de riesgos y analisis de cumplimiento de mejores précticas de gestion de riesgos

Analiza los perfiles de riesgo para tomar medidas predictivas especificas y mostrar la frecuencia y la gravedad previstas de las

reclamaciones de practicas laborales

Fuente: Elaboracion Propia.

implementar, ejecutar y comunicar el plan de ges-
fién de cambio.

LA DESIGUALDAD POR GENERO EXISTE E IMPORTA ¥

Como se mencionaba anteriormente, |la diversi-
dad es buena siempre. No hay «mejores» y «peo-
res» diversidades. La desigualdad de derechos y
deberes no tiene justificacion en las organizacio-
nes y hay que trabajar para que dejen de existir a
todos los niveles y para todos los colectivos. Pero
si hay situaciones en las que, por su amplitud,
«normalizacién» y el enorme nimero de personas

a las que afecta, la discriminaciéon es especial-
mente significativa. Una de ellas es, qué duda
cabe, la brecha salarial por género, ya que afec-
ta negativamente a millones de mujeres en todo
el mundo. Nuestros andlisis arrojan que mMmenos
del 10% de las grandes empresas europeas mul-
tinacionales publican sus resulfados globales en
materia de igualdad retributiva. Esto quiere decir
que todavia gqueda mucho camino por recorrer
en temas de fransparencia.

En Espana nos encontramos en un gran proceso de
cambio y adaptacion en las empresas. La transpa-
rencia para acabar con la desigualdad de géne-
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ro es algo que vienen reclamdndolo desde hace
tiempo distintos stakeholders (los empleados, sobre
todo las nuevas generaciones; las redes sociales, a
la hora de conocer y de publicar que las empre-
sas sean transparentes con sus poliicas de com-
pensacion; los accionistas, a través de las distintas
normas de sostenibilidad, tfambién estdn exigiendo
a las companias ser transparentes y conocer cémo
se elaboran las politicas de remuneraciones). Y el
legislador nos estd reclamando avanzar en el prin-
cipio de transparencia retributiva mediante el que
se pretende sentar las bases para lograr la igualdad
retributiva a través del cumplimiento de 3 criterios:

1. Una valoracion de los puestos de trabajo que
garantice la igualdad salarial entre puestos de
igual valor para hombres y mujeres.

2. Un diagndstico, mediante auditoria retrioutiva,
de sus distinfas politicas de compensacion vy el
establecimiento de planes de accién para ho-
cer frente a esas desigualdades.

3. Un registro refributivo donde se publiquen las
medias y medianas de las retribuciones que
han percibido los distintos frabajadores en fun-
cién de su nivel, de su grupo profesional y de su
valoraciéon de puestos.

En octubre de 2020, el Gobiemo de Espana anun-
cié la aprobacion en el Consejo de Ministros de los
dos Reales Decretos previstos contra la desigualdad
salarial por género, 1o que supone un paso adelante
en el dmbito laboral. Desde ese momento, el Ejecu-
tivo da 6 meses a las empresas para implantar el re-
gistro que garantice la tfransparencia de los sueldos
de sus plantillas.

Desde entonces, hemos detectado un importante
incremento de las companias gue nos consultan
acerca de 1o que han de hacer. Claramente, las
empresas tienen encima de la mesa su estrategia
de «Inclusidon y Diversidade, y se estdn esforzando
para sentar las bases en funciéon de su contexto y
de sus posibilidades reales (ver SUMARIO 4). No to-
das parten del mismo punto, légicamente, y nece-
sitan tomar diferentes medidas para garantizar esa
fransparencia, pero si hay un factor clave que ha de
regir en todas desde nuestro punto de vista: que el
consejo de administracion y el comité de direccion
«esponsoricen» el programa.

Es decir, los lideres han de ser el ejemplo a seguir
y los impulsores para garantizar la igualdad retri-
butiva y un reflejo de lo que la compania quiere
ser en el medio y largo plazo. El reto consiste en
bajar en cascada el mensaje para que la cultura
del esfuerzo, del mérito y la capacidad, junto a
recomendaciones para estimular la igualdad de
oportunidades entre hombres y mujeres, llegue al
resto de la organizacion y, sobre todo -y una vez
mds-, en los mandos intermedios, quienes, en |a
mayoria de las ocasiones son los garantes de fac-
to de la aplicacion de la politica de remuneracion

y de que exista igualdad y equidad salarial entre
hombres y mujeres. Las politicas de compensa-
cion han de estar bien disefadas, articuladas e
implantadas para que sean fransparentes, pero
no serdn efectivas si no se articulan desde el lide-
razgo de la companhia.

LA LUCHA CONTRA EL SESGO INCONSCIENTE ¥

Generalmente, y seguin nuestra expetiencia, las des-
igualdades retributivas entre homibres y mujeres no
se generan en el disefo de la politica retributiva en
sf, ya que el disefio de la politica de compensacion
fotal sobre la base de una valoracion de puestos,
con cardcter general, se llevan a cabo de forma ob-
jetiva. A lo que hay gue prestar especial atencion es
a la implantacion y/o administracion real de los pla-
nes, en la que los propios managers pueden estar
teniendo sesgos inconscientes a la hora de aplicar-
las. El liderazgo, de nuevo, es crucial para avanzar
en este tema.

Un ejemplo que puede ilustrar ese sesgo incons-
ciente lo muestra nuestro Ultimo andlisis de la in-
formacién que hacen publica de las empresas
del lbex: la brecha salarial en retribucion fija es
de un 11% y de un 10% en retribucion total. Pero
cuando analizamos la brecha salarial por secto-
res de esas companias vemos que s menor en
las empresas tecnoldgicas y energéticas, y ligera-
mente superior para las que operan en el sector
bancario. Esto es algo que, mds alld de los sec-
tores y de las companias, depende también del
«nivel» del perfil que, a su vez, estd muy asociado
con el valor del puesto.

De hecho, es el primer criterio de los tres antes
mencionados que nos pide el regulador. Para ello
hay que determinar el nivel de contribucién de los
puestos a la organizacién, pero siempre pensando
en puestos, no en el género de las personas porque
un trabagjo tendrd igual valor que otro cuando la
naturaleza de las funciones o tareas efectivamente
encomendadas, las condiciones educativas, pro-
fesionales o de formacion exigidas para su ejerci-
cio, los factores estrictamente relacionados con su
desempeno y las condiciones laborales en las que
dichas actividades se llevan a cabo en realidad
sean equivalentes.

Para verificar si nos encontramos frente a trabajos
de igual valor podrdn utilizarse herramientas de va-
loracién de puestos de trabajo con perspectiva de
género, o cualquier ofro que permita obtener de
manera objetiva informacién sobre la presencia
de los factores descritos. Y, generaimente, cuando
hacemos los andilisis por «niveles», observamos que
en los superiores - directivos y managers- aumenta
la brecha salarial entre homibres y mujeres. En este
sentido, se debe andlizar, y fratar de atagjar, primero
la desproporcion de hombres y mujeres y, a su vez,
analizar si la brecha se extiende a todo el organigra-
ma. Es un tema de progresion.
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La clave del puzle no estd en hacer el cdlculo sobre
cudl es esa brecha salarial o cudl es esa desigual-
dad salarial. Lo importante es ir a la raiz de dichas
desigualdades donde el liderazgo debe jugar un pa-
pel fundamental (ver SUMARIO 5).

LIDERAZGO PARA FOMENTAR EL DESARROLLO
PROFESIONAL DE LAMUJER ¥

Volviendo a las companias del loex, el andlisis de
sus datos publicos indica que solo el 27,5% de los
Consejos de Administracion estd compuesto por
mujeres y, de los 442 directivos de los Comités de
Direccién, un 17% son muijeres. Enfre los niveles
altos, hallamos una poblacién preminentemente
masculina, con un 80% de hombres para perfiles
directivos y de cerca de un 70% para mandos inter-
medios. En torno a un 60% de la plantilla son hom-
bres y un 40% estd conformado por muijeres, y no
solo a nivel general, sino que cuando realizamos el
corte por edades se mantiene esta relaciéon para
todas las generaciones, desde l0s baby boomers
hasta los millenials.

Si bien es cierfo que se aprecia una evolucion en el
porcentaje de mujeres consejeras, llegando casi a
un 30%, tal y como establece el Cédigo de Buen
Gobiemo, el porcentaje de directivas (miemibros
del Comité de Direccién) no ha registrado apenas
avance con respecto a anos anteriores. En paralelo,
la retribucion total target (por un cumplimiento de
objetivos al 100%) a favor de los hombres es sensi-
blemente mayor, en porcentajes de un 15% para la
mediana y de un 13% para la media, que la perci-
bida por sus companeras.

El andilisis de la equidad salarial (igualdad retributiva
para trabajos de igual valor) muestra que las dife-
rencias en retribucion total target son menores que
para la brecha salarial. En este caso, las diferencias
se mueven de media en torno al 3% y al 5% a favor
de los hombres. En los niveles directivos, los hombres
perciben un 16% mds, de media, que las mujeres.

Por eso, es importante que los lideres empresariales
velen por conocer la raiz del problema y busguen
posibles soluciones para que sus empleados, hom-
bres y mujeres, quieran optar a las mismas oportuni-
dades de desarrollo profesional. Es importante que
creen una cultura y unos valores corporativos que
empoderen a las mujeres a acceder y a tomar esos
roles. No se trata sélo de un tema retributivo, sino que
abarca todo el ciclo de vida del empleado (ver SU-
MARIO 6).

Es importante que las empresas, a través de sus li-
deres, se planteen a raiz de esas desigualdades o a
raiz de ese andlisis como son sus procesos de selec-
cién; cémo son sus procesos de on boarding; si los
anuncios de trabajo que publican son neutros o No;
cémo es la cultura que tiene la organizacion; si se
estd permitiendo o no, en igualdad de condiciones
y contexto, el desarrollo profesional de toda la planti-

lla; si se proporcionan horarios flexibles que permitan
conciliar; si hay medidas y politicas para asegurar
que los managers sean objetivos a la hora de asig-
nar retribucion variable, bonos y ofros paquetes de
compensacion; si se es justo o se estd discriminan-
do; coémo son los procesos de desarrollo de carrera;
cémo son las salidas... En definitiva, no es tanto el
andlisis, per se, de la desigualdad salarial, quizd ni
siquiera de si existe o no, sino de cudl es la raiz de
este problema para poner una solucion.

E8|<- IMPACTO DE LA TECNOLOGIA EN LA GESTION DE LA
&D ¥

Un dato importante para tener en cuenta es que,
aun, el 50% de la poblacidn no estd conectada a
Internet, por lo que la contribucién de la digitaliza-
cién no es la misma para todos. Hay que trabajar en
la transicion digital y que esta sea inclusiva.

Pero, qué duda cabe, las tecnologias han evolucio-
nado y se han integrado en practicamente todos
los aspectos de la vida de las personas, creando y
tfransformando también los puestos de trabajo. El he-
cho de digitalizar procesos antes manuales permite
ser mucho mds eficiente y centrarse en lo verdade-
ramente importante que es ofrecer un buen servicio.

Ante ese reto, lo mds importante es reciclarse, pro-
fesional y digitalmente, para estar preparados para
afrontar esta transformacion digital, abroazar los cam-
bios y, por supuesto, ayudar a nuestros mayores con
dificultades para adaptarse a ella.

La tecnologia es el facilitador clave en la transforma-
cién digital en la que estamos inmersos por cémo
estd revolucionando la vida de las personas. El 5G,
inteligencia artificial, servicios como la telemedicina,
el internet de las cosas, robots, exoesqueletos, apps,
efc. estdn ayudando vy facilitando la vida a todas
las personas, incluidas aquellas con discapacidad
funcional. Y esto es un reto apasionante.,

Nos encontramos en plena transformacién digital,
con una apuesta clara por las tecnologias mds inno-
vadoras como Insurtech, Blockchain, Big Data o In-
teligencia Arificial, asi como el lanzamiento de start
ups. Es importante que las nuevas generaciones per-
ciban foda esta innovacion que estd produciéndose
en las companias y, para ello, es necesario que los
lideres corporativos sepan también cémo imple-
mentar politicas para atraer y potenciar la diversidad
y el talento de los nuevos perfiles que elijan en sus
procesos de seleccion (ver SUMARIO 7).

EL DEBATE QUE NO HA DE CESAR ¥

Cada vez son mds las empresas que apuestan por
fomentar entornos de trabajo en los que la sostenibi-
lidad, la salud, la seguridad y el bienestar de todos
los empleados es prioritaria. Tener unas politicas co-
herentes con las que se cumpla o que se comuni-
que en materia de igualdad e 1&D es vital, porque
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la diversidad sin inclusion y proteccion no es nada.
Una plantilla puede tener diferentes perfiles, pero si
se sienten cautivos, poco integrados, nada valora-
dos y, por tanto, no son felices en el trabagjo, las po-
liticas habran fracasado. El liderazgo, por supuesto,
tfambién.

Parafraseando a Richard Branson, «Si nos fijamos en
lo mejor de nuestros empleados, van a florecer. Si
criticamos 0 miramos o peor, se van a marchitar,
Todos necesitamos un riego abundante.» Ese riego,
ese cuidado, se fomenta a través de una soélida cul-
tura corporativa en la que cada persona puede ser

si misma mostrando todo su potencial, valorada por
o que hace vy sentirse libre de expresarse; sin arma-
rios, sin tfechos de cristal, sin sesgos.

Esta preocupacion permitird que una empresa cum-
pla su fin fundamental, que no ha de ser ofro que
unir a todas las personas que la integran para alcan-
zar objetivos comunes. Porgue un buen clima laboral
no sélo es importante para el propio bienestar del
empleado, sino que también tiene un impacto real
en el rendimiento, como hemos visto en diferentes
apartados de este articulo.

CUADRO 1
EL LIDERAZGO INTERGENERACIONAL

Por primera vez en la historia, en las companias conviven cuatro generaciones distintas. Todas ellas aportan
valor y tienen capacidad de adaptacion al cambio vy, en esta ecuacion, es crucial defender la importancia
de medir a las personas por su talento y no por su edad, y abogar por una adecuada gestion del liderazgo
para convertir las diferencias en ventajas competitivas.

Se trata de ejercer un liderazgo intergeneracional, empdtico, que escuche, entienda y abrace las diferen-
cias y se adapte répidamente a los cambios con el fin de evitar fricciones entre las distintas generaciones
de empleados y fomentar una buena convivencia.

En este sentido, hemos de tener presente que el modelo de liderazgo estd cambiando hacia una mayor
transversalidad y colaboracion, y, de nuevo, se perfila como critica la adaptacién cultural de los mandos
intermedios para que prediguen con el ejemplo y trabajen en los sesgos inconscientes, haciéndolos cons-
cientes.

Fuente: Elaboracion Propia.

CUADRO 2
PRINCIPIOS CLAVE

¢ El compromiso de los lideres con la inclusién vy la diversidad es importante, y ha de estar articulado a
través de la propuesta de valor a los empleados; a los consumidores a través de la marca; y a los in-
versores a través del rendimiento empresarial, la sostenibilidad y las politicas ESG.

¢ Cuando las empresas tienen plantillas inclusivas y diversas se conectan mejor a través de diferentes
perspectivas y pensamientos. Escuchan mds de cerca y abren sus mentes aun mds. Se vuelven mds
dgiles en su capacidad para satisfacer una serie de necesidades de las partes inferesadas.

¢ Lainclusiony la diversidad ayudan a las empresas a crecer foentando culturas donde el talento dife-
renciado impulsa la creatividad y la innovacion, el rendimiento empresarial, la sostenibilidad y la mejora
de los resultados financieros.

¢ El compromiso de una empresa con la inclusion y la diversidad demuestra que las personas importan,
no en funcién de dénde vienen o de lo gue creen, sino de quiénes son y cdmo transmiten su yo distinto
e individual para crear una organizaciéon mds amplia y unificada.

¢ Las nuevas redlidades exigen una nueva mirada a la inclusiéon y a la diversidad, con un enfoque espe-
cifico hacia los trabajadores subrepresentados, los mds vulnerables y aguellos cuya voz no se escucha.

Fuente: Elaboracion Propia.
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DIVERSIDAD Y LIDERAZGO, UN BINOMIO CLAVE QUE HAY QUE REFORZAR

ANEXO: PRINCIPALES SUMARIOS ¥

SUMARIO 1:

Es fundamental aprovechar la cultura corporativa,
el liderazgo, los salarios, los beneficios, la progresion
de carreras y el bienestar de toda la plantilla para
optimizar los esfuerzos de la «Inclusion y Diversidad»

SUMARIO 2:

El COVID-19 ha impactado en empresas y emplea-
dos, exacerbando las desigualdades estructurales
que afectan a nuestra sociedad

SUMARIO 3:

El 87% de los empleadores planea tomar medidas
para superar las barreras que adn guedan con res-
pecto a la creacién de una verdadera politica in-
clusiva

SUMARIO 4:

Las empresas tienen su estrategia de «Inclusion y Di-
versidad «encima de la mesa, y se estan esforzando
para sentar las bases en funcion de su contexto y de
sus posibilidades reales

SUMARIO 5:

La clave del puzle no estd en hacer el cdlculo sobre
cudl es esa brecha salarial o cudl es esa desigual-
dad salarial. Lo importante es ir a la raiz de las des-
igualdades y aqui el liderazgo es fundamental

SUMARIO 6:

Los pasos adelante para erradicar la brecha de gé-
nero han de darse, en primera instancia, desde un
desempeno eficaz del liderazgo. Un liderazgo que
ha de priorizar el talento y la diversidad

SUMARIO 7:

Los lideres corporativos han de saber implementar
politicas para afraer y potenciar la diversidad y el ta-
lento de los nuevos perfiles que elijan en sus procesos
de seleccion ligados a la innovacion tecnoldgica

REFERENCIAS ¥

[1] Cuestionario para Capital Hurmano-MARZO2020

[2] Willis Towers Watson, McKinsey & Company, Journal of Economics & Management Strategy, Inclusion Insti-
tute; Morgan Stanley HERS Report, Australian Institute of Company Directors, Eurostat, European Disability
Forum. Comision Europeaq, A.Gorodzeisky y M. Semyonov, Glassdoor, INE y Harvard Business Review.

[3] 2020 Willis Towers Watson COVID-19 Survey; 2020 Willis Towers Watson Workplace Dignity Survey; 2020 Willis
Towers Watson 2019/2020 Global Benefits Attitudes Survey 2019 Willis Towers Watson Emerging Trends in Health
Care Survey; 2018 Willis Towers Watson Getting Compensation Right Survey)
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LA CREACION DE CONFIANZA
SOBRE LAS POLITICAS DE

SUSANA PEDRERO VILLEN
JOSE MAGRO GONZALEZ
AENOR

IGUALDAD

Lalgualdad de Género esun concepto cadavezmds presente enlaagendapublicayconuna
coincidencia casi undnime en las sociedades occidentales respecto a la necesidad de dar
pasos adelante en ese territorio. En el dmbito de las organizaciones, se contempla desde dife-
rentes prissnasy para todoslos procesos. Especialmente, enla selecciony contratacion de per-
sonal, la clasificacion profesional, la formacion, la promocién profesional, las condiciones de
trabajo, laconciliacion, elsistemaretributivoolaprevenciondelacoso sexualyporrazénde sexo.

CONFIANZA EN EL COMPROMISO CON LA IGUALDAD ¥

Para las organizaciones con ambicion de prevalecer
a largo plazo, es imprescindible despertar confianza
entre sus grupos de interés. Pero la confianza no se
puede hacer crecer como un atributo general, sino
sobre campos concretos que deben coincidir con
los valores imperantes en la sociedad en cada mo-
mento de su evolucidn. Segun el estudio realizado
en 2019 por Porter Novelli & CONE (1), el 79% de los
consumidores asegura sentir una conexion personal
mayor con aguellas empresas con las que compar-
ten valores.

Francis Fukuyama en su obra Trust: The Social Virfues
and the Creation of Prosperity (2) define la confianza
como «la expectativa que surge en una comunidad
con un comportamiento ordenado, honrado y de
cooperacion, basdndose en normas compartidas
por todos los miembros que la integran». El con-

cepto que destaca en esta definicion es el de la
existencia de unas «normas» o estdndares de com-
portamiento, proceso o procedimiento, que son
«compartidas» por los miembros de la comunidad
con el objetivo de «cooperar» entre ellos.

Las acciones que favorezcan la igualdad son uno de
esos estdndares de comportamiento compartidos.
Desde 2015 disponemos de un consenso mundial
sobre las metas que deben guiar un auténtico de-
sarrollo: los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS)
impulsados por Naciones Unidas. El 5° de estos ODS
se enfoca en «Lograr la igualdad entre los géneros y
empoderar a todas las mujeres y las ninas».

Por tanto, el compromiso con la igualdad de las or-
ganizaciones es un campo ineludible, entre ofros,
para todas aquellas empresas que logran hacer de
la confianza una ventaja competitiva. ¢Cémo de-
mostrar el compromiso? Stephen M.R. Covey, autor
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de The Speed of Trust (3), apunta el desarrollo de
cuatro disciplinas: la integridad, el proposito, las ca-
pacidades vy los resultados.

Sobre la integridad, como apuntdlbamos, en el con-
texto de la gobernanza de las empresas cada vez
tiene mayor importancia la existencia de valores
gue inspiren a los diferentes grupos de interés que
configuran el contexto externo. Los valores elegidos
por las empresas se suelen enunciar en los codigos
éticos aprobados en los consejos de administracion.
Dichos codigos van mds alld de las reglas expuestas
en la legalidad vigente, con el objetivo de compartir
el marco comun de valores, uno de los cuales es la
igualdad. Pero la existencia de valores en las organi-
zaciones no es mds importante que el hecho de que
las decisiones y acciones de la empresa se desarro-
llen conforme a dichos valores; que sean emplea-
dos de forma consistente en las decisiones clave de
la organizacion.

Respecto al propdsito, es una declaracion de in-
tenciones de la organizacién. En la medida que el
propdsito no esté en confradiccion directa con el
marco de valores que la sociedad tiene definido
en cada momento; como la igualdad, y que dicho
propdsito esté motivado por una preocupacion sin-
cera, entonces conseguird inspirar confianza en el
mercado.

Las capacidades de una organizacién son algo mdas
gue la suma de las capacidades de las personas
que la forman. Para evaluarlas, uno de los gjes clave
es el desarrollo de un capital humano competente,
gue no es posible sin politicas efectivas de igualdad,
gue impulsan la competitividad de las empresas
tanto fortaleciendo sus capacidades como hacien-
do crecer la confianza entre sus publicos de interés.
Segun la edicién de 2019 del prestigioso Edelman
Trust Barometer (4), para el 78% de la encuestados
uno de los mejores indicadores de la confiabilidad
de una compania es, precisamente, como trata a
sus empleados.

En el dmbito de los resultados, se estd replanteando
la informacién a dar en los mercados con al menos
dos lineas de actuaciéon que corren en paralelo. Por
un lado, se estd evaluando que la obligatoriedad de
comunicacion de resultados financieros pase de ser
fimestral a semestral, debido al cortoplacismo en
las decisiones ejecutivas que puede acarrear tener
que comunicar resultados cada tres meses. Previa-
mente, se ha comenzado a exigir a las empresas
que demuestren periddicamente su aportacion de
valor a la sociedad y a su entorno, proporcionando
informacién no financiera que contribuya a medir,
supervisary gestionar el rendimiento de las empresas
y su impacto en la sociedad; siendo las politicas en
materia de igualdad un campo imporante someti-
do a escrutinio.

Sobre estos cuatro campos definidos por Covey,
cabe destacar la importancia de gestionar con dili-
gencia debiday ser capaz de demostrarlo. Gestionar

con la diligencia debida se considera directamente
relacionado con la confiabilidad de las personas y
de las organizaciones que la invocan.

Las organizaciones no necesitan empezar de cero
para el desarrollo de politicas eficaces vy fiables so-
bre igualdad. Existen referenciales elaborados en
base al estrecho contacto con el mercado vy el
conocimiento directo de las mejores prdcticas co-
munmente aceptadas, que son verdaderas «cartas
de navegacion» que guian por el mejor rumbo en
materia de igualdad. Su potencia como herramien-
tas para crear confianza sobre un compromiso real
y a largo plazo con la igualdad, crece exponen-
cialmente cuando se someten a la auditoria de un
certificador ampliamente reconocido. No sélo por el
respaldo ante todos los grupos de interés que impli-
ca, sino porgue el examen periddico contribuye a
mantener vivo el impulso dentro de la organizacion.

Estas certificaciones van mds alld del marco legal,
aungue también confirman su cumplimiento. Por
ello, aungue mMmds adelante nos detendremos en
estas soluciones, previomente haremos un breve
esbozo de la accidn de las Administraciones sobre
igualdad.

ELIMPULSO PUBLICO ¥

Como efecto de la mencionada demanda social,
las entidades publicas no sdlo han respondido, sino
gue en no POoCcos Casos se han convertido en Mo-
tores del progreso en materia de Igualdad, deso-
rrollando tanto documentos que se convierten en
referencias como cuerpo legislativo que lo afianza.
Por ejemplo, el Ministerio de Industria, Comercio
y Turismo viene impulsando en los tres dmbitos de
su competencia que la igualdad sea un factor de
competitividad, asi como un elemento para tener
en cuenta en los intercambios entre organizaciones.

A escala europeaq, la UE implementé el Plan de Ac-
cién en materia de género 2016-2020, «lgualdad de
género y empoderamiento de la mujer: transformar
la vida de muijeres y nifas a través de las relaciones
exteriores de la Unidn» con el doble objetivo de infe-
grar la igualdad entre mujeres y hombres y la elimi-
nacién de las desigualdades en todas las politicas y
acciones de la Unidn y de sus miembros. Para darle
continuidad, la UE ha establecido como objetivo en
su Estrategia Europea para la Igualdad de Género
2020-2025 garantizar la igualdad de participacion y
de oportunidades en el mercado laboral, incluyen-
do la eliminacién de la brecha retributiva de género.

Para afrontar la actual crisis econémica provocada
por la pandemia mundial, la Unién Europea ha de-
sarollado un Plan de Recuperacion que incluye un
instrumento financiero destinado a la reactivacion
de las economias de la zona euro. A Espana le co-
rresponderian 140.000 millones de euros en tres anos
(72.700 en ayudas directas).
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En este marco, Espana debe proponer proyectos
objeto de financiacidn y argumentos para acreditar
su impacto en la reactivacion de la economia. Asi,
el Plan de Recuperacioén, Transformacion y Resilien-
cia para Espana, alineado con el Plan de Recupera-
cién de la UE, estd basado en cuatro ejes transversa-
les: transicién ecoldgica, digitalizacion, igualdad de
género y cohesion social y ferritorial.

Pasando al campo puramente legislativo, en 2007,
Espana aprobd la Ley Orgdnica 3/2007, de 22 de
marzo, para la igualdad efectiva de mujeres y hom-
bres, que fue modificada por el Real Decreto Ley
6/2019, de 1 de marzo, de medidas urgentes para
garantia de la igualdad de trato y de oportunidades
entre mujeres y hombres en el empleo y la ocupa-
cioén. Este texto incluyd varias medidas que se articu-
lan en forno al concepto de igualdad, introduciendo
modificaciones en las principales normas laborales
y obligando a las empresas a que elaboren y apli-
guen planes de igualdad en funcién de su tamano.

TABLA 1
PLAZOS PARA EL DESARROLLO DE PLANES DE
IGUALDAD EN LAS EMPRESAS

Tamano de la organizacion Fecha

Entre 150 y 250 personas trabajadoras 2020

asi como la competencia técnica de las entidades
que las realicen.

Un aspecto clave de estas novedades legislativas es
determinar los plazos para su exigibilidad a las em-
presas, gue se resume en la tabla 2.

TABLA 2
PLAZOS Y OBLIGACIONES PARA LAS EMPRESAS

Tamano de la
empresa

Obligacion Fecha

Mdas de 151 personas

trabajadoras 14/04/2021

Entre 101 y 150 personas 07/03/2021

Auditoria salarial trabajadoras

Entre 50 y 100 personas
trabajadoras 07/03/2022

Registro salarial,
justificacion de
brecha, valoracion
de puestos

Todas las empresas 14/04/2021

Mas de 151 personas

trabajadoras 07/03/2020

Diagndstico, nego-
ciacién y Plan de
Igualdad

Entre 101 y 150 personas
trabajadoras 07/03/2021

Entre 50 y 100 personas 07/03/2022

Entre 100 y 150 personas trabajadoras 2021

Mds de 50 personas trabajadoras 2022

trabaojadoras

Fuente: elaboracion propia basada en RD Ley 6/2019, RD
901/2020, RD 902/2020

Fuente: elaboracion propia basada en RD Ley 6/2019. Las organi-
zaciones de mds de 250 personas frabajadoras ya estaban obli-
gadas, segun la Ley de 2007, a contar con un Plan de Igualdad

Recientemente, a mediados de octubre de 2020, se
han aprobado dos nuevos reales decretos que de-
sarrollan obligaciones empresariales que ya estaban
previstas en la Ley Orgdnica 3/2007. Se trata del RD
901/2020, de 13 de octubre, por el que se regulan
los planes de igualdad vy su registro, que desarrolla
aspectos clave de los planes de igualdad como su
diagndstico, negociacion, contenido, auditorias sa-
lariales, seguimiento y evaluacion, y su registro; y el
RD 902/2020, de 13 de octubre, de igualdad retribu-
tiva entre mujeres y hombres. Este concreta el alcan-
ce de nuevas obligaciones empresariales como el
registro salarial, someterse a una auditoria retributiva,
asi como los derechos de informaciéon en esta ma-
teria, para cumplir el deber de transparencia e igual-
dad retributiva. La auditoria tiene por objeto obtener
la informacién necesaria para comprobar si el siste-
ma retributivo de la empresa, de manera fransversal
y completa, cumple con la aplicaciéon efectiva del
principio de igualdad enfre mujeres y hombres en
materia de retribucion.

En este dmbito, el Instituto de la Mujer y para la Igual-
dad de Oportunidades deberd elaborar una Guia
Técnica con indicaciones para la realizaciéon de au-
ditorias retributivas con perspectiva de género. El tex-
to legal indica expresamente que este documento
serd la referencia frente al cual realizar las auditorias,

El espiritu de la Ley de Igualdad es establecer «la
obligacién de igual retrioucion por trabajo de igual
valor», La clave estaria en la valoracion de los pues-
tos de trabajo, y la implantaciéon de un sistema de
la compensacion que impida el sesgo de género.
Un sistema de compensacion por el que a «similar
contribucion = similar compensacion», deberia dar
como resultado unos datos retributivos con una mini-
ma o nula brecha salarial por género.

La ley ya indica que aguellas empresas que tengan
una brecha salarial, en la que la media aritmética
o la mediana de las retributivas totales de las per-
sonas trabajadoras de un sexo sea superior a las del
ofro, en al menos, un 25%, el registro salarial obligo-
forio deberd incluir una justificacion objetiva, sin que
el hecho de incorporarla excluya su consideracion
como indicio de discriminacion.

Es importante en este punto senalar que, sila empre-
sa incumple sus obligaciones de registro salarial, au-
ditoria salarial o brecha no justificada, puede expo-
nerse a sanciones administrativas por concurrencia
de discriminacion (art. 8.12 RD Legislativo 5/2000),
que pueden llegar a multas de hasta 187.515 [J en
su grado maximo.

Seqgun la cuarta ediciéon del informe «Brecha salarial
y techo de cristal» (5) de febrero de 2020, realizado
por Gestha (sindicato de técnicos del Ministerio de
Hacienda), las mujeres cobran como media 4.915
euros menos gue los hombres. Un andlisis del que
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se desprende gue las dreas geogrdficas con mayo-
res desigualdades serian la Comunidad de Madrid
y Ceuta, donde cobran 7.700 euros y 6.500 euros
menos, respectivamente. En el ofro lado de la bao-
lanza, las mas igualitarias serian Islas Canarias y Ex-
fremadura, comunidades en las que las diferencias
se reducen hasta los 2.500 euros y los 2.700 euros,
respectivamente.

SOLUCIONES PARA LA CREACION DE CONFIANZA
SOBRE IGUALDAD ¥

Los Reales Decretos recientemente aprobados es-
tablecen un nuevo escenario para la igualdad en
Espana. Las organizaciones fienen una gran opor-
tunidad para trasladar a sus grupos de interés su
compromiso en esta materia, y una via muy eficaz
es a través de la cerfificacion mds valorada por to-
dos.

Previomente se apuntaron los beneficios de solu-
ciones ya estructuradas que se basan en las prdc-
ficas comunmente aceptadas y que facilitan y po-
tencian el compromiso de las organizaciones con
los distintos dmbitos que abarca la igualdad en las
empresas. AENOR, que lleva mds de tres décadas
contribuyendo a transformar la sociedad generan-
do confianza entre organizaciones y personas, ha
desarrollado la «Plataforma de Confianza Contribuir
a la Diversidad». Esta engloba distintas soluciones
de certificaciéon y verificacion que fienen como
objetfivo ayudar a las organizaciones a consolidar
la confianza sobre su accion entre sus inferlocuto-
res, evidenciando una serie de compromisos. Estas
soluciones abordan los campos de la Cerifica-
ciéon de Igualdad de Género, Igualdad Retributiva,
la aplicaciéon de la norma chilena de Gestidon de
igualdad de género y conciliacion de la vida labo-
ral, familiar y personal, verificacion de Informacion
No Financiera, la certificacion como Organizaciéon
Saludable y el Modelo de Empresa Familiarmente
Responsable.

Asimismo, AENOR viene desarrollando un abordaje
serio, consistente, participativo y ambicioso sobre
las politicas de igualdad que despliega hacia los
y las profesionales que integran la Enfidad. Esta
rica experiencia, refuerza su capacidad de apo-
yar a las organizaciones que desean ser cada vez
mejores en materia de igualdad. Mds adelante se
profundizard en este trabajo, pero ahora demos
un breve repaso sobre cada una de Ias soluciones
gue componen la «Plataforma de Confianza Con-
fribuir a la Diversidad». Esta incluye formacién es-
pecifica para afianzar la implantacion exitosa de
politicas de Igualdad, como los talleres que dan
las claves para el disefo de Planes de igualdad.
Asimismo, los cursos que facilitan herramientas
para la integracion e implementacion de los ODS
en la estrategia empresarial tienen en la Igualdad
una de sus materias clave.

Aproximacién comprensiva a la Igualdad de
Género. +

AENOR ha desarrollado el Modelo de Certificacion
de la Igualdad de Género (SGIG), siendo la primera
empresa certificada la Division de Restaurantes de
McDonald's Espafa, para los gestionados directa-
mente. Se trata de un sistema de gestion, esto es un
conjunto de procedimientos y practicas de gestion
organizacional cuyo fin es garantizar la igualdad de
oportunidades, de trato y de resultados entre fraba-
jadores y frabajadoras. AENOR certifica que, mds
alléd del cumplimiento legal, la empresa acredita un
compromiso real por la igualdad de género a fravés
de evidencias trazables; ya que el sistema de ges-
fién es auditable a través de indicadores de gestion
en cada momento del ciclo de vida de la perso-
na frabajadora (contratacion, formacion, desarrollo,
compensacion, relaciones laborales, evaluacion,
etc.).

El sistema de gestidn ayuda a las organizaciones a
definir objetivos, procesos y procedimientos garan-
tes de la igualdad de género; asi como canales de
controles intemos y de seguimiento, detecciéon de
dreas de mejora, y planes de accién para ejecucion
de medidas correctoras.

Este sistema procura que toda la estrategia empre-
sarial de manejo de personal esté guiada por el cri-
terio de igualdad de género en forma integral y que
las acciones no sean esfuerzos aislados. Para el siste-
ma de gestion, agregar el enfoque de género impli-
ca medidas infegradas y comprensivas para cam-
biar la estructura y la cultura organizacional, creando
condiciones mds justas y dignas para el personal de
la organizacién. Una estrategia empresarial que in-
corpore la igualdad de género es posible en la me-
dida en que la misma sea entendida como parte
integral de toda su accidn y sus decisiones.

En términos de sus requisitos mds concretos, un
SGIG ofrece un esquema claro para implementar y
evaluar las medidas adoptadas: comienza con la
elaboracion de un diagndstico organizacional cuyo
fin es identificar brechas de género y sirve para la
formulacion de una Politica de Igualdad de Género
de la cual surgen las acciones que integrardn el Plan
de Igualdad.

Considerar la igualdad de oportunidades de muije-
res y hombres como un criterio de calidad supone
una novedad, no porgue sea algo innovador por su
originalidad, sino porque es ahora cuando se estén
infegrando ambos sistemas. Lo estan haciendo las
organizaciones mds comprometidas con la sosteni-
bilidad social, que serdn sin duda las mds prepara-
das para crear riqueza y permanecer en el futuro.

Para dar cumplimiento a dichos principios, los planes
de igualdad contendrédn un conjunto ordenado de
medidas evaluables al menos en relacién con las
siguientes materias (RD Ley 6/2019):
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o M~ »

8.
9.

Proceso de seleccion y contratacion.
Clasificacion profesional.

Formacion.

Promocién profesional.

Condiciones de trabagjo, incluida una auditoria
salarial entre muijeres y hombres.

Ejercicio corresponsable de los derechos de la
vida personal, familiar y laboral.

Infrarrepresentacion femenina.
Retribuciones.

Prevencion del acoso sexual y por razdn de sexo.

En cada una de estas materias, se pueden desarro-
llar una serie de acciones empresariales. A modo de
ejemplo:

*19 Area de Intervencion: Seleccién v Contratacion

Asegurar la igualdad de oportunidades en la
ejecucion de la descripcion de los puestos de
tfrabagjo, 10s canales de reclutamiento, la publi-
cacién de los anuncios de ofertas laborales, la
valoracion de las solicitudes y en las entrevistas y
pruebas de seleccion.

Evitar lenguaijes sexistas y usar uno que aliente
tanto a mujeres como a hombres a presentarse
a los anuncios de vacantes.

Contar con un procedimiento formalmente es-
tablecido y documentado que describa el mé-
tfodo de reclutamiento y seleccion de personal.

Garantizar gue las personas candidatas para un
puesto sean evaluadas de la misma forma sin
sesgos de género, con criterios definidos que
aseguren la aplicacion de exdmenes técnicos
y/0 de conocimientos o capacidades, la misma
bateria de pruebas psicométricas o instrumen-
tos de medicion.

Asegurar gue no se solicitan exdmenes discrimi-
natorios.

Disponer, para cada una de las etapas del
proceso y en los criterios de selecciéon, de un
esquema de ponderacion, puntuacion o bien
se asigne un peso especifico que dé como re-
sultado la contratacion del/ la candidato/a que
obtenga una mayor calificacion.

Apoyar y fomentar acciones concretas, con
perspectiva de género, para la inclusién de per-
sonas con algun tipo de discapacidad, perso-
nas gue provengan de minorias étnicas y racia-
les en la organizacion.

Aplicar acciones positivas al momento de se-
leccién introduciendo, por ejemplo, cuotas

para mujeres para ocupaciones predominante-
mente masculinas, o bien cuotas para hombres
para ocupaciones femeninas, y promover me-
canismos de paridad.

e Asegurar que la descripcion de los puestos de
frabajo y la publicacion de los anuncios de ofer-
tas laborales se realiza desde un enfoque de
competencias y de género que garantice la
igualdad de oportunidades y no incluya criterios
discriminatorios, como sexo, edad, estado civil,
apariencia, estatura, peso, etcétera.

* Desarrollar perfiles de cargo a partir de una con-
sideracion de las competencias en un sentido
amplio, no debiéndose limitar el andlisis Unica-
mente a los requerimientos técnicos y operati-
vos del puesto.

*0a 49y 79 Area de Intervencion: Clasificacion pro-

fesional, Promocién profesional e Infrarrepresenta-
cién Femenina

* Asegurar la igualdad de oportunidades en las
promociones de libre designacioén, la descrip-
cién de los criterios de los puestos de trabajo,
el planteamiento de la seleccién de los equipos
para ascender, el enfoque de la formacién y los
planes de carrera, asi como las evaluaciones
de desempeno.

* |dentificar las capacidades de mujeres con ta-
lento que conlleve a que para su desarrollo se
les otorgue formaciéon que permita puedan ser
ubicadas en cargos de direccion.

e Contar con procedimientos formales y docu-
mentados para la promocion del personal que
especifique los criterios 0 pautas equitativas, de
forma clara, objetiva, transparente vy libre de
discriminacion, que permitan llevar a cabo las
promociones y ascensos del personal.

e Utilizar términos incluyentes en la denominacion
y clasificacion profesional o los nombres de los
puestos, sin distinciones en masculino o en fe-
menino.

*  Mecanismos para que hombres y mujeres ten-
gan acceso a la informacién sobre oportunida-
des de desarrollo profesional en la organizacion,
y que se dé una comunicacién permanente al
personal sobre los criterios de promocion y as-
censo.

e Fomentar las promociones horizontales —de
igual jerarquia, pero en dreas diferentes— que
brindan oportunidades de desarrollar nuevas
destrezas y redes.

*  Evitar que los criterios de promocion premien ex-
clusivamente a los candidatos masculinos y a
las ocupaciones predominantemente masculi-
nas sobre las femeninas.
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Fomentar que los/las superiores desarrollen junto
con cada empleado y empleada un programa
de evaluacion de movilidad o plan de carrera,
donde se examinen las posibilidades de ascen-
50 y/o movilidad lateral en funcion de sus com-
petencias.

Apoyar y promover en los procesos de recursos
humanos, la ocupacién femenina y masculina
en sectores, dreas, puestos y funciones no tradi-
cionales para su sexo, 0 en l0s que se identifique
gue no se encuentran representados/as o estdn
infrarrepresentados/as.

Considerar las necesidades personales/ familia-
res en el armado del plan de carrera de fraba-
jadores y trabajadoras.

Determinar la competencia necesaria en los
perfiles de puesto para el personal encargado
de la gestidn de recursos humanos en materia
de derechos humanos, equidad de género,
igualdad de oportunidades y temdticas de hos-
figamiento sexual y laboral.

*39 Area de Intervencion: Formacion

Establecer un método que permita determinar
la competencia necesaria (situacion ideal) y las
necesidades de formacion del personal (situa-
cion actual), es decir detectar regularmente las
necesidades de formacion del personal, para
gue cuenten con mayores conocimientos y
habilidades para mejorar su desempeno en €l
puesto actual o para mejorar y ampliar sus des-
trezas en aras de promociones futuras.

Establecer formaciones abiertas para el perso-
nal y difundirlas ampliamente entre las personas
interesadas.

Incorporar como parte de las formaciones re-
gulares, talleres en género y en prevencion del
acoso sexual y por razén de sexo, entre otros.
Para encargados de recursos humanos y perso-
nas que tengan personal a su cargo, estos talle-
res deberian ser obligatorios.

Apoyar a las trabajadoras para gue reciban la
formacion necesaria para mejorar la calidad de
sus empleos fuera de sectores fradicionamente
femeninos, para reducir la brecha salarial y la
segregacion ocupacional.

En casos de formaciones cuyas tematicas no
convoguen a un numero suficiente de muije-
res, infroducir incentivos adicionales para que
las frabajadoras se integren. Similarmente, en el
caso de talleres cuya temdtica no congregue
un suficiente nUmero de hombres (por ejemplo,
corresponsabilidad, género), aplicar medidas
que estimulen su participacion.

Programar las capacitaciones de manera com-
patible con las responsabilidades familiares del

personal. Por ejemplo, las capacitaciones de-
ben ofrecerse durante los horarios de tfrabagjo v,
con preferencia, en la propia empresa.

Detectar las necesidades formativas; planificar
la formacion en cuanto: contenidos, duracion,
personal al que se dirige, entre otras; revisidon de
los horarios en los que se imparte la formacioén;
canales de difusion de las ofertas de capaci-
tacion.,

*49 vy 8% Area de Infervencion: Condiciones de tra-
bdjo, incluida una auditoria salarial entre mujeres vy
hombres vy Retribuciones

Crear un esguema de asignacion salarial rela-
cionada con las funciones de los puestos de
frabagjo y que las Unicas diferencias legitimas en
una estructura de compensaciones deberdn
justificarse a partir de criterios no discriminatorios,
establecidos para todos los puestos.

Establecer un método de cdiculo definido vy
fransparente para las deducciones y las boni-
ficaciones.

Asegurar que en condiciones de frabagjo de
igual valor, mujeres y hombres recibban un pago
igual y las mismas prestaciones sociales.

Asegurar que los confratos o convenios labo-
rales entre la organizacion y el/la trabajador/a
se encuentren documentados y definidos cla-
ramente sobre bases no discriminatorias, es-
pecificando conceptos de puesto o funcion a
desempenar, sueldo, salario o ingreso, horarios,
responsabilidades y derechos.

Introducir primas de mejor remuneracion a los y
las gerentes que se destaquen por su capaci-
dad de valorar la igualdad de género, y contri-
buir al desarrollo de trabajadores y frabajadoras.

Dar a conocer en la organizaciéon cémo estdn
constituidas las retribuciones y cudles son las po-
liticas de sueldos vy salarios, de modo que fodo
el personal fenga garantizada la aplicacion del
principio de igualdad de remuneracion por el
frabajo igual de mujeres y hombres.

Establecer un mecanismo que dé oportunidad
al empleado/a de expresar sus preguntas y du-
das relacionadas con las compensaciones y
sueldos, y que la organizacion las atienda y dé
respuesta.

Hay gue mencionar que el RD Ley 6/2019 estable-
ce para garantizar el concepto de «frabajo de igual
valor»;

Q)

El empresario estard obligado a llevar un registro
con los valores medios de los salarios, los com-
plementos salariales y las percepciones extrasa-
lariales de su plantilla, desagregados por sexo y
distribuidos por grupos profesionales, categorias
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b)

c)

profesionales 0 puestos de frabagjo iguales o de
igual valor.

Las personas trabajadoras tienen derecho a ac-
ceder, a fravés de la representacion legal de 1os
frabajadores en la empresa, al registro salarial
de su empresa.

Cuando en una empresa con al menos cin-
cuenta trabajadores, el promedio de las retribu-
ciones a los frabajadores de un sexo sea supe-
rior a los del otro en un veinticinco por ciento o
mds, fomando el conjunto de la masa salarial
0 la media de las percepciones satisfechas, el
empresario deberd incluir en el Registro salarial
una justificacion de que dicha diferencia res-
ponde a Motivos no relacionados con el sexo
de las personas trabajadoras. En estos supuestos
se presumird que existe discriminacion salarial,

*59 Area de Intervencion: Ejercicio corresponsable

de los derechos de la vida personal, familiar y la-
boral.

Establecer un mecanismo que dé la oportuni-
dad al personal de expresar sus necesidades
particulares con relacion al tiempo y a las ac-
fividades, para generar un balance adecuado
de vida entre el trabajo e intereses personales y
familiares, y asegurar la atencion y seguimiento
a las demandas y sugerencias, dentro de limites
razonables.

Promover acuerdos relacionados con horarios
flexibles, por ejemplo: jornadas 0 semana re-
ducidas, flexibilidad de horario, jornada coin-
cidente con horario escolar, media jornada,
teletrabaqjo, efc., para que hombres y mujeres
puedan conciliar mejor su tfrabajo con las res-
ponsabilidades de vida personal y familiar, que
abarguen cuestiones relacionadas con estu-
dios, deportes y situaciones particulares.

Disponer de apoyos de servicios de cuidado
para trabajadores y trabajadoras incluyendo,
por ejemplo, servicios de guarderia directos o
subvencionados.

Promover licencias por matermidad y paternidad
para el nacimiento, la adopcion, enfermedao-
des, asuntos escolares, lactancia y gestacion,

Eliminar barreras que puedan interferir en el usu-
fructo de licencias por matemnidad, lactancia y
patemidad. Por ejemplo, asegurar que el perso-
nal no pierda su nivel, posicion y/o antigiiedad
derivado de lapsos de tiempo en los que se tie-
ne que ausentar por cuestiones de permisos de
maternidad o paternidad.

Eliminar discriminaciones entre trabajadoras y
tfrabajadores por responsabilidades familiares.

Extender las licencias de patemidad mds alld de
los dias otorgados por la legislacion.

Extender las licencias de paternidad como per-
misos remunerados en caso de nacimiento mul-
fiple e incluir casos de adopcion para padres
con conyuge.

Desarrollar un compromiso de parentalidad
conociendo las necesidades particulares del
personal respecto al tiempo disponible para el
frabajo y el hogar.

Introducir las necesidades familiares en la plani-
ficacion de la carrera de empleados y emplea-
das.

Infroducir médulos de informacion y educacion
en los cursos de formacion para crear una co-
rrente de opinidn favorable a la corresponsabi-
lidad familiar.

Crear mecanismos que abarquen reconoci-
mientos, gratificaciones, incentivos, bonos u
ofros estimulos para que los trabajadores que
sean padres puedan usar los apoyos y presta-
ciones relacionados con la corresponsabilidad
y balance entre el frabagijo y la vida familiar, con
el fin de promover una construccién equitativa
de la masculinidad que los impulse a valorar
y compartir sus responsabilidades y tareas do-
meésticas o familiares.

*99 Area de Intervencién: Prevencion el acoso sexual
y por razdn de sexo

Establecer un protocolo documentado de de-
nuncia sobre acoso sexual y por razén de sexo y
que sea comunicado a todo el personal.

Establecer un programa de sensibilizacion que
desaliente el acoso y la violencia sexual, utilizan-
do ayudas visuales, folletos informativos.

Registrar, monitorear y procesar quejas y denun-
cias sobre violencia con base en el género.

Implementar mecanismos para resolver este
fipo de conflicto, respetando la vulnerabilidad
de las personas afectadas.

Infroducir mddulos de prevencion del acoso se-
xual y por razdn de sexo en la formacion.

Incorporar las medidas preventivas y correctivas
respecto al acoso sexual y por razén de sexo en
los contratos de trabadjo, sehalando, ademads,
los mecanismos de denuncia y de sancion.

Considerar que las situaciones de ausentismo vy
de abandono del trabagjo pueden tener como
Causa un acoso sexual y por razdén de sexo, por
lo cual el drea de recursos humanos deberd
realizar un seguimiento adecuado para identi-
ficar adecuadamente las causas.

Desarrollar acciones con el fin de generar em-
poderamiento y sensibilizacion del personal.
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e Asegurar que, en los manuales, reglamentos,
codigos de ética o de conducta se reconozcan
y contengan los temas relacionados con los di-
ferentes tipos de hostigamiento y discriminacion.

*QOfras: Ambiente laboral y Salud

e Establecer un entormno laboral saludable y segu-
ro, que articule medidas adecuadas para pre-
venir accidentes y reducir los riesgos existentes.

»  Otorgar o difundir informacién para la preven-
cién y detecciéon temprana de enfermedades o
padecimientos especificos de 10s sexos.

* Establecer programas de informaciéon sobre
salud sexual y reproductiva, enfermedades de
fransmisién sexual en las que se especifiquen los
comportamientos de alto riesgo.

e Fomentar programas de integracion social, de
orden recreativo, para el personal y sus familias.

e Formular y difundir campanas internas de infor-
macién educativa sobre los riesgos relaciona-
dos con el consumo del tabaco y alcohol.

*  Promover un ambiente de respeto interpersonal
y sensible al género en el uso del lenguaje, con
énfasis en la prevencion de un lenguaje sexista
entre el personal y/o bromas sexistas y/o racistas.

lgualdad retributiva ¢

Otra de las soluciones que estd desarrollando AENOR
dentro de la «Plataforma de Confianza Contribuir a
la Diversidad» es el certificado de igualdad retribu-
fiva. Tal como se ha mencionado anteriormente,
segun establece la legislacion las empresas deben
realizar un registro retrioutivo y una auditoria.

{Qué indica un determinado porcentaje de
brecha? Una brecha de al menos un 25 % deberd
tfener una jusfificacion objetiva. En el caso de
porcentajes menores estos datos pueden desvelar
si una empresa estd trabajando en la deteccion de
sus diferencias retributivas por género, andlisis de
causas, si dispone de una valoracidon de puestos
objetiva que determine unas bandas salariales de
cuya aplicacién no se derive sesgo de género, y por
ultimo, que evidencie que ha disefiado un plan de
accién para coregir las diferencias retributivas en
género.

Asi, AENOR verificard que la empresa dispone de un
sisterna de compensaciéon que gestiona todos los
conceptos salariales y extrasalariales sin sesgo de
género, y que ante diferencias retributivas dispone
de un plan de accién. Y el cumplimiento de este
plan de accidn serd auditable peridbdicamente por
parte de AENOR. En definitiva, esta certificacion ayu-
dard a las organizaciones a generar confianza de
que retribuyen de forma similar a las personas que
ocupan un puesto de funciones y tareas similares,
independientemente de su sexo.

También en la «Plataforma de Confianza Contribuir a
la Diversidad» AENOR estd frabajando en el desarro-
llo de una verificacion de la auditoria retributiva. Para
que las organizaciones puedan disponer de la de-
claracién de un agente independiente, e imparcial,
que les ayude a responder a las expectativas de sus
inferlocutores y a las exigencias legislativas. Como
hemos comentado anteriormente, el Instituto de la
Muijer y para la Igualdad de Oportunidades debera
elaborar una Guia Técnica con indicaciones para la
realizacion de estas auditorias retributivas con pers-
pectiva de género. El texto legal indica expresamen-
te que este documento serd la referencia frente al
cual realizar las auditorias, asi como la competencia
técnica de las entidades que las realicen.

La experiencia de Chile  +

Si bien los certificados antes mencionados son so-
luciones de reciente creacion, AENOR viene traba-
jando desde hace varios anos en la certificacion de
esta materia en Chile. Alli, en marzo de 2012 el Insti-
tuto Nacional de Normalizacién (INN), impulsado por
el Servicio Nacional de la Mujer y Equidad de Género
(SernamEG), publicéd la norma NCh 3262:2012 «Sis-
tfemas de gestion - Gestion de igualdad de género
y conciliacion de la vida laboral, familiar y personal:
Requisitos».

Esta norma propone un Sistema de Gestion de Igual-
dad de Género y Conciliaciéon (SIGIGC), de la vida
laboral, familiar y personal de responsabilidad com-
partida en las organizaciones, a través de un conjun-
to de procedimientos y practicas cuyo fin es alcan-
zar un cambio cultural para asi reducir las brechas
de género e incorporar medidas que favorezcan la
conciliacion y corresponsabilidad en las organiza-
ciones, mediante la incorporacion de medidas que
promuevan la igualdad de oportunidades.

La norma establece requisitos minimos que se de-
ben cumplir dentro de las organizaciones para me-
jorar la eficiencia, eficacia y promover un mayor
compromiso con el desarrollo y el bienestar de las
personas, siendo aplicable a organizaciones tanto
publicas como privadas y de cualquier tamano y
actividad. Los principios que aborda esta norma son
igualdad de derecho, de oportunidades, género,
conciliacién y un cambio cultural y valdrico.

AENOR certifica conforme a esta norma, una certifi-
cacién gue tiene una vigencia de tres anos durante
los cuales realiza auditorias de seguimiento. Durante
las auditorias se abordan aspectos como:

v Gestién de Personas

v Reclutamiento y seleccién de personal
v" Desarrollo de carrera
v

Representacion equiliorada de mujeres y hom-
bres en cargos de responsabilidad y toma de
decision
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v Asegurar condiciones de acceso a las mujeres/
hombres en sectores de actividad y oficio don-
de su género esté subrepresentado

v" Acceso a la capacitacion

v' Prdcticas de remuneracion y compensacion
basadas en criterios de igualdad

v Facilitar la conciliacion de la vida laboral, familiar
y persondl, incorporando la corresponsabilidad

Ademds, al recibir el certificado de AENOR las em-
presas pueden postular al Sello Iguala-Conciliacion.,
Esta iniciativa estd inspirada en la Comunidad Re-
gional de Sellos de Igualdad de Género impulsada
por la Unidad de Gestidon de Conocimiento del Area
de Geénero del Centro Regional de América Latina y
el Caribe del PNUD, de la cual Chile participa desde
sus inicios. El Sello Iguala-Conciliacién, vida laboral,
familiar y personal, es otorgado por SernameEG vy el
Ministerio de la Mujer y la Equidad de Género.

AENOR ha certificado a mds de una decena de or-
ganizaciones, una de ellas es Casa de Moneda. Su
Gerente General, Mauricio Roco Zamorano, comen-
ta sobre esta certificacion:

«Casa de Moneda de Chile, la empresa mds anti-
gua de nuestro pais, a partir del 2015, se alinea con
los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) que esta-
blece la ONU como un plan de accién en favor de
las personas, el planeta y la prosperidad, implemen-
tando denfro de su estrategia organizacional una
«Politica de Sostenibilidad Empresarial».

«Uno de los pilares fundamentales de esta Politica
de Sostenibilidad ha sido el Pilar Social que busca
brindar beneficios reales a las personas que trabajan
en Casa de Moneda, generando mayores espacios
de desarrollo profesional resguardando la igualdad
entre hombres y mujeres y colaborando con la con-
ciliacion de las necesidades laborales, personales y
familiares de cada uno de nuestras trabajadoras y
tfrabajadores»

«Para que este compromiso se transformase en ac-
ciones concretas y cambios reales y sostenibles en
el fiempo -continla el Gerente General-, decidimos
cerificarnos en la Norma Chilena de Igualdad de
Género. Su implementacion nos ha permitido visibili-
zary llevar a la accién una preocupacion que forma
parte de nuestros valores como organizacion: actuar
con un respeto irestricto no solo hacia nuestros clien-
tes y entomo, sino también hacia los colaboradores
y colaboradoras, o que se ha fraducido en un clima
de respeto, equidad, confianza y seguridad entre
quienes formamos parte de Casa de Moneda de
Chile».

Informacion no financiera

El 28 de diciembre de 2018 se publicod se publicd
Ley 11/2018 que cologuialmente se ha denominado

la de Auditoria de los estados no financieros. Estable-
ce la obligatoriedad, para determinadas organiza-
ciones, de informar periddicamente sobre prdcticas
relacionadas con la responsabilidad social en sus
dmbitos ambiental, social y econdémico.

Lo cierto es que aspectos como diversidad, igual-
dad de género, conciliacidon de la vida personal,
familiar y laboral, no discriminacion o capacidades
diferentes son cuestiones que llevan ya tiempo en la
agenda de las organizaciones comprometidas con
la sostenibilidad, en su vertiente social.

Muchas de ellas se han abordado gracias a esque-
mas voluntarios de certificacidon como IQNet SR10,
una solucion que recoge las mejores practicas y
recomendaciones infernacionales en materia de
responsabilidad social; la certificacion de AENOR
en Accesibilidad universal que supone el compro-
miso social de la organizacién con la igualdad de
derechos y oportunidades de todas las personas, in-
dependientemente de sus capacidades; o la certifi-
caciéon Empresa Familiarmente Responsable, desa-
rrollada por la Fundacion masfamilia sobre la gestion
de la conciliaciéon, de la cual AENOR es evaluador.

Desde la entrada en vigor de la Ley 11/2018 AENOR
ha readlizado mds de 200 verificaciones de repor-
tes de informacién no financiera. Practicamente la
fotalidad de las organizaciones venian abordando
todas estas temdticas, en distinta medida, desde
hace anos, bien porque ya eran requisitos legales o
porque en las cerfificaciones de sistemas de gestion
ya las consideraban. Ademds, las companias que
tenian aplicados modelos de gestidn de la concilia-
cién, de la inclusiéon etc., han tenido claras facilida-
des para la elaboracion de sus estados no financie-
ros y con resultados mejores.

Hasta la fecha no existia la obligacion de que las
companias emitieran un reporte fan consolidado de
informacién «no financiera». Legalmente el reporte
publico y verificado de informacién de las organiza-
ciones se limitaba al dmbito financiero haciendo asi
prevalecer los infereses de acceso a la informacion
de un reducido grupo de interés.

La informacion aportfada en los reportes de infor-
macién no financiera de la compania debe ser Util
para todos sus grupos de interés, (que ademds de-
ben ser identificados antes de elaborar este docu-
mento, asi como sus expectativas), debbe contener
informacién, precisa, sin omisiones, distorsiones o
errores y englobar los aspectos mds significativos de
la compania. Debe ser formulada de tal forma que
pueda observarse la evolucion de la compania en
los aspectos sobre los que reportan, permitiendo asi
evaluar su desempeno y favoreciendo la compara-
bilidad entre sociedades y sectores.

Es importante destacar que ni el reporte de informa-
cién no financiera ni las certificaciones anteriormente
mencionadas establecen como Unico requisito infor-
mar sobre el resultado que la compania tiene en es-
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tas materias. Ademds de ello deben incluir «una des-
cripciéon de las politicas que aplica el grupo respecto
a dichas cuestiones, que incluird los procedimientos
de diligencia debida aplicados para la identificacion,
evaluacion, prevencion y atenuacion de riesgos e im-
pactos significativos y de verificacion y control, inclu-
yendo qué medidas se han adoptado.»

Organizaciones saludables v

Anteriormente, cuando se describia el Modelo de
Certificacion de la Igualdad de Género (SGIG), se
sefalaba como uno de los campos de infervencion
el ambiente laboral y salud. En 2012 AENOR desarro-
ll6 un sistema de gestion de empresa saludable que
recientemente se ha revisado para adaptarlo a las
necesidades de distintas organizaciones e integrarlo
con otfras normas de sistemas de gestion amplio-
mente utilizadas.

Acorde con la realidad de las empresas, el propodsito
de este sistema de gestion va mds alld de la preven-
cién de las lesiones y el deterioro de la salud de los
frabajadores por la exposicion a los riesgos laborales.
Pretende continuar incidiendo en su estilo de vida
personal y familiar, pasando por la cultura adecua-
da para ser una organizacion saludable y asi llegar
hasta la sociedad de manera global.

Se centfra en crear un marco de referencia para
qgue, no soélo las personas de las organizaciones petr-
ciban de manera positiva las condiciones laborales
y se genere un clima laboral seguro y saludable, sino
también, para que las otras partes interesadas en la
sociedad (usuarios, clientes, proveedores, familias),
puedan compartir y participar también de estos be-
neficios y, la organizacion, logre asi una nueva estra-
tegia de lideraozgo centrada en el bienestar.

La identificacion de los factores que influyen en un
ambiente de trabajo saludable y su evaluacion de-
ben tener en cuenta al menos los siguientes elemen-
t0s, no excluyentes:

*Salud vy seguridad de las personas de la organi-
zaciéon

El entomo fisico de la organizacion, su disefio, los
vehiculos y desplazamientos, los equipos, maaguinas,
instalaciones, sustancias quimicas, materias primas,
procesos y procedimientos que estdn presentes o
que ocurren en el lugar de frabajo, entre otros fac-
tores pueden afectar a la seguridad y salud de las
personas de la organizacion.

*Estilo de vida

En relaciéon con los recursos personales en el trabajo,
la solucién mds implementada en las organizacio-
nes gira en torno a programas focalizados en pro-
mocionar e implantar hdbitos saludables a nivel de
las personas, sus familias y el entomo.

*Cultura enfocada al bienestar de la organizacion

Esta cultura debe tener infegrada la igualdad. Los
elementos que influyen en los entornos psicosocia-
les laborales son, entre ofros, el estilo de gestion del
trabajo de las personas, las politicas de conciliacion
de recursos humanos, diversidad, la comunicacion,
el liderazgo y compromiso, el clima laboradl, la cultu-
ra de la organizacion con respecto a las personas y
su bienestar, contribuyendo a una cultura positiva en
seguridad, salud y bienestar laboral.

Por dltimo, muchas organizaciones cuentan con pro-
yectos denfro del marco de su compromiso con la
comunidad, promoviendo y gestionando acciones
para la comunidad donde opera, muchas enfoca-
das en el cuidado del medio ambiente y del bien-
estar global de la sociedad. Uno de los campos de
accion bien puede ser la promocion de las conduc-
tas por la igualdad en la sociedad.

El éxito de este sistema de gestion depende tanto
del liderazgo de todas las partes implicadas, como
de los compromisos que se asuman, desde los mdas
individuales a los mds colectivos y sociales.

Favorecer el equilibrio laboral/personal

El certificado Empresa Familiarmente Responsable
(EFR), promovido por la Fundacion Mdasfamilia y ava-
lado por el Ministerio de Sanidad, Consumo y Bienes-
tar Social, reconoce a organizaciones que se impli-
can en la generacion de una cultura del frabajo que
permita un equilibrio entre lo laboral y lo personal,
basado en la flexibilidad, el respeto y el compromiso
mutuos. Para impulsarlo, tienen la opcion del sistema
de gestién que supone el Modelo EFR.

AENOR evalla la conformidad con los requisitos
del Modelo EFR, como son los referidos al diseno,
implantacién, evaluacion y mejora continua de las
prdcticas y medidas destinadas a promover la con-
ciliacién de la vida laboral y personal.

Existen diferentes versiones del cerfificado EFR, entre
ellos la de pymes, grandes empresas y multinaciona-
les. Todas estan orientadas a la mejora de la competiti-
vidad basada en la satisfaccion de las personas traba-
jodoras, que ademads llevard a reducir el absentismo
y la rofaciéon y, por ende, refener el talento, gracias a
una mayor calidad de vida de ellas, proyeccion pro-
fesional y generacion de un clima laboral adecuado.

EL COMPROMISO DE AENOR ¥

Como antes se mencionaba, AENOR no solo apoya
a otras organizaciones a incorporar politicas efica-
ces en el dmbito social a través de la certificacion
y la verificaciéon. También como organizacion, tiene
implantadas iniciativas que favorecen la igualdad,
la salud vy la seguridad y salud de las personas que
frabajan en AENOR,

La Igualdad de género y la lucha frente a la discrimi-
nacién, la promocidon de medidas de conciliaciéon y
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FIGURA 1
PLANTILLA DE AENOR Y CONTRATACIONES

Plantilla cierre octubre 2020

53% 47%

Contrataciones en 2020

40% 60%

Fuente: AENOR.

la prevencién del acoso y violencia en el trabajo, vie-
nen siendo principios rectores de las politicas de ges-
fién de las personas en AENOR, desde su constitucion.
Ya en 2009 se implanté el protocolo de prevencion
del acoso y violencia en el frabajo, con su difusion a
la fotalidad de la plantilla a través de la intranet cor-
porativa, y la definicidén de un procedimiento de pre-
senfacion de denuncias y su posterior investigacion.

Respecto al apoyo decidido para el fomento y uso
de medidas de conciliacion, mdas alld de las recogi-
das en el convenio colectivo que es de aplicacion,
AENOR cuenta con un paquete de mds de 30 me-
didas, recogidas en el plan AENORConcilia, un plan
accesible para la fotalidad de la plantilla a fravés de
la intranet corporativa.

El equilibrio de ambos géneros en el conjunto de la
plantilla se mantiene desde hace anos en AENOR,
(ver figura 1).

La estructura organizativa durante el 2020 ha expe-
rimentado un importante nimero de movimientos,
gue ha permitido a 15 profesionales, de ambos gé-
neros (60% mujeres), asumir nuevas responsabilida-
des, e ir gjustando la estructura a las necesidades del
negocio.

Actualmente, la Comision de Igualdad estd en pro-
ceso de finalizar el proceso de diagndstico para
poder lanzar el lll Plan de Igualdad. Un plan que se
desarrolla a partir de la definicion de los siguientes
principios rectores:

1. Ilgualdad de trato entre hombres y muijeres. Su-
pone la ausencia de toda discriminacion, direc-
ta o indirecta, por razén de género.

2. No discriminacion por razén de género. La discri-
minacion directa por razén de género se define

como la situacién en que se encuentra una perso-
na que sea o haya sido tratada de forma menos
favorable que ofra, en situacion comparable.

3. Prohibicién del acoso v violencia en el frabaijo.
Se considera acoso cualquier comportamiento,
verbal o fisico, que tenga el propdsito o produz-
ca el efecto de atentar contra la dignidad de
la persona, en particular cuando se da en un
entorno intimidatorio u ofensivo.

Con esta situacion, écudl es el reto? La comunica-
cion. Si, efectivamente, los miembros de la comision
llegan a la conclusién que AENOR desarrolla politicas
gue fomentan la igualdad, la conciliacién, un em-
pleo de calidad con un 98% de la plantilla contrata-
da con cardcter indefinido, y es vital comunicarlo a
los grupos de interés de AENOR.

El Plan de Igualdad se convertird en una oportunidad
de comunicar la efectividad de las politicas de ges-
1ién de las personas que se vienen desarrollando en
AENOR desde su constitucion., Una oportunidad de
recoger todas las medidas de igualdad, de preven-
cién y prohibicidon de practicas de discriminacion y
de acoso en el entomno laboral, de conciliaciéon de
la vida personal y profesional. Y sin duda, una oportu-
nidad de realizar un seguimiento de su cumplimien-
to desde la perspectiva de la mejora continua.

Tras concluir la inexistencia de practicas discrimina-
forias, ni desviaciones en las dreas objeto de estu-
dio, la comisién, en cada drea de actuacion, define
nuevas medidas con el objetivo de avanzar en la
presencia equilibrada de ambos géneros en cada
grupo profesional, en el uso de las medidas de con-
ciliacion vy, en definitiva, en cada una de las dreas
objeto de estudio, con el fin de no retroceder en nin-
guno de los indicadores, y mejorarlos.
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Ademads, para favorecer la comunicacion con las
personas trabajadoras, existe un canal de comuni-
cacion permanentemente abierto con la totalidad
de la plantilla. A fravés de una direcciéon de correo
electronico, cualquier persona puede dirigirse a la
Comision de Igualdad para plantear dudas y con-
sultas; asi como lo mds importante: sugerencias y
comentarios.

Estos esfuerzos es conveniente enmarcarlos en |la
redlidad sectorial de AENOR, que es la de servicios
de conocimiento con una alta carga de procesos
industriales. Se frata de un campo de actividad en
el que no era infrecuente la existencia de brechas
de género; por ello la realidad actual de AENOR en
materia de igualdad se estd logrando, habiendo
salvado unas posiciones de salida distintas a la que
puedan haberse dado en otros sectores.

En cuanto a la promocién de la inclusién, AENOR en
su compromiso con la infegracién laboral de perso-
nas con capacidades diferentes, cuenta con perso-
nal contratado con discapacidad. A ello se une la
contratacién de proveedores con el reconocimiento
de Centro Especial de Empleo, y colabora con or-
ganizaciones destinadas a la integracion laboral de
personas con discapacidad mediante donaciones
que financian proyectos destinados a dicha integra-
cion.

Uno de los grandes retos a los que se enfrentan las
empresas, es la gestion de la diversidad, que pre-
tende dar respuesta a la complejidad de la propia

sociedad. Una empresa debe saber gestionar fodos
sus recursos disponibles y, ademds, hacerlo de for-
ma eficaz y eficiente. La igualdad de oportunidades
por razén de género, de capacidades diferentes,
origen, raza, es clave para gestionar la diversidad
dentro de la organizacion.

La empresa debe contar con equipos multidiscipli-
nares y multiculturales para poder afrontar los retos
presentes y futuros. La gestion de las personas, te-
niendo muy presentes los cambios sociodemogrd-
ficos y la escucha activa de las demandas de la
sociedad, es una actitud central para ftoda organiza-
cién que quiera ser competitiva a largo plazo.

NOTAS ¥

[1] Porter Novelli Cone. 2019. Purpose biometrics
studly.

[2] FUKUYAMA, F. (1995). Trust: The Social Virtues and
the Creation of Prosperity. Free Press.

[3] COVEY S.M.R. (2008) The Speed of Trust. Free
Press

[4] Edelman. 2019. Trust Barometer global report

[6] Gestha. 2020. Brecha salarial y techo de cristal
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DIVERSIDAD EN EL GOBIERNO

CORPORATIVO.

ANALISIS CONFIGURACIONAL DE
LA PRESENCIA DE MUJERES EN LOS
CONSEJOS DE ADMINISTRACION

MARIA ANGELES MONTORO-SANCHEZ
CARLOS ESTEVEZ-MENDOZA
Universidad Complutense de Madrid

Los estudios sobre gobiemo corporativo han situado a la diversidad, en particu-
lar la diversidad de género, como un fema cenfral dentro de la agenda de in-
vestigacion (Conyon & Mallin, 1997; Hilman, 2015; Teriesen, Sealy, & Singh, 2009)
acometiendo temas muy diferentes tales como su papel en las decisiones
estrategicas (Arfken, Bellar, & Helms, 2004), el vinculo que tiene con los resultados

empresariales (Conyon & He, 2017; Post & Byron,
2015), u otros efectos como los relativos a la respon-
sabilidad o la asuncion de riesgos (Boutchkova, Gon-
zalez, Main, & Sila, 2020; Filatotchev & Bishop, 2002).

Ademds, la investigacion ha estado normalmente
focalizada en la presencia de muijeres en los conse-
jos de administracion. A este respecto, hay estudios
que se han centrado en los efectos de esta pre-
sencia (Adams & Ferreira, 2009; Garcia-Meca, Gar-
cia-Sanchez, & Martinez-Ferrero, 2015), mientras que
otros han tfratado de buscar cudles son los determi-
nantes (Adams & Ferreira, 2004; Francoeur, Labelle,
& Sinclair-Desgagné, 2008; Hillman, Shropshire, &
Cannella, 2007; Pucheta-Martinez, Gallego-Alvarez,
& Bel-Oms, 2020; Saeed, Belghitar, & Yousaf, 2016).

En este trabaqjo nosotros hemos querido afrontar
ésta ultima cuestion, pero con una perspectiva mas
comprehensiva en los elementos que pueden influir,
o que ha hecho que utilicemos un enfoque diferen-

te también en lo que a la metodologia se refiere. En
concreto, consideramos gue la diversidad en este
contexto requiere un enfoque que pueda explorar y
aprender de la interaccion de un conjunto de fac-
tores, en vez de considerar simplemente los ‘efectos
individuales netos’ de cada uno de ellos (Huarng,
Rey-Marti, & Miguel-Romero, 2018; Ragin, 2008). Por
tanto, nuestro andlisis pretende buscar la conjuncion,
equifinalidad, y asimetria de distintos elementos que
actuan dentro de una relacion de complejidad cau-
sal, como es el caso del objeto de nuestro estudio
(Furnari et al., 2016). Y para ello, hemos empleado
QCA (Qualitative Comparative Analysis). Varios arti-
culos previos ya han utilizado esta aproximacion me-
todoldgica para investigar las caracteristicas del go-
bierno corporativo (Garcia-Castro, Aguilera, & Arifio,
2013), la implicacion del consejo de administracion
en las organizaciones intergubernamentales (Federo
& Saz-Carranza, 2018) o el contexto institucional y su
relacion con el efecto en la diversidad de los conse-
jos (lannotta, Gatti, & Huse, 2016).
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El andilisis de comparacion cualitativa (Qualitative
Comparative Analysis — QCA) sive como un puen-
te entre los andlisis cuantitativos y cudlitativos, vy,
por tanto, requiere un profundo entendimiento del
campo de estudio. El andlisis configuracional per-
mite combinar condiciones, variables, actuando de
manera conjunta en la consecuciéon de un mismo
resultado. Estos factores causales pueden ser mul-
fiples, no aislados, y pueden dar lugar a distintos
efectos basados en el contexto (Greckhamer, Misan-
gvi, Eims, & Lacey, 2008). Asi, en esta metodologia
utilizamos los determinantes de la diversidad en los
consejos de administracion que han sido asi consi-
derados por la literatura de investigacion existente.
El estado del arte actual sugiere que la diversidad
de los consejos puede ser el resultado de la interac-
cién de una variedad de dominios institucionales in-
teractuando que estdn relacionados los unos con los
ofros (lannofta et al., 2016). Nosotros damos un paso
mds adelante y nos preguntamos como se produce
esta relacion de determinantes en las companias
que desarrollan su actividad dentro del mismo con-
texto institucional. Esto nos ha llevado a tomar para
nuestro estudio companias que pertenecen al mis-
mo contexto, en este caso, companias cotizadas en
Espana, sujetas a cierta homogeneidad a la hora de
seguir recomendaciones de gobierno corporativo y
de informacién publica, para analizar los elementos
que la literatura de investigaciéon normalmente se-
Nala como asociados con la diversidad, como son
como el famano de la companhia, el tamano del
consejo, el grado de independencia del consejo, la
estructura de la propiedad, o la exposicion publica.

En nuestro estudio, fenemos en cuenta la informa-
cidén gque es proporcionada por las empresas cotiza-
das sobre del grado de cumplimiento de los codigos
de buen gobierno y sus recomendaciones. Sobre la
base de esta informacién, analizamos las combina-
ciones de algunos de estos elementos que ayuda
a determinar un consejo mds diverso, enfendiendo
como tal el que se sitla por encima de la medida
que marca la ‘'normalidad’ del mercado. Estas com-
binaciones de factores pueden ser de gran utilidad
no solo para comprender el por qué de las configu-
raciones ‘diversas’ de los Consejos de Administracion
y sino para aportar ideas que sean de utilidad para
las empresas y reguladores de los mercados en la
implementaciéon de sus politicas.

En las siguientes secciones de este articulo, revisamos
la literatura relevante, dibujamos la metodologia que
Vamos a seguir, y proporcionamos los resultados para
su discusion y la elaboracion de las conclusiones.

REVISION DE LA LITERATURA ¥

El andilisis de la diversidad de género ha experimen-
tado un crecimiento relevante y muy importante du-
rante las Ultimas décadas, haciendo que la literatura
de investigacion haya adoptado multiples enfoques
y conceptualizaciones (Harrison & Klein, 2007). Mien-
fras que algunos estudios se han centrado en temas

relativos a la desigualdad (Stamarski & Son Hing,
2015), ofros lo han hecho en la brecha salarial por
ser mujer (Petersen & Morgan, 1995), el camino para
llegar a ser lideres de las empresas (Alice H Eagly,
2016; Alice H Eagly & Chin, 2010; Alice Hendrickson
Eagly, Eagly, & Carli, 2007), o el desarrollo de la co-
rrera profesional (Blau & Devaro, 2007; Roth, Purvis,
& Bobko, 2010). La internacionalizaciéon (Barkema &
Shvyrkov, 2007), las diversas précticas de recursos
humanos relativas a la diversidad (B D'Netto & Sohall,
1999; Brian D'Netto, Shen, Chelliah, & Monga, 2014;
Shen, D'Netto, & Tang, 2010), el impacto de los pro-
gramas de diversidad de las organizaciones sobre
el absentismo y la innovaciéon (Peretz, Levi, & Fried,
2015) o el vinculo con los resultados empresariales
(De Abreu Dos Reis, Sastre Castillo, & Roig Dobdn,
2007) han estado entre los diferentes temas que
han sido puestos en relacién con la diversidad.

Dentro de la disciplina del gobiemo corporativo, con-
siderada ya como una disciplina independiente para
la investigacion (Durisin & Puzone, 2009), la diversi-
dad del consejo de administracion ha sido tfambién
estudiada para el caso de distintas industrias como
la financiera (de Cabo, Gimeno, & Escotf, 2011;
Garcio-Meca et al., 2015; Mateos de Cabo, Gime-
no, & Nieto, 2012), fratando de entender el impacto
(Adams & Ferreira, 2009; Arfken et al., 2004; Bilimo-
ria, 2008; Terjesen et al., 2009) o estableciendo vin-
culos con los resultados (Conyon & He, 2017; Joecks,
Pull, & Vetter, 2013; Praveen Kumar & Zattoni, 2016;
Low, Roberts, & Whiting, 2015). Ademds, varios auto-
res centran sus estudios en ubicaciones geogrdficas
particulares como Holanda y Dinamarca (Marinova,
Plantenga, & Remery, 2016), Italia (Gordini & Rancati,
2017), Espana (Pilar & Joaquina, 2017), Hong Kong y
Corea del Sur (Low et al., 2015), Europa (Mateos de
Cabo ef al., 2012), o mercados emergentes (Saeed,
Belghitar, & Yousaf, 2016). En el camino del estudio
de este topico, distintos aufores encontraron nuevas
cuestiones y problemas, y el tokenismo y otros pro-
blemas relacionados con las cuotas llegaron a estar
entre los principales temas de investigacion (Ahem &
Dittrnar, 2012; Dunn, 2012; Hillman, 2015; Smith & Pa-
rrotta, 2018; Torchia, Calabrd, & Huse, 2011)

Podemos entender que los temas relacionados con
la diversidad de géenero han configurado su propia
agenda de investigacion (Nielsen & Huse, 2010; Ter-
jesen et al., 2009). En este contexto, algunos estudios
han pretendido averiguar cudles son los determinan-
tes o factores predictores de la diversidad (Adams &
Ferreira, 2004; Bianco, Ciavarella, & Signoretti, 2015;
Francoeur et al., 2008; Hillman et al., 2007; Nekhi-
li & Gatfaoui, 2013; Pucheta-Martinez ef al., 2020;
Saeed, Belghitar, & Yousaf, 2016).

Por lo que se refiere a la metodologia, la variedad
de técnicas aplicadas en el campo del gobiemo
corporativo (Kumar & Zattoni, 2015) ha llevado a la
infroduccion de métodos cualitativos (Mcnulty, Zat-
toni, & Douglas, 2013; Zattoni, Douglas, & Judge,
2013), beneficidndose el estudio de la disciplinan de
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esta amplitud de métodos (Judge, 2008). Dentro de
estas técnicas, elegimos para este trabajo el andlisis
de comparacién cualitativa (QCA en sus siglas en
inglés), que propiamente se apoya un enfogue con-
figuracional que toma como base la complemen-
tariedad de las condiciones que se establecen para
la obtencién de un resultado. Después de haber
sido empleado tanto en sociologia como en cien-
cia politica, este enfoque ha estado entre los utili-
zados durante décadas para el caso del andlisis de
organizaciones (Meyer, Tsui, & Hinings, 1993) o de los
mercados financieros (Amable, Ernst, & Palombarini,
2005; Campbell, 2011). Esta aproximacion se refie-
re a la consideracion de factores que interactian y
que, agrupados de distinta forma, dan lugar a cier-
fo resultado o consecuencia (Garcia-Castro et al.,
2013). Los enfoques configuracionales en relacion
con los consejos de administracion han sido desta-
cados como una manera adecuada para explorar
la naturaleza de la cuestibn que nos proponemMos
y los factores que estdn involucrados en la misma
(Filototchev & Wright, 2017).

La investigacion empirica existente que ha utilizado
esta metodologia ha llevado a encontrar diferentes
caminos de combinaciones causales en temas tan
diferentes como las practicas de recursos humanos
para obtener un alto rendimiento financiero (Delery
& Doty, 1996; Macduffie, 1995), o su aplicacion en
la teoria de las organizaciones (Etzioni, 1961; Perrow,
1979), en la estrategia corporativa (Fiss, 2011), en los
mecanismos de gobiemo corporativo (Misangyi &
Acharya, 2014), en la relaciones industriales y de go-
biemo corporativo (Hopner, 2005), en la responsabi-
lidad social corporativa y en el gobierno corporativo
(Kang & Moon, 2012), en las prdcticas de gobierno al
nivel de la organizaciéon (Garcia-Castro et al., 2013),
y en lo que se refiere al rendimiento de companias
familiares y los consejeros independientes (Samara
& Berbegal-Mirabent, 2018) o los cédigos de buen
gobierno (Haxhi & Aguilera, 2017).

Dentro del contexto del estudio de la presencia de
mujeres en consejos de administracion, este enfo-
que ha sido utilizado para analizar el papel de las
complementaridades institucionales, como las cuo-
tas, o los incentivos en el mercado, con respecto a
la diversidad del consejo de administracion (lannot-
ta et al., 2016). Pero, hasta donde nos llega nuestro
conocimiento, el andllisis de los potenciales factores
inferactuando para proporcionar una diversidad por
encima de la media dentfro del mismo contexto ins-
fitucional no ha sido elaborado todavia.

Por ofra parte, las empresas tienen que producir
una serie de informes sobre su seguimiento de los
codigos de buen gobierno corporativo, como una
manera de canalizar las mejores prdcticas y pro-
porcionar una guia confiable a los distinfos grupos
de inferés sobre un grupo de cuestiones que no son
estrictamente financieras. Por tanto, los codigos se
constituyen en una herramienta clave del gobier-
no corporativo y en temas como la diversidad. La

informacioén sobre el cumplimiento de los codigos
de buen gobierno proporciona informacion Util para
elaborar estudios debido a su publicidad, confiabili-
dad, y precision. Las companias que adoptan estas
prdacticas ganan en legitimidad y también consiguen
eficiencia para el disenio de sus mecanismos de go-
bierno corporativo (Aguilera & Cuervo-Cazurra, 2004;
Tolbert & Zucker, 1983; Zattoni & Cuomo, 2008). Las
companias cotizadas proporcionan informacion
que es normalmente estructurada de acuerdo con
los requerimientos de distintas recomendaciones.
Por tanto, es facil identificar datos y explicaciones
sobre el cumplimiento vinculado a unidades y princi-
pios altamente significativos.

Siguiendo la literatura existente, hemos considerado
un grupo de distintas condiciones como son la es-
fructura de la propiedad, el tamano del consejo, o el
nivel de exposicion publica. Actores sociales como
el gobiemo y sus agencias, los grupos de interés o
actores institucionales empujan a introducir algunos
valores normativos como es el caso de la diversidad.
Estos factores son relevantes dependiendo del ta-
mano de la organizaciéon. Grandes companias son
mds visibles cuando tratan de hacer frente y cum-
plir con las expectativas sociales (Adams & Ferreirq,
2004; Hillman et al., 2007), y quieren evitar ser sena-
lados 0 mencionados porgue no cumplen suficien-
temente con esos valores (Meyer & Rowan, 1977).
Aungue sean mds vulnerables a la exposicion publi-
ca, estas companias fienen mejores capacidades
para cumplir con esas demandas (Zahra & Pearce,
1990). De manera adicional, una relacién positiva
entre el tamano de la organizacién y la diversidad
ha sido encontrada en muchos estudios empiricos
(Agrawal & Knoeber, 2001; Burke, 2000; Carter, Sim-
kins, & Simpson, 2003; Esteban-Salvador, 2011).

Por otra parte, la propiedad de algunas empresas
por parte del Estado proporciona algunas formas
que tienen caracteristicas especiales. Por un lado,
refuerza la necesidad de la rendicidén de cuentas
ya que estan bajo una mayor presion para cum-
plir con todas las regulaciones y recomendacio-
nes (Grosvold & Brammer, 2011). Proporcionando
y habilitando un consejo equilibrado, esto es, un
consejo diverso, ofrecen una senal positiva a los
mercados, proporcionan también un ejemplo in-
crementan su credibilidad ya que siguen las reglas
que ellos estan tratando de llevar a la sociedad en
su fotalidad (Saeed, Belghitar, & Clark, 2016). Por
o que se refiere a la estructura de la propiedad,
ya que la propiedad familiar ha sido considerada
como un factor clave en varias cuestiones relati-
vas al gobiermo (Bianco et al., 2015; Mahadeo &
Soobaroyen, 2012), tambien en el caso de la di-
versidad de los consejos (Gordini & Rancati, 2017),
dado que puede llevar a proporcionar continuidad
(Campbell & Minguez-vera, 2007), consideramos
que pueden jugar un papel relevante.

Varios autores dan al tamano del consejo de ad-
ministracion un papel principal al empleo de mu-
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jeres en la industria o a la presencia de mujeres
en la alta direccién (Burke, 1999; de Cabo et al.,
2011; de Jonge, 2014; Francisco Martin-Ugedo &
Minguez-Vera, 2014; Harigan, 1981; Kirsch, 2018;
Marlin & Geiger, 2011; Nekhili & Gatfaoui, 2013;
Singh, Vinnicombe, & Johnson, 2001). Por lo que
se refiere a la exposicion publica, aunque es difi-
cil de capturar una realidad tan compleja dentro
de algun tipo de indice (Bhagat, Bolton, & Romano,
2008), las companhias pertenecientes a indices es-
té&n continuamente bajo el punto de mira ya que
los inversores usan estos indices como una referen-
cia preestablecida para su portfolio de valores por
distintas razones. Por tanto, aquellas firmas incluidas
en un cierfo indice tienen una presidén adicional
para cumplir con la regulacion y hablando de una
manera amplia, para cumplir con las demandas
sociales y las expectativas que tiene la comunidad
(Hillman et al., 2007).

EL MARCO DEL CODIGO DE BUEN GOBIERNO ¥

Las disposiciones sobre buen gobierno que enmar-
can los dafos que analizamos (Comisidn Nacional
del Mercado de Valores, 2015), asi como las ac-
tuales (Comisién Nacional del Mercado de Valores,
2020) muestran la necesidad de la diversidad dentro
de su décimo principio. Mediante el enunciado de
este principio, se explicita que el buen funciona-
miento del consejo de administraciéon tiene que ir
vinculado a su dimensién, de tal manera que sirva
de vehiculo para la participacion, la agilidad en la
toma de decisiones, y para dar cabida a una po-
litica de seleccion de consejeros que promueva la
diversidad en un sentido amplio: conocimientos, ex-
periencia, edad y género. Podriamos decir que se
vincula el tamano del consejo de administracion a
una efectiva politica encaminada a enriquecer el
capital humano del consejo (Johnson, Schnatterly, &
Hill, 2013), dentro del cudl se incluye la diversidad.

Se subraya, como factor de importancia, que ha
sido introducida en la legislacion, concretamente
en la legislacion mercantil espanola (Ley de Socie-
dades de Capital, Art. 529bis). Se recomienda en la
explicacion del mismo «que las sociedades explici-
fen su compromiso con una composicion diversa
del consejo de administracion desde la fase inicial
de seleccién de posibles candidatos. Ademds, se
recomienda gue cuenten con una poliica de pro-
mocion de la diversidad que incluya medidas que
fomenten que haya un nUmero relevante de altas
directivas». Se plasma en la recomendacion 14,
donde se pide al consejo de administracion que «fa-
vorezca la diversidad de conocimientos, experien-
cias, edad y género». Y se considera gue se produ-
ce cuando se toman medidas «que fomenten que
la compania cuente con un numero significativo de
altas directivas». Y se menciona a continuacion que
tiene que ir respaldado documentalmente con un
informe sobre el andlisis de las competencias reque-
ridas por el consejo, sometido a escrutinio publico

en la convocatoria de la junta general de accionis-
tas donde se someta a votacion la ratificacion, el
nombramiento o la reeleccién de cada uno de los
consejeros, y recogido en el informe anual de go-
biemo corporativo. La recomendacion 15 del nuevo
cédigo, haciéndose eco de la llamada al equilibrio
del principio 11, ya establece minimos del 30% y del
40% a partir del final del ano 2022, Hay que decir
que esta recomendacion tiene un contenido dema-
siado heterogéneo, lo que no permite percibir a pri-
mera vista si se estd recorriendo ese camino hacia la
diversidad. De hecho cumplimientos parciales de la
recomendaciéon pueden ser compatibles con el no
cumplimiento de lo referente a diversidad.

Las necesidades de evaluacion del consejo de ad-
ministracion (principio 18) también pasan por exami-
nar hasta que punto existe diversidad en la compo-
sicion y competencias del mismo (recomendacion
36). Esta recomendacion adolece de los mismos
problemas que hemos manifestado en el caso de la
recomendacion nimero 15.

La recomendacion 53 del Codigo Unificado, atribuia
a una comisién del consejo de administracion la
coordinacion del proceso de informacion sobre di-
versidad, pero no es hasta que se ha infroducido en
este ano la recomendaciéon 55, dentro de marco de
las politicas de sostenibilidad en materias medioam-
bientales y sociales, cuando se ha pedido que se
identifiqguen e incluyan los principios, objetivos y es-
trategia también en lo referente a la diversidad.

METODOLOGIA ¥

En nuestro estudio, utilizamos un andlisis de compa-
racion cualitativa (QCA). Sobre la base del digebra
boolneana, esta metodologia permite valorar condi-
ciones causales de una manera individual o combi-
nada (Ragin, 2000, 2009), y permite también enfocar
distintos aspectos de causalidad compleja como son
la equifinalidad, la conjuncién, y la asimetria (Short,
Payne, & Ketchen Jr, 2008). La equifinalidad se refiere
a la existencia potencial de distintos y multiples ca-
minos que llevan al mismo resultado. La conjunciéon
de factores implica que una condicion dada puede
tener diferentes tipos de impacto dependiendo de
las condiciones con las que se combina. La asimetria
causal lleva a diferentes andlisis en interpretaciones
por la presencia y la ausencia del mismo fendmeno
tanto en el resulfado como las condiciones.

Este tipo de andlisis ya sido utilizado dentro del te-
rreno del gobierno corporativo (Garcia-Castro ef al.,
2013; lannoftta ef al., 2016; Madanoglu, Kiziidag, &
Ozdemir, 2018; Misangyi & Acharya, 2014) o en dis-
fintos campos de estudio dentro de la direccién de
empresas (Aversa, Furnari, & Haefliger, 2015; Beynon,
Jones, & Pickernell, 2016; Fumnari ef al., 2016; Greck-
hamer et al., 2008). Esta metodologia encaja per-
fectamente para identificar en el resultado de la
combinacién de diferentes condiciones llevando de
una manera potencial a distintos caminos que llevan
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al mismo resultado. Ademds ayuda a ver codmo los
casos configuran condiciones de manera conjunta
produciendo distintos resultados por oposicidon a ser
considerados de una manera aislada como ocurre
en los modelos de regresion lineal (Garcia-Castro et
al., 2013; Ragin, 2009).

Esta metodologia es desarrollada a lo largo de di-
ferentes pasos: identificacion de casos, calibracion,
andlisis de necesidad, elaboracion de la tabla de la
verdad, andlisis de la tabla de la verdad, y evalua-
cién e interpretacion de resulfados.

En el paso de la calibracion, este método requiere
la transformacién de las variables en sets: ‘fuzzy’ o
‘crisp’. Cuando nos referimos a los primeros, espe-
cificamos los niveles de membresia completa, de
completa no pertenencia a la membresia, y los pun-
tos de cruce de mdaxima ambigledad para cada
uno de ellos.

Muestra y recogida de dafos v

Los datos de la muestra para el estudio que redlizo-
mos provienen del informe anual de la Comisidon Na-
cional del Mercado de Valores sobre la «Presencia de
mujeres en los consejos de administracion y en la alta
direccién de las sociedades cotizadas» para el afo
2017. Esta agencia regulatoria supervisa los merca-
dos financieros y las companias cotizadas en ellos.
Los requerimientos de transparencia informativa lle-
van a que el regulador requiera a las companias la
emisién de un informe de gobiermo corporativo dentro
de los informes que fienen que producir con cardcter
anual. Dado que el supervisor legal lo requiere y que
estd abierto a una mayor transparencia, evitamos de
esta manera un riesgo comun de sesgo. La utilizacion
de un andlisis referido a un afo no es excepcional,
y en nuestro caso tiene una especial relevancia. Di-
cho ano es el primero en el que quedan reflejados de
manera sistemdtica, conjunfa y publica otros datos
referidos a la diversidad dentro del consejo y entre la
alta direccidn de las companias cotizadas.

Obtuvimos datos de 139 empresas. A pesar de que
la mayoria de ellas fueron creadas en Espana, hay
un numero significativo de empresas cuyas activi-
dades de negocio se desarrollan también en otros
paises. Tal es el caso de las empresas que se en-
cuentran dentro de los indices cuyos ingresos in-
ternacionales alcanzaron el 67,7 % del total. Estas
empresas redlizan sus operaciones en siete sectores:
petrdleo y energia, materiales bdsicos, industria de
construccion, bienes de consumo, servicios de con-
sumo, servicios financieros, tecnologia y telecomu-
nicaciones, y sector inmobiliario. Esta clasificacion
fue obtenida de la sociedad que rige el mercado,
Bolsas y Mercados Espanoles (BME).

Medidas v

Hemos definido diferentes caminos para medir tan-
to el resultado como las condiciones. Por o que se

refiere al resultado, hay distintas maneras de medir
la diversidad dentro de la composicion del consejo.
Para el propdsito de este articulo, hemos utilizado el
rafio de consejeros que son mujeres sobre el total de
personas gue componen el consejo de administra-
cién (Adams & Ferreira, 2009; Cabeza-Garcia, Del
Brio, & Ruedaq, 2018; Carter et al., 2003).

Para medir el famano de la organizacion, utilizamos
la capitalizaciéon de mercado en Euros. El nivel de in-
dependencia del consejo fue medido dividiendo el
numero de consejeros independientes entre el total
de miembros del consejo. El tamano del consejo de
administracion se midié en términos del nimero de
consejeros. Utilizamos la pertenencia a un indice, en
este caso el IBEX, gue ha sido previamente definido
por los administradores del mercado, como signo y
aproximacion al nivel de exposicion y escrutinio pu-
blicos. Para medir la prevalencia de las directivas
dentro de las empresas, usamos el ratio de nimero
de directivas que son mujeres dividido entre el total
del niUmero de directivos.

Calibracion

La importancia de un conocimiento tedrico previo
cuando hay que llegar a este paso de la metodo-
logia es clave para codificar apropiadamente Ias
cifras de membresia de cada uno de los sets de
condiciones (Haxhi & Aguilera, 2017; Ragin, 2000).
Asi, sobre la base de los marcos tedricos existentes
y el previo conocimiento de la literatura de inves-
figacion, dispusimos los umbrales para cada una
de las variables y su calibracién. Utilizamos el <mé-
todo directo» proporcionado para este propdsito
en el software fsQCA, con el objetivo de transfor-
mar cada una de las medidas en un grupo (sef)
de membresias. Para gestionar sets difusos, en vez
de usar la l6gica binaria que seria de aplicacion
en los «crisp» (0 en el caso de ausencia, 1 en el
caso de presencia), fsSQCA utiliza 16gica difusa, es-
pecificando valores para tres umbrales: membresia
completa del grupo, completa ausencia de mem-
bresia del grupo, y punto de cruce. Nuestro andlisis
ha sido computado usando el sofftware QCA en su
version 3.0 (Ragin & Davey, 2014). Resumimos la
calibracién en la tabla 1.

La calibracion del resultado tuvo en cuenta la media
del ratio de diversidad de género los consejos de
administracion (0,18). Ya que estamos tratando de
quitar la contribucion sobre una medida de cumpli-
miento asumimos gque el umbral seria 1 para ague-
llos que estdn por encima de la media y 0 para
aquellos que estuviesen debajo de la misma. Esto
es congruente con el objetivo de identificar aquellas
empresas que van mds allé del rango de recomen-
daciones 0 que se dejan guiar meramente por la
regulacion que estd vigente en ese momento.

Por o que se refiere a las condiciones, algunas de
ellas fueron tratadas como sets «crisp». Para la ca-
libracion del famano de la organizacion (SIZO500),
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Diversidad

TABLA 1
CALIBRACION
Medida Calibracion
Ndmero de mujeres en el consejo / | ¢ 1siesmayor que 0.18 (media)

Tamano del consejo

. 0 por debajo de 0.18

Tamano de la compania (SIZO500)

Capitalizacién de mercado

. 1 si es mayor de 500m
. 0 si esté por debajo de 500m

Escrutinio pUblico (INDEX) Pertenencia al IBEX35

. 1 si pertenece
. 0'si no pertenece

Propiedad Familiar FAMOWN)

Porcentaje de propiedad

. 1 si estd por encima del 24%
. 0 en los otros

Independencia del consejo

NUmero de consejeros indepen-
dientes / Tamano del Consejo

. 1 por encima de 0.7
. 0.5 at 0.439 (media)
. 0 por debajo de 0.3 (minimo recomendado)

Tamano del consejo

Numero total de consejeros

. 1 por encima de 13 (rango superior)
. 0.5 si e5 9.83 (media)
. 0 por debajo de 6 (rango inferior)

Fuente: elaboracion propia

siguiendo la decision hecha por la agencia regulo-
toria, computamos 1 en aguellas empresas que tu-
viesen una capitalizacién de mercado por encima
de los 500 millones de euros y 0 para el resto de las
companias. En el caso del escrutinio plblico o visibi-
lidad (INDEX), computamos 1 para aguellas incluidos
en el indice principal de la bolsa (IBEX) y O para el
resto. A la hora de considerar la propiedad familiar
(FAMOWN), usamos el porcentaje de participacion:
aguellas empresas con una proporcion en la parti-
cipacién por encima del 24 % fueron clasificadas
computando 1, y 0 para el resto.

Oftro grupo de condiciones fue tratado como sets
difusos. Asi, a la hora de considerar la indepen-
dencia del consejo de administraciéon, asumimos
una completa membresia cuando el radio estaba
por encima de 0,7. El punto de cruce fue fijado
en la media (0,439), y computamos memibresia
no completa para aguellos consejos por debajo
de la recomendacion minima de consejeros in-
dependientes (0,3). De esta manera, tuvimos en
cuenta tanto las recomendaciones como la es-
fructura de la propiedad de las empresas espano-
las cotizadas. En el caso del tamano del consejo
de administracion, dimos membresia completa
aquellos que estuviesen en el rango superior (me-
dia mds desviacion estdndar), que es 13. Para el
punto de cruce definimos la media (9,83), v, final-
mente, dimos completa no membresia aguellas
companias por debagjo de 6. Esto es congruente
con la sugerencia del cédigo de buen gobierno
corporativo que situa el tamano recomendado en
un rango entre 5y 15 personas.

En la Tabla 2 resumimos las estadisticas descriptivas
de las medidas.

TABLA 2

ESTADISTICAS DESCRIPTIVAS DE LAS MEDIDAS

. - Desv. .. P
Medida Media Estd. Minimo | Maximo
Tamano del 0.834.532 |3.398.258 |4 18
Consejo
Mujeres
peres 0.1337534 | 0.1490631 | 0 0.66667
Escrutinio 02517986 | 0.4340461 | 0 1
Publico
Tamano de la
ity 05539568 | 0.4970801 | 0 1
Propiedad 0.1726619 | 0.3779547 | 0 1
Familiar
Diversidad del
Qs 0.1836472 | 0.1202209 |0 057143
Independencia | 1300469 | 0.1632631 |0.125 |1
del Consejo
Consejeros
Conseleros 03239568 | 0.2077028 |0 0.77

Fuente: elaboracion propia

RESULTADOS Y DISCUSION ¥

SefAalamos, en primer lugar, la solucién intermedia
producida por el software fsQCA (Fiss, 2011). La so-
lucién es que proporcionamos muestran una serie
de diferentes configuraciones a partir de distintas
condiciones, mostrando los datos de consistencia
de cobertura. El andilisis de las condiciones de ne-
cesidad (ver Tabla 3) muestra que dados los valores
de consistencia, no podemos considerar las con-
diciones de nuestro andlisis como necesarias por
si mismas.
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’ TABLA 3
ANALISIS DE LAS CONDICIONES DE NECESIDAD
Consistencia Cobertura
SIZEO500 0.605081 0.467013
~SIZEO500 0.394918 0.378548
fsBSIZE 0.633518 0.542351
~fsBSIZEa 0.547366 0.464117
fSTMTFP 0.344607 0.495524
~fSTMTFP 0.804644 0.489608
fsINDEPa 0.603567 0.500349
~fsINDEPa 0.550563 0.486109
fsSPROPD 0.589769 0.478629
~fsPROPD 0.5631550 0.480310
INDEX 0.329631 0.559714
~INDEX 0.670368 0.383077
FAMOWN25 0.175332 0.434167

Fuente: elaboracion propia

En la tabla 4 mostramos la tabla de la verdad.

Una vez que hemos obtenido de la tabla de la ver-
dad, realizamos el andlisis de la misma. Usamos un
diseno para presentar los resulfados que es andlogo
a los que se han hecho en estudios previos (Crilly,
2011; Cirilly, Zollo, & Hansen, 2012; Fiss, 2011; Grec-
khamer, 2011; Ragin & Fiss, 2008)(ver tabla 5).

La Tabla 5 muestra los diferentes patrones que he-
mos identificado, llevando a extenderse en niveles la
diversidad en los consejos de administracion de las
empresas cotizadas. Los hemos numerado del 1 al
6 para poder hacer alusion en su discusion. Tanto la
consistencia como la cobertura de la fraccion sugie-
ren que son vdlidos para el enfoque del andlisis de
configuracién. De acuerdo con la literatura previa,
hemos fijado el corte de consistencia en 0,74 para
mantener la posibilidad de identificar relaciones en
los subsets (Ragin, 1997, 2004, 2006).

El cdiculo de la consistencia de sets difusos fue rea-
lizado de esta manera (Kosko & Toms, 1993; Ragin,
2006; Smithson & Verkuilen, 2006):

_ X(min (X;, 1))
- XX

Donde «min» indica el menor de los dos valores. Cuan-
do X toma el valor que es menor o igual a su corres-
pondiente Y, puntlia uno. Cuando hay muchos valores
inconsistentes la consistencia baja por debajo de 0,5.
Cuando esta férmula es aplicada a datos en forma de
sefs «crisp», devuelve una proporcion simple de casos
consistentes, de tal manera que la férmula puede ser
aplicada a ambos tipos de sets (Ragin, 2006).

Consistencia (X; < Y;)

El cdlculo de la cobertura de sets difusos fue realiza-
do de la siguiente manera:

Y(min (X;,Y}))
Cobertura (X; < Y)) = —————
XY,

Los diferentes patrones que hemos identificado pre-
sentan informacién interesante para su andlisis y dis-
cusion, partiendo de la base de gque proporcionan
diferentes maneras de llegar a estar por encima de
o que se marca como normal en el mercado, sobre
la base de elementos que actian de manera com-
binada. En primer lugar, en concordancia con la lite-
ratura existente, podemos destacar la presencia del
tfamano de la empresa en casi todos ellos (1, 2, 3,
4, 5). Para la empresa de menor famano, aparece
entonces el papel de la propiedad familiar en con-
juncién con la independencia del consejo de admi-
nistracion y la presencia de un numero significativo
de directivas (6). Este ‘camino’ marcaria, en nuestra
opinidn, una mayor consistencia con el conjunto de
las recomendaciones de buen gobiermo.

En ausencia de la condiciéon del tamano del consejo
sugeriria que existe una fuerte determinacion para el
logro de un consejo diverso, dada la limitacién de
sitios en el consejo. En nuestra opinidn, este camino
sugiere una manera de infroducir mujeres a través
de consejeros independientes sobre la base de la
presencia de muijeres entre la alta direccion (5, 6).
Aunque propiamente, y en primer lugar, servirian
para alimentar el conjunto de potenciales candido-
tas para otros consejos, en la propia empresa esta
asociacion daria lugar a un efecto reciproco de se-
Aal y ejemplaridad entre consejo y alta direccion.

Se pone también de manifiesto que la presencia
conjunta del tamano de la empresa significativo, un
mayor famano del Consejo, y el escrutinio publico
sugeririan la intencién de proporcionar suficiente di-
versidad, pero por contra no es consistente con un
nivel adecuado en el ratio de mujeres entre la alta
direccion, a los efectos de dotar a las companias
de un mayor grado de interiorizacion del objetivo, ya
que no juega un papel esencial su presencia (1, 2,
3). Los consejeros dominicales y los independientes
parecen ser sustitutos uno del otro en estos casos (2,
3. 4). Aungue seria necesario un estudio Mmdas por-
menorizado de cada proceso de nombramiento,
deberia evitarse que no fuese una manifestacion
encubierta de tokenismo en el consejo de admi-
nistracion. Por otra parte, cabe sefalar que la mera
existencia de sitio en el consejo de administracion
de las grandes empresas, en ausencia de escrutinio
publico, propiedad familiar significativa, consejeros
dominicales o una alta proporcion de mujeres den-
fro de la alta direccidn, es un camino escasamente
sequido por las empresas cotizadas (1).

La ausencia de una propiedad significativa en ma-
nos de una familia es una condicién comun en la
mitad de los caminos que hemos encontrado (1, 2,
3). Por ofro lado, se puede interpretar que la propie-
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TABLA 4
TABLA DE LA VERDAD
Tamaio Ndepen- Conseje- _ Tamano ) . -
del S ros domi- Esqruflnlo dela Emprlelso MUJeres Nimero  Divers- raw consist. PRI consist.  SYM consist
Consejo del . nicales Pdblico CoET)po— Familiar Directivas de casos  dad
Consejo Aia
1 0 0 0 1 1 3 1 0.995745 0.994318 1
1 1 1 1 1 1 1 1 0.968085 0.857143 0.857143
1 0 1 1 1 1 1 1 1 0.907692 0.25 1
0 1 1 0 1 1 1 1 1 0.892157 0.784314 0.784314
1 1 1 1 1 0 0 7 1 0.838519 0.730864 0.81768
1 1 0 1 1 0 0 5 1 0.802299 0.622807 0.713568
1 0 0 0 1 0 0 1 1 0.77193 0.465753 0.472222
1 1 0 0 1 0 0 1 1 0.769759 0.355769 0.355769
1 0 1 1 1 0 0 2 1 0.764835 0.557851 0.557851
1 0 1 1 1 0 1 2 1 0.754032 0.371134 0.395604
1 1 0 1 1 0 1 9 1 0.742404 0.564732 0.582949
1 1 1 1 1 0 1 2 0 0.736695 0.483516 0.483516
1 0 0 0 1 0 1 1 0 0.732143 0.451219 0.451219
1 1 1 0 1 0 0 1 0 0.725 0.398438 0.401575
0 1 1 0 0 0 1 1 0 0.698225 0.451613 0.451613
1 0 0 1 1 0 0 2 0 0.693069 0.162162 0.2
1 1 0 0 1 1 0 2 0 0.678947 0.383838 0.383838
0 0 0 0 1 1 0 1 0 0.657143 0.5 0.504202
0 0 1 0 1 0 0 1 0 0.65109 0.381215 0.381215
0 1 1 0 1 1 0 1 0 0.635468 0.339286 0.339286
1 1 1 0 1 1 0 2 0 0.632997 0.31875 0.375
1 1 0 0 0 0 0 1 0 0.630996 0.107143 0.136364
1 0 1 0 1 0 0 7 0 0.608108 0.382978 0.470309
1 1 0 1 1 1 0 3 0 0.606218 0.410853 0.410853
1 0 1 0 1 0 1 3 0 0.587007 0.335821 0.344827
0 0 1 0 0 0 0 17 0 0.576167 0.402597 0.430555
1 0 1 0 1 1 0 3 0 0.55414 0.378698 0.405063
0 1 0 0 0 1 0 1 0 0.536765 0 0
1 0 1 0 0 0 0 4 0 0.521951 0.144105 0.163772
0 0 1 0 0 0 1 3 0 0.514563 0.206349 0.236364
0 0 0 0 0 0 0 9 0 0.51369 0.339823 0.340426
0 1 0 0 0 0 0 10 0 0.505008 0.306433 0.347942
1 0 0 0 1 1 0 1 0 0.495 0.136752 0.136752
0 1 0 0 1 0 1 2 0 0.491749 0.153846 0.155556
0 1 1 0 0 0 0 2 0 0.481013 0.150888 0.150888
0 1 0 0 1 1 1 1 0 0.464567 0.190476 0.190476
1 1 0 0 1 0 1 1 0 0.457913 0 0
0 0 1 0 1 0 1 3 0 0.41779 0.172414 0.172414
1 1 0 0 0 1 0 1 0 0.414634 0 0
1 0 1 0 1 1 1 1 0 0.412214 0.197917 0.197917
1 1 1 0 1 0 1 1 0 0.401361 0.0382514 0.0382514
0 1 0 0 1 0 0 4 0 0.363636 0.0895954 0.0922619
1 0 0 0 0 1 0 1 0 0.357143 0 0
0 1 1 0 1 0 1 2 0 0.336842 0.027027 0.027027
0 0 0 0 0 0 1 1 0 0.275862 0 0
1 0 1 0 0 0 1 2 0 0.269625 0.0446429 0.0446429
1 1 0 0 0 0 1 1 0 0.210526 0 0
0 1 0 0 0 0 1 0 0.204633 0 0
1 1 1 0 0 0 1 0 0.131313 0 0

Fuente: elaboracion propia
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TABLA 5
ANALISIS DE LA TABLA DE LA VERDAD

1 2 3 4 5 6

Tamano de la empresa ° [ ° ) ) ®

Tamano del Consejo ° ° ° ° ® ®

Escrutinio Pablico ® o ° ° ®

Empresa familiar ® ® ® ° °

Consejeros dominicales ® ® ° ° ° ®

Independencia del Consejo (] ® [ o

Mujeres Directivas ® ® ° ° )
Cobertura bruta 0.0429076 0.161871 0.119805 0.0413932 0.0306243 0.0395423
Singularidad de la cobertura 0.0429077 0.127882 0.0752146 0.011442 0.0259129 0.0395423
Consistencia 0.726496 0.701166 0.768069 0.785942 0.938144 0.995763

Fuente: elaboracion propia

dad familiar aparece mdas de manera conjunta con
la presencia de mujeres en la alta direccidon, hacien-
do intercambiables las condiciones de presencia de
dominicales e independientes (5, 6).

Podemos encontrar como las condiciones que
examinamos configuran diferentes patrones en la
buUsqueda de ser ‘excelentes’ en la diversidad de
género dentro del consejo de administracion, que
muestran distinfos caminos que pueden llevar apao-
rejados una mayor interiorizacion de este objetivo. El
escrutinio publico se convierte en un «driver» princi-
pal, gue también es complementado por el famahno
de la empresa y el tamano del consejo. Debemos
resaltar que eso puede ser parcialmente causado
por una reciente implementacion de un camino de
adopcion de diversidad dentro de las empresas co-
tizadas espanolas. Eso explicaria como los tipos de
consejeros son de alguna manera intercambiables
para este propdsito. Por ofro lado, cabria explorar
otras formas de hacer presente ese escrutinio. Las
mayores exigencias de informacién derivadas de las
recomendaciones de buen gobierno pueden situar-
se en esa linea en el futuro. También, podria ser ca-
nalizado a través de indices con componentes es-
pecificos y complementarios dentro del catdlogo de
elementos relativos al cuidado de las condiciones
medioambientales, sociales y de gobierno (ESG).

Creemos que una mayor presencia de mujeres en la
alta direcciéon beneficiaria al conjunto de las empre-
sas, ya que reflejaria que se tienen en cuenta com-
plementariedades y capacidades fransversales y es-
pecificas en todas las personas, que todas pueden
sumar dentro del conjunto de quienes pueden ser
presentados como candidatos y que se proporciona
un reforzado efecto de sefalizacion e interiorizacion
que es positivo para el conjunto de las personas que
infegran las organizaciones. El crecimiento progresivo
en este punto podria producirse de una manera mas
rapida mediante la adopcién de politicas, mientras
que sus efectos serian mds visibles a largo plazo.

Ademds, ya que tomamos en consideracion la in-
formacion ligada a las recomendaciones de los
cdédigos de buen gobiemo, los resultados de este
estudio esperan aportar ideas para su contribucion
al propdsito de conseguir unos mayores niveles de
diversidad dentro del Consejo, proporcionando dife-
rentes caminos para alcanzar unos mayores niveles.
De acuerdo con esto, puedo ayudar a los emisores
de los codigos a configurar cambios futuros en las
recomendaciones. Pensamos que seria especial-
mente Ufil que su enunciado no se mezclase con
otros contenidos para evitar tanto la confusiéon como
cumplimientos parciales que no explicitan a prime-
ra vista la consecuciéon de la diversidad. De manera
complementaria, pensamos que puede ayudar a
la elaboracion de politicas y estrategias, a partir de
principios sdlidamente fundamentados. La visibilidad
del resultado de su ejecucion puede ser también de
gran utilidad para las empresas que se sittan fuera
del dmbito de los mercados secundarios.

LIMITACIONES Y FUTURA INVESTIGACION ¥

Aunque nuestro estudio incorpora datos a nivel de
las companias (Rediker & Seth, 1995), datos y contin-
gencias a nivel de mercado, no se incluyen datos all
nivel de industria. Reconocemos que nuestro estudio
proporciona algunas conclusiones que tienen que
ser probadas en un periodo de tiempo mdas amplio.
Ademds, ya que algunos de estos estudios han se-
Aalado que el riesgo también es un determinante,
podria ser necesario incluiflo como una condicion
(Adams & Ferreira, 2004; Mateos de Cabo et al.,
2012; Saeed, Belghitar, & Clark, 2016). Sin embargo,
dado el peso, presencia, y regulacion de las empre-
sas y los sectores financieros y el inmobiliario, seria
mads dificil ya de aislar los valores no relacionados
con una regulaciéon especial o unos niveles de en-
deudamiento especificos.

La edad de la empresa no fue incluida con una
condicién para estudiar como una experiencia en
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el mercado puede impactar, y seria significativo cu-
brirla en investigaciones posteriores. Ya que muchas
empresas en la muestra de datos readlizan sus activi-
dades de manera intemacional, seria interesante in-
cluir el pais de origen de los consejeros, asi como el
pais donde estas companias tienen su sede central
como condiciones de futuros andlisis. Ademds, seria
también importante ensanchar el estudio para incluir
empresas de diferentes contextos internacionales. Fi-
nalmente, la inclusion de resultados que tengan en
cuenta los caminos que llevan al resultado opuesto,
en otras palabras, qué combinaciones llevan a no
llegar ni siquiera a la ‘normalidad’ del mercado en
diversidad, podria ser objeto de interesantes andlisis
complementarios al que proporciona este frabagjo,
en la linea de evitar las ‘anomalias negativas’ que
eviten conseguir una mayor diversidad en |os conse-
jos de administracion.
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La diversidad es a menudo descrita como una «espada de doble filo» (Miliken and Martins,
1996; Guzzo and Dickson, 1996) por su contradictoria influencia en los resulfados de las
organizaciones. Por una parte, un amplio nimero de estudios han mostrado que equipos
heterogéneos tienen mds probabilidades de poseer un mayor rango de conocimientos y
habilidades (Van Knippenberg et al., 2004) cuya combinacion da lugar a la aparicion de

nuevas ideas 10 que favorece la creatividad y per-
mite obtener buenos resultados (Bassett-Jones, 2005;
Richard, 2000, Van Knippenberg et al., 2004). Algu-
nos investigadores han incluso sugerido que la he-
terogeneidad del grupo es mds importante que la
capacidad individual (por ejemplo, Hong y Page,
2004). Por ofra parte, ofros estudios apuntan que la
heteregeneidad del equipo puede reducir el des-
empeno de éste al afectar negativamente a la co-
hesion del mismo lo que influird en la calidad de las
decisiones que se tomen dentro del equipo y en el
compromiso de los miembros con el grupo (Goods-
tein et al., 1994; Mintzberg, 1983).

La diversidad de los equipos ha sido estudiada prin-
cipalmente en equipos de alta direccion (Kearney,
Gebert, & Voelpel, 2009; Simons, Pelled, & Smith,
1999 entre otros), pero en los Ultimos anos han surgi-
do un numero importante de trabajos que analizan
la diversidad en los equipos de innovacion obtenien-
do fambién resultados ambiguos. La amplitud de
conocimientos como consecuencia de experien-

cias y aprendizajes diversos, la mayor creatividad y
el acceso a una gama mas amplia de fuentes de
informacién se traduce en los equipos de 1+D en un
incremento del desempeno innovador (Bouncken et
al., 2016; Garcia Martinez et al., 2017, Bowers et al.,
2000). Ofros estudios apuntan a que la diversidad
puede inhibir la comunicacién y la coordinacion en-
fre 1os miembros del equipo lo que da lugar a una
disminucién de la cohesiéon del grupo. Esto provoca
un mMmenor compromiso de los componentes con res-
pecto a los objetivos del grupo llegando en un caso
extremo incluso a la rivalidad entre ellos (Georgaka-
kis ef al., 2017) y por lo tanto afectando negativa-
mente al resultado innovador.

Algunas de estas investigaciones han vinculado los
diferentes resultados obtenidos al tipo de diversidad
y han distinguido entre diversidad a nivel superficial
(surface-level diversity), relacionada con aspectos de-
mogrdficos como género o razq, y diversidad a nivel
profundo (deep-level diversity) mdas ligada a actitudes
y habilidades. Pero la mayor parte de estas investigo-
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ciones han analizado los efectos de cada una de
estas dimensiones de diversidad de forma individual
(Gratfton et al., 2007; Thatcher et al., 2003; van Kni-
ppenberg et al., 2010), y no han tenido en cuenta los
efectos sobre la innovacidon gque se producen cuan-
do en un equipo de innovacién, aparecen conjunta-
mente diferentes tipos o dimensiones de diversidad.

En este estudio se analiza el efecto de la diversidad
en los equipos de I+D sobre el desempeno inno-
vador tanto de forma individual como cuando in-
teraccionan varias dimensiones de diversidad. Con
una base de datos de empresas espanolas nuestros
resultados muestran que en general la diversidad de
los equipos favorece el desempeno innovador. Sin
embargo, cuando dos o mdas dimensiones de diver-
sidad inferaccionan conjuntamente dentro de los
equipos de |+D el efecto sobre el desempeno inno-
vador, aunque positivo, es menor gue cuando solo
existe un tipo de diversidad. Los resultados sugieren
que un exceso de diversidad conduce a una frag-
mentacién de los equipos de 1+D en subgrupos ho-
mogéneos (faultlines) que pueden generar conflicto
y desconfianza entre los miembros de los equipos
de I1+D y por lo tanto aminorar el desempeno inno-
vador. Este resultado estd en linea con los obtenidos
por otros autores como Garcia Martinez et al. (2017)
donde la disminucion del desempeno innovador
como consecuencia del exceso de diversidad de-
pende del contexto y del grado de novedad de la
innovacién obtenida.

Por lo tanto, aunque la diversidad es positiva un ex-
ceso de diversidad produce unos resulfados menos
Optimos sobre el desempeno innovador. Nuestra hi-
potesis es que determinados mecanismos organiza-
fivos pueden paliar este resulfado negativo. Mecao-
nismos que impulsen la cercania y las relaciones de
confianza entre los empleados, puede ayudar a las
empresas a gestionar la comunicacion intema (Niel-
sen y Nielsen, 2009), el intercambio de experiencias
y habilidades entre los miembros del equipo impi-
diendo la creacion de los subgrupos provocados por
la excesiva diversidad.

Concretamente, en este trabajo esperamos demaos-
frar la importancia de la diversidad de equipos de
I+ D sobre el desempeno innovador de las empresas
considerando dos dimensiones de diversidad simul-
tdneamente, la diversidad de género y la diversidad
funcional. La primera dimensidon estd relacionada
a la diversidad de nivel superficial y la segunda re-
presenta la diversidad a nivel profundo. En segundo
lugar, examinamos cémo interactlan estas dimen-
siones de diversidad entre si para impulsar la innova-
cion. Y, por ultimo, observamos como los mecanis-
mos organizativos moderan en la relaciéon entre la
interaccién de diferentes facetas de la diversidad en
los equipos de |+D y el desempeno innovador.

El frabagjo se organiza de la siguiente forma. En el
apartado siguiente se describe como afecta la di-
versidad en los equipos de |1+D sobre el desempeno

innovador. Posteriormente se analiza el efecto de la
interaccién conjunta de diferentes dimensiones de
diversidad y se proponen mecanismos organizati-
VoS que pueden paliar este resultado negativo. En
la siguiente seccién se plantea un marco concep-
tual que es contfrastado con una base de datos de
empresas manufactureras espanolas. La Ultima sec-
cién concluye con una discusion de los resultados
obtenidos.

DIVERSIDAD EN LOS EQUIPOS DE I+D Y EL DESEMPENO
INNOVADOR ¥

Laliteraturaen diversidad (Jackson et al., 1995; Mlliken
y Martins, 1996; Harrison ef al., 1998) ha examinado
la heterogeneidad de grupos desde dos perspecti-
vas: la diversidad a nivel de superficie (surface-level
diversity) y la diversidad nivel profundo (deep-level
diversity). La diversidad a nivel de superficie, conoci-
da también como demogrdfica, acorde a Harrison
et al. (1998) se relaciona con las diferencias entre
los miembros del grupo en evidentes caracteristicas
biolégicas que se reflejan en caracteristicas fisicas.
Ejiemplos de este tipo de diversidad serian edad, gé-
nero y raza/etnicidad. Diversidad a nivel profundo se
refiere a las diferencias entre las caracteristicas psi-
colégicas de los miembros del grupo, como capa-
cidades cognitivas, actitudes, valores, conocimien-
tos y habilidades (Harrison et al., 1998; Harrison ef al.,
2002; Mohammed y Angell, 2004).

Mientras que tradicionalmente se ha considerado
que los atributos de la diversidad a nivel profundo
son claves para alcanzar éptimos resultados en los
equipos, la diversidad a nivel de supetficie, tam-
bién denominada demogrdfica, ha sido objeto de
una mayor controversia. Segun la teoria de la ca-
tegorizacion social (Turner et al., 1987), las personas
con caracteristicas similares, por ejemplo, género,
edad, raza, etc... se sienten atfraidas entre si lo
que da lugar a que los miembros de los equipos
tiendan a agruparse en base a categorias sociales
conformadas por sus diferencias demogrdficas o
funcionales. La creacion de estos subgrupos (fault-
lines) produce que los individuos acentlen la per-
cepcién de semejanza entre ellos y de diferencia
con respecto a los miembros de otros subgrupos
(Mehra et al., 1998; Gibbons y Olk, 2003). Esta cate-
gorizaciéon puede producir problemas de cohesion,
integracién social y comunicaciéon informal (Tsui et
al., 1992; Smith et al., 1994; Pelled et al.,1999). Ofros
estudios, en cambio, apuntan que esta influencia
negativa de la diversidad a nivel de superficie en
el desempeno del equipo disminuye con el tiempo
conforme se incrementan las relaciones entre los
miembros del grupo (Phillips y Loyd, 2006). Ademds,
en contraste con la categorizacién social, el enfo-
que de la congruencia inferpersonal (Ely y Thomas,
2001) sugiere que los miembros de los equipos pue-
den lograr procesos de trabajo armoniosos y efecti-
vos al expresar en lugar de suprimir los atributos que
les hacen Unicos.
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En una revision de estudios empiricos Jackson et al.
(1995) concluye que la disimilitud cognitiva dentro
de los equipos se asocia positivamente con la crea-
tividad y la calidad en la toma de las decisiones. En
comparacion con los grupos homogéneos, los equi-
pos cognitivamente diversos tienen mayor capaci-
dad de absorcién para integrar nuevos conocimien-
tos y utilizarlos para generar nuevas ideas (Cohen y
Levinthal, 1990); la diversidad de conocimiento in-
temo les facilita la resolucion de problemas (Nonaka
y Takeuchi, 1995), asi como a un mayor acceso de
redes de conocimiento externo mds heterogéneo.

Horwitz y Horwitz (2007) mediante un metandlisis ana-
lizan la relacion entre la diversidad del equipo vy los
resultados de éste y encuentran que los diferentes ti-
pos de diversidad del equipo tienen diferentes efec-
tos sobre el desempeno del equipo y que la literatura
ha exagerado el vinculo beneficioso entre la diversi-
dad demogrdfica y el desempefio del equipo.

Literatura mds reciente analiza la diversidad en los
equipos de |+D vy su efecto sobre el desempeno
innovador de la empresa. Algunos autores senalan
gue altos niveles de diversidad, ya sea en superfi-
cie o en profundidad, generan niveles mds altos
de creacién de conocimiento debido a que cada
miembro aporta una perspectiva mds amplia para
resolver problemas que surgen en el proceso de in-
novacion (Chandrasekaran y Linderman, 2015)

Faems y Subramanian (2013) analizan el impacto
de la diversidad en el desempeno innovador de la
empresa. Estos autores encuentran que la diversidad
a nivel de superficie, ligada a caracteristicas demo-
grdficas en los equipos de 1+D (género, edad y no-
cionalidad) influye negativamente en la innovacion
fecnologica. Sin embargo, cuando la diversidad es
mds funcional es decir relacionada con la variedad
en las tareas y/o funciones redlizadas dentro de los
equipos (por ejemplo, diversidad de educacion y de
conocimiento) el efecto sobre el resultado tecnold-
gico de la empresa es positivo.

En contraste con los anteriores resultados, Zouaghi
et al. (2020) muestran que facetas de la diversidad
demogrdficas como por ejemplo el género, pue-
den resolver conflictos relacionados con las tareas
y suscitar un efecto positivo en la innovacién. La na-
turaleza de las tareas realizadas por los equipos de
I+ D proporcién un entorno en el que la existencia de
estos subgrupos puede ser una «division saludable»
(Gibson y Vermeulen, 2003). En este sentido varios
estudios encuentran que la fuerza de trabagjo donde
hay alta diversidad de género innovan mejor y por
lo tanto logran una mayor produccion y rentabilidad
(Romero-Martinez et al., 2017; Diaz-Garcia et al.,
2013; Fernandez Sastre, 2015; Garcia Martinez et al.,
2017; Xie et al., 2020). Estos resultados a menudo se
han explicado por la existencia de diferentes estilos
de pensamiento y modos de comportamiento que
pueden complementarse y aumentar la disponibili-
dad de la informacion, perspectivas, habilidades y

conocimientos (Garcia Martinez et al., 2017). En re-
sumen, la diversidad, aungue sea a nivel de superfi-
Cie, produce un intercambio de diversas opiniones y
enfoques cuyo procesamiento e integracion influye
positivamente la resolucion de problemas provocan-
do un incremento de la probabilidad de obtener re-
sulfados innovadores.

EL EXCESO DE DIVERSIDAD Y LOS MECANISMOS
ORGANIZATIVOS ¥

Aungue la diversidad en los equipos de I1+D, tanto
a nivel de superficie como a nivel de profundidad,
fiene un impacto positivo en el desempeno inno-
vador, la posibilidad de aparicidon de subgrupos en
los equipos de |+D puede producir que la cohesion
del grupo se debilite y su rendimiento se vea afec-
tado. Algunos autores sefialan que este efecto estd
relacionado con la existencia conjunta de varias di-
mensiones de la diversidad en los equipos de |+D
(Zouaghi et al., 2020; Weiss et al., 2018). Segun estos
estudios cuando hay un aumento de las dimensio-
nes de diversidad del equipo se incrementa la nece-
sidad de inferaccién, comunicaciéon y coordinacion
dentro de la empresa, lo que lleva a posibles conflic-
tos y desconfianzas (Goodsterin et al., 1994).

Las diferentes caracteristicas entre los miembros
del grupo, ya sean de nivel profundo o superficial,
pueden reducir la confianza entre los miembros del
equipo e impedir la toma de decisiones, lo que tie-
ne un efecto perjudicial sobre la creatividad (Dayan
et al., 2017). Asi equipos que cuentan con varias
dimensiones de diversidad tienen menos cohesion,
mds conflictos y cooperan menos incrementdndo-
se en ocasiones la insatisfaccion de sus miembros y
produciendo una mayor rotacion de sus componen-
tes. El efecto resultante es una menor difusion de la
informacién entre los miemibros del equipo y un me-
nor trabajo en equipo lo que influye en la propension
a innovar de la empresa.

Enfre los trabajos que analizan este exceso de di-
versidad se encuentran el de Faem y Subramanian
(2013). Estos autores basdndose en la perspectiva
de categorizacion social encuentran una relacion
sustitutiva entre la diversidad de género y diversidad
educativa. Ademdas, Georgakakis et al. (2017) confir-
man que los miembros con diferentes experiencias
técnicas o funcionales aportan puntos de vista di-
vergentes, una minima colaboracién y situaciones
conflictivas.

Los conflictos disfuncionales que perjudican la co-
hesion, integracion social, y comunicacion informal
provocados por el exceso de diversidad requieren
unos Mecanismos organizativos de respuesta para
manejar estos desafios. En este trabajo definimos
los mecanismos organizativos como «nuevos meéto-
dos de organizacion de los lugares de frabgjo en
su empresa con el objetivo de un mejor reparto de
responsabilidades y toma de decisiones». Estos mé-
todos estdn relacionados con el reparto de respon-
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FIGURA 1
MARCO CONCEPTUAL

Diversidad de nivel

‘ Mecanismos organizativos

superficial
Diversidad de género

Diversidad de nivel
profundo
Diversidad funcional

] |
| I
1
: T
1
: X |———J—_—_>
| I
| I
| 1
| I
| 1
1

Desempeno innovador
Innovacién tecnoldgica

Fuente: elaboracion propia

sabilidades entre los empleados, gestion de equipos
de trabagjo, descentralizacién, reestructuracion de
departamentos e implantacién de sistemas para
mejorar el desarrollo vy la fidelidad de los trabajado-
res de la empresa mediante cursos de formacion
continua (Encuesta PITEC, 2016).

Los mecanismos organizativos otorgan una cierta
la flexibilidad organizacional y autonomia, lo que a
su vez aumenta la eficiencia y el desempeno del
grupo (Mothe y Thi, 2010). Disponer de una cultura
organizacional apoyada en la toma de decisiones,
liderazgo y la autonomia podria fomentar la crea-
fividad dentro del equipo, mejorar su coordinacion
(Damanpour, 1991) y aumentar su tolerancia al fra-
caso para llevar a cabo procesos de innovacion
complejos (Chang et al., 2012). La literatura existente
sobre la innovacion organizativa concede cada vez
mds una gran importancia a la coordinacion, coo-
peracion interdepartamental y la confianza entre los
empleados (Popa et al., 2017) como un medio para
mejorar el funcionamiento de diversos equipos y mi-
figar los efectos negativos causados por el proceso
de categorizacion social. Un entorno organizacional
basado en la cohesidn, la confianza mutua, parti-
cipacién en la toma de decisiones facilita la con-
secucion de los objetfivos de la empresa por todos
miembros del equipo (Fonti y Maoret, 2016).

Basdndonos en la discusion anterior, nuestro estudio
propone gque los mecanismaos organizativos, que sur-
gen de la coordinaciéon y participacion de los em-
pleados en la toma de decisiones pueden moderar
la relacion entre la interaccion de diferentes facetas
de la diversidad de los equipos de 1+D y el desem-
peno innovador. Esto se debe a que las empresas
que implementan estos mecanismos organizativos
dentro de su rutina empresarial pueden disfrutar de
una mejor comunicacion infema y un nivel alto de
integracion e infercambio de informacion entre los
empleados, 10 que influye a su vez sobre las activi-
dades de innovacion. La participacion en la toma
de decisiones refuerza la implicacién y el compromi-
SO de los empleados con la empresa (Damanpour,

1991), asi como la confianza entre ellos, fodo esto
conlleva a mitigar los inconvenientes y conflictos ge-
nerados por la diversidad excesiva.

MARCO CONCEPTUAL Y ANALISIS EMPRICO ¥

La figura 1 muestra el modelo conceptual que reco-
ge el efecto de la diversidad de género y la diversi-
dad funcional sobre el desempeno innovador de la
empresa, medido por la innovacién tecnolégica. La
primera faceta, la diversidad de género, estd rela-
cionado con la diversidad a nivel superficial, mien-
fras que la segunda faceta, diversidad funcional,
representa la diversidad a nivel profundo. El modelo
recoge el efecto directo de la diversidad de géne-
ro y funcional sobre el desempeno innovador que
acorde a la mayoria de la literatura deberia ser po-
sitivo. Asi mismo con este modelo se examina cémo
interactian dos dimensiones de diversidad, una a
nivel profundo y otra a nivel superficial, entre si para
impulsar la innovacioén. Finalmente, en el modelo se
incluye como los mecanismos organizativos pueden
influir en la relacién entre la interacciéon de diferentes
facetas de diversidad y el desempeno innovador

Asimismo, el modelo incorpora una serie de varia-
bles, denominadas variables de control, que reco-
gen caracteristicas internas de la empresa y segun
la literatura estén directamente relacionadas con su
proceso innovador como el tamano de la empresa,
sector de actividad, personal dedicado a la 1+D, asi
como la Infensidad de innovacion. A continuacion
se presenta la descripcion de la base de datos y las
variables estudiadas.

Descripcion de la base de datos ¢

El panel de innovacion tecnolégica (PITEC) es un in-
strumento estadistico para el seguimiento de las ac-
fividades de innovacion tecnologica de las empre-
sas espanolas, resultado del esfuerzo conjunto del
Instituto Nacional de Estadistica (INE) y la Fundacion
Espanola para la Ciencia y la Tecnologia junto con
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el asesoramiento de un grupo de expertos académi-
cos. El conjunto de datos contiene datos de panel
de mds de 12.000 empresas desde 2003 y ofrece
una ventaja para el estudio de la diversidad en los
equipos de | + D, debido que contiene informacion
detallada sobre las actividades de | + D de las em-
presas y clasifica los equipos | + D en términos de
género, educacion y habilidades. Estas Ultimas vari-
ables han sido utilizadas en varios tfrabajos enfoca-
dos en la relacién entre la diversidad de los equipos
[+D y el desempeno innovador de las empresas
(Garcia Martinez ef al., 2017; Zouaghi et al. 2020).
Con el objetivo de este estudio, hemos utilizado los
datos del Panel de Innovacién Tecnoldgica (PITEC)
para empresas del sector manufacturero espanol
durante los afos 2008 al 2016. Ademds, nos hemos
centrado en aquellas empresas que maostraron unos
gastos positivos en 1+D interna durante al menos un
afo durante el periodo estudiado.

Descripcion de las variables estudiadas ¢

La variable dependiente corresponde a la innova-
cién tecnoldgica, recoge un valor de 1 sila empresa
ha intfroducido una innovacién tecnoldgica, es de-
cir, de producto o proceso y 0 en caso contrario.

Para medir la diversidad de los empleados de |+D
hemos empleado el indice de heterogeneidad de
Blau (1977):

k
B=Yi=1 P

Donde k representa el nimero total de categorias
de una variable y p, es la proporcion de miembros
del equipo de I+ D que pertenecen a la catego-
ria k. El indice de Blau varia entre 0 y (k-1)/k, el valor
mdximum se logra si los miembros del grupo se dis-
fribuyen por igual en todas las categorias (es decir,
pl = p2 =... = pk). El valor minimo de 0 indica que
todos los miembros del equipo pertenecen a la mis-
ma categoria y no existe variabilidad (por ejempilo,
todos los miembros del equipo de | + D son hom-
bres). Cuanto mds elevado es el valor del indice de
heterogeneidad, mayor serd el grado de diversidad
de l0s grupos.

Para determinar la diversidad de género mediante
este indice, se utilizd el porcentaje de hombres y
mujeres dedicados a las actividades de 14D interna.
Dado que los valores varian entre 0y (k-1)/k, el indice
de diversidad de género de Blau varia desde 0 (solo
un género representado en el equipo de | + D) a 0,5
(cuando hay un numero equiliorado de hombres y
muijeres en el equipo de | + D).

Con respecto a la diversidad funcional de los equi-
pos se considerd las tres categorias Iaborales de los
miembros del equipo de | + D: 1) investigadores, 2)
técnicos y 3) personal de apoyo. El indice de Blau
para la diversidad funcional varia entre 0 (cuando
solo hay una categoria representada en el equipo de

| + D) a 0,68 (cuando hay un nimero igual de miem-
bros de | + D en los tres tipos de categorias laborales.

Como mecanismo organizativo se incluye la variable
que viene recogida en el cuestionario del Instituto
Nacional de Estadistica como «nuevos métodos de
organizacion de los lugares de frabajo en su empre-
sa con el objetivo de un mejor reparto de responsa-
bilidades y toma de decisiones». Esta practica estd
relacionada con las capacidades de coordinacion
como liderazgo, programas de formacién, y partici-
pacion de los empleados en la toma de decisiones
(Enkel & Heil, 2014).

Asi mismo se han incluido variables relacionadas
con las caracteristicas propias de la empresa como
su famano, el personal dedicado a actividades de
I+D, la intfensidad de la innovacioén, y el sector al que
pertenece la empresa. El tamano de la empresa se
mide con el logaritmo del nimero de trabajadores
(Efflie y Rubenstein, 1993; Chandy y Tellis, 2000). El
Personal | + D se mide por el logaritmo del numero
de personas a jornada completa. La intensidad de
la innovacién se define como los gastos en activi-
dades innovadoras sobre las ventas (De Faria et al.,
2010). Por, Ultimo se han incluido variables dicotd-
micas que recogen el sector al que pertenece la
empresa y los anos (2008-2016).

Resultados ¢

El estudio se ha redlizado con una muestra de 4186
empresas manufactureras espanolas. La tabla 1
recoge una serie de estadisticos descriptivos de la
muestra con el fin de caracterizar las diferentes va-
riables empleadas en este estudio. Tal como apare-
ce en la tabla, el 70,71% de las empresas incluidas
denfro de la muestra redlizan innovacion tecnold-
gica, siendo el 56,62%., infrodujeron innovacion de
producto; y el 53,17%, una innovacion de proceso.
La muestra por lo fanto estd formada principalmente
por empresas innovadoras, la mayoria de ellas con
un departamento de 1+D.

Respecto a la diversidad del personal en los depar-
tamentos de 1+D encontramos que el 73,78 % son
hombres y el 26,2% mujeres. Ademads, el 47% son
investigadores, el 35,22 % técnicos mientras que el
personal de apoyo es un 17,68%. Respecto al tama-
Ao, la mayoria son empresas pequenas y medianas
fienen menos de 250 trabaojadores (86.72 %). Del
mismo mModo, los departamentos de 4D tienen un
pegueno tamano, un 62.73 % menos de 5 empleo-
dos.

Por Ultimo, un 33,92 % afirman que han incluido en
los Ultimos dos anos un nuevo método de organiza-
cién de trabajo cuyo objetivo es un mejor reparto de
responsabilidades y ftoma de decisiones.

Respecto al primer objetivo de este trabajo, se estu-
dia el efecto de la diversidad de género y funcional
de los empleados de |+D de manera individual en
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FIGURA 2
RELACION ENTRE LA DIVERSIDAD DE GENERO Y FUNCIONAL DE LOS EMPLEADOS DE 1+D
Y EL DESEMPENO INNOVADOR DE LAS EMPRESAS
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TABLA 1
DESCRIPTIVOS
Variables Porcentaje (%)
Innovacion tecnolégica 70.71%
Innovacién producto | 56.62%
Innovacién proceso | 53.17%
Género
Hombres | 73.78%
Mujeres | 26.22%
Funciones
Investigadores | 47%
Técnicos | 35.32%
Personal de apoyo | 17.68%
Numero de empleados
< 250 empleados | 86.72%
CON 250 empleados O MAS | 13.28%
Personal I+D
Menos de 5 personas | 62.73%
Entre 5-39 miembros | 33.42%
40o0mas | 3.85%
Empresas que incorporan 33.09%
mecanismos organizativos Ter

Fuente: elaboracion propia

el desempeno innovador las empresas. En este sen-
fido, supongamos gque las empresas que adoptan
e interiorizan la diversidad como prioridad estraté-
gica son mdas credtivas, eficientes e innovadoras
para poder fusionar multiples perspectivas y culfi-

var la singularidad, cuya combinacion ofrece una
gama mds amplia de ideas y, por consiguiente,
una mayor creatividad, facilitando los procesos de
toma de decisiones. La figura 2 recoge la grdfica
resultante después de realizar una regresion logis-
fica.

La figura muestra como el efecto de la diversidad
de género y la diversidad funcional influye positiva-
mente sobre la probabilidad de alcanzar una in-
novacion tecnolégica. Este resultado confirma que
la diversidad es una estrategia valiosa para una
organizacion, ya que proporciona una mayor ca-
pacidad cognitiva. La importancia de la diversidad
de género para la innovacion, la creatividad vy el
rendimiento en las empresas ha sido bastante jus-
fificada en la literatura. En este sentido, @stergaard
ef al. (2011) encuentran que las empresas con una
composicion mas equilibrada de género (hombres
y mujeres) tienen mds probabilidades de innovar
en comparacion con aguellas con una alta con-
centraciéon de un género. Ademds, la diversidad de
género puede mejorar las relaciones externas de la
empresq, lo que permite a los miembros del grupo
adquirir conocimientos e ideas a fravés de cola-
boraciones con agentes externos (Joshi y Jackson,
2003), lo que conduce a mayores capacidades
de innovacién. Al igual que la diversidad de gé-
nero, las diferentes funciones y habilidades de los
empleados contribuyen a la generacién de nuevas
ideas, y el desarrollo de la innovacion (Yang ef al.,
2009).

Sin embargo, la investigacion realizada recoge tam-
bién que la excesiva heterogeneidad, es decir, la
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_FIGURA 3 ,
EFECTO DE LA INTERACCION ENTRE LA DIVERSIDAD DE GENERO
Y LA DIVERSIDAD FUNCIONAL SOBRE EL DESEMPENO INNOVADOR
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interaccion de diversos fipos de diversidad puede ser
perjudicial para el rendimiento del equipo de [1+D.
La existencia de diversidad funcional, conjunta-
mente con diversidad en género puede dar lugar a
subgrupos (faultlines) dentro de los equipos de [+D,
debilitdndose la cohesidon del grupo y afectando al
rendimiento del grupo. Esta inferaccién viene reco-
gida en la figura 3.

La figura 3 muestra la relacion entre la diversidad de
género y el desempefo innovador para los niveles
de diversidad funcional alto y bagjo. Los resultados
indican que la diversidad de género tiene una rela-
ciéon fuertemente positiva con el desempefno inno-
vador cuando la diversidad funcional es baja, es de-
cir conforme se incrementa la diversidad de género
la probabilidad de alcanzar innovaciones tecnolé-
gicas es mayor. Sin embargo, cuando existe una
diversidad funcional alta, el efecto es el opuesto. A
mayor diversidad de género menor probabilidad de
alcanzar una innovacioén tecnoldgica. Este resultado
apunta a que la inferaccion conjunta de dos tipos
de diversidad, género (diversidad a nivel superficial)
y funcional (diversidad a nivel profundo) disminuye el
efecto global positivo en el desempeno innovador
gue muestra la figura 3. Nuestra explicacion ante
este resultado es que cuando concurre una alta di-
versidad de género junto con el funcional produce
subgrupos dentro de los equipos de 14+D afectando
negativamente a la cohesion del grupo, la calidad
de la toma de decisiones y el compromiso de los
miemlbros con el equipo 1o que afecta al desempe-
No innovador, medido en nuestro estudio como la
probabilidad de obtener innovaciones tecnoldgicas.

Para paliar este efecto negativo del exceso de fa-
cetas de diversidad, género y funcional, considera-
mos que es clave potenciar las relaciones persona-
les y la confianza de los trabajadores y por lo tanto
abogamos por la infroducciéon de nuevos meca-
nismos organizativos. La gestion de los equipos de
frabajo con métodos relacionados con un sistema
de reparto de responsabilidades entre los emplea-
dos, la educacién y formaciéon de los componentes
de los equipos e incluso una descentralizacion de
las decisiones pueden incrementar la cooperacion
entre los miembros del grupo e incluso incrementar
el compromiso de sus miembros. La figura 4 mues-
fra el efecto de los nuevos métodos de trabajo en
la interaccion entre diversidad funcional y de gé-
nero. Se observa que cuando existe alta diversidad
funcional y prdcticas organizativas, el efecto de la
diversidad de genero con respecto a la innova-
cién tecnolégica se mantiene estable y es mayor
y mientras que cuando no existen estas practicas
organizativas decrece. Ademds, se detecta que
cuando el nivel de la diversidad funcional es bajo,
el efecto de la diversidad de género sobre la pro-
babilidad de obtener innovaciones tecnoldgicas es
mayor con la presencia de estas practicas organi-
zativas.

En resumen, mecanismos organizativos relaciona-
dos con la gestion de equipos han incrementado el
efecto positivo de la diversidad sobre el desempeno
innovador, y han compensado los efectos negativos
de la interaccién conjunta de diversas dimensiones
de diversidad.
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FIGURA 4
INFLUENCIA DE LOS MECANISMOS ORGANIZATIVOS EN LA INTERACCI_ON DE DIFERENTES FACETAS DE LA
DIVERSIDAD DE LOS EQUIPOS DE 1+D Y EL DESEMPENO INNOVADOR
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DISCUSION ¢

La gestion de la diversidad es un elemento esencial
que puede aportar una mayor flexibilidad y creativi-
dad para las organizaciones (Bouncken et al., 2016)
favoreciendo el desarrollo de la innovacion. La co-
pacidad de innovar estd relacionada con los cono-
cimientos de la empresa, la cual requiere cada vez
mds el uso de equipos multidisciplinares para identi-
ficar los avances cientificos y tecnoldgicos. A pesar
de su importancia, la implantacién de la diversidad
puede tener implicaciones negativas sobre el des-
empeno innovador de las empresas. Una diversidad
excesiva dentro de un equipo de 1+D puede llevar
a la creacion subgrupos dentro del equipo que de-
bilite la cohesiéon social, afecte a la calidad de la
toma de decisiones y al compromiso de los miem-
bros con el grupo (Tsui et al., 1992; Smith et al, 1994;
Blau, 1977). La direcciéon de la empresa tiene posi-
bilidad de potenciar o debilitar la diversidad dentro
de la empresa (Auh y Menguc, 2005) y es importante
por lo tanto que los gerentes tengan una adecuada
capacidad de gestionar los tipos de diversidad exis-
tentes dentro de su organizacién para fomentar el
proceso de innovacion.

La prevencién vy resolucion de conflictos a nivel de
los equipos puede ayudar a integrar la diversidad y
a convertirla en un factor de enriquecimiento dentro
del grupo. La direccién de la empresa debe cono-
cer como inferactuan las distintas dimensiones de la
diversidad si desean aprovechar los beneficios de
equipos de |+D diversos y evitar posibles conflictos
y desconfianzas.

Gestionar la diversidad adecuadamente es clave
para conseguir un buen resulfado en innovacion y
en este sentido, los mecanismos organizativos rela-
cionados con el reparto de responsabilidades entre
los empleados y la gestion de equipos de trabajo
pueden promover el compromiso de los empleados
con la organizaciéon y, a su vez, mejorar el proceso
innovador dentro de ella (Zhang et al., 2016). Para
poder superar la fragmentacion del grupo vy la apa-
riciéon de diferentes subgrupos, los gerentes deben
impulsar la cercania y las relaciones de confianza
entre los empleados, para garantizar un mejor inter-
cambio e integraciéon del conocimiento entre todos
los niveles de la organizacion. La confianza interper-
sonal entre los miemibros de la organizacion refuerza
el proceso de difusion del conocimiento tacito ne-
cesario para lograr altos niveles de interdependen-
cia de tareas y evitar el conflicto y la desconfianza
asociados con la diversidad (Tekleab ef al., 2016). En
definitiva, aguellos equipos diversos que presenten
un mayor grado de comunicacion serdn mds efecti-
VvOs en apreciar las diferencias respecto a los miem-
bros de oftros subgrupos, 10 que a su vez facilita la
coordinacion de las tareas y/o funciones realizadas
dentro de los equipos (Fonti y Maoret, 2016), condu-
ciendo a un mejor desempeno innovador.,
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En los Ultimos anos, existe un consenso generalizado desde los dmbitos académicos, so-
ciales, profesionales y gubemamentales a la hora de situar al emprendimiento como un
elemento fundamental para el crecimiento y el desarrollo econdmico de los paises, la di-
namizacion del proceso innovador y la generacion de nuevos empleos (Medina-Brito et all.,
2014; Arias et al., 2016). A raiz de esta reconocida relevancia, el inferés cientfifico en formo al

emprendimiento ha crecido exponencialmente,
materializindose en la generacién de un creciente
numero de contribuciones académicas que abor-
dan el fendmeno desde diversas perspectivas. En
este sentido, una revisiéon preliminar de la literatura
pone de manifiesto que uno de los mayores focos
de interés por parte de la comunidad cientifica ra-
dica en la delimitacion de diferentes fipos de em-
prendimiento y el andlisis de sus efectos sobre las
posibilidades de crecimiento de las nuevas empre-
sas y su contribucion al desarrollo econdémico de las
regiones (Acs, 2006; Sserwanga & Rooks, 2013).

Entre las diversas tfipologias existentes, sobresale la
propuesta utilizada en el marco del Proyecto Glo-
bal Entrepreneurship Monifor (GEM), que distingue
entre emprendimiento por necesidad y por oportu-
nidad (Block & Wagner, 2010). Los emprendedores
por necesidad suelen crear sus empresas Como
mecanismos de respuesta a factores exdégenos ne-
gativos que les impiden desarrollar otra actividad la-
boral diferente. Por el contrario, los emprendedores

por oportunidad priorizan la puesta en marcha de
la iniciativa emprendedora frente a otras opciones
laborales atractivas, dando como resultado la gene-
racién de empresas de alto potencial, esto es, con
un elevado grado de innovaciéon y orientacion al
crecimiento (Aido-Almagro et al., 2016; Lihdn et al.,
2013). La relevancia de este fipo de empresas de
alto potencial radica en su notable contribucion a
la generacion de empleo, el impulso a la dindmica
de las industrias donde operan y el fortalecimiento
de la economia, asi como en los elevados indices
de supervivencia gque suelen reportar (Kénnold et al.,
2016). No obstante, en contraposicion a lo que ca-
bria esperar dada su demostrada importancia, las
estadisticas muestran que Espaha es uno de los pai-
ses dentro de la Organizacion para la Cooperacion
y el Desarollo Econdmico (OCDE) con una menor
proporcidon de empresas de alto crecimiento, en-
tfendiéndose como tales aquéllas que cuentan con
mds de 10 empleados y exhiben un crecimiento
promedio anualizado superior al 20% durante un pe-
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riodo de tres afos (OECD, 2017). Concretamente, tal
y como reflejan los datos publicados en el informe
Enfrepreneurship at a Glance 2017 (OECD, 2017),
Espana presenté una tasa de empresas de alto cre-
cimiento del 8,11% para el tfienio 2012-2014, sdlo
por delante de Italia, Rumania, Austria y Eslovenia, lo
que refleja la necesidad de profundizar en las cau-
sas que Mmotivan esta escasez de iniciativas de alto
potencial, asi como de llevar a cabo andlisis com-
parados con otras economias desarrolladas.

Tal y como sugieren diversos autores, el emprendi-
miento de alto potencial posee una estrecha vin-
culacion con el contexto universitario, dado que la
universidad ofrece las condiciones optimas para la
generacion de conocimientos especializados en
respuesta a los cambios tecnolégicos, la prolifera-
cién de actividades innovadoras y el desarrollo de
capacidades cognitivas relacionadas con la bus-
queda de soluciones creativas (Giotopoulos & Kon-
taolaimou, 2017; Koellinger, 2008). Ademds, los estu-
diantes universitarios pueden disfrutar de programas
y senvicios especificos de apoyo al emprendimiento,
acceso a redes amplias y diversas de agentes y co-
nocimientos y un amplio conjunto de sinergias inter-
disciplinares, lo que incrementa considerablemente
sus opciones de desarrollar iniciativas emprende-
doras de alto potencial (Holienka et al., 2017). Asi,
nuestro articulo se focaliza en el comportamiento
emprendedor de los estudiantes universitarios y, mdas
concretamente, en el andlisis de las infenciones em-
prendedoras y los condicionantes especificos que
determinan su intensidad en aqguellos estudiantes
que se encuentran inmersos en una actividad em-
prendedora naciente. El estudio de la intencion em-
prendedora se ha erigido en los Ultimos afos como
una linea de investigacion de notable evolucion y
crecimiento, dado que permite predecir el com-
portamiento emprendedor futuro de los individuos y
reduce la inherente complejidad del andlisis del pro-
ceso emprendedor completo (Lindn & Fayolle, 2015;
Tiwari et al., 2019). La intencion emprendedora refle-
ja la predisposicion y la motivacion de las personas
hacia la eleccién de una carrera emprendedora por
delante de otras elecciones profesionales y se antoja
crucial para comprender las siguientes fases del pro-
ceso emprendedor (Krueger, 2003). Por su parte, la
focalizacién en los emprendedores nacientes, esto
es, en aquellos estudiantes universitarios que estan
fratando de poner en marcha su propio negocio,
permite centrar el andlisis en personas con una clara
predisposicion hacia el emprendimiento, dado que,
como sugieren Martinez & Aldrich (2011), muestran
no sélo una conviccién firme hacia la creacion de
una nueva empresa, sino que ademds se encuen-
fran involucrados en actividades relacionadas con
el lanzamiento de la firma, tales como por ejemplo,
el desarrollo de un plan de negocios, la busqueda
de financiacion, o la formacion de un equipo em-
prendedor.

Parfiendo de estos argumentos, nuestro articulo ana-
liza y compara especificamente el grado en el que

una muestra de emprendedores nacientes universi-
tarios espanoles y de paises pertenecientes al G7(1)
—Estados Unidos, Francia, Italia, Alemania, Japdn y
Reino Unido— exhiben sus infenciones emprendedo-
ras, asi como el nivel de prevalencia de una serie
de factores de indole individual —edad, género, ex-
periencia laboral y emprendedora y rama de co-
nocimiento de la carrera universitaria— y contextual
—clima favorable hacian el emprendimiento en la
universidad y orientacion del programa formativo
hacia el emprendimiento- sefalados en la literatu-
ra como determinantes de la infencién emprende-
dora. Para ello, utilizamos la base de datos interna-
cional del Proyecto Global University Entrepreneurial
Spirit Students” Survey (GUESSS) en su edicion del ano
2018, contando con una muestra de 8.027 empren-
dedores nacientes universitarios (5.067 estudiantes
de universidades espanoles y 2.960 estudiantes de
universidades localizadas en paises miembros del
G7). Con respecto a la metodologia, se llevd a cabo
un andlisis de varianza ANOVA para analizar las si-
militudes y diferencias exhibidas por los estudiantes
universitarios pertenecientes a ambos subgrupos de
paises en cuanto a las infenciones emprendedoras y
de carrera exhibidas y la prevalencia de los factores
individuales y contextuales anteriormente menciona-
dos.

El arficulo se estructura de la siguiente manera: el
siguiente epigrafe ofrece una revision de la literatura
sobre intencién emprendedora y la influencia de los
factores individuales y contextuales sobre la misma;
a confinuacion, se describen la metodologia y los re-
sultados obtenidos del andlisis empirico; finalmente,
los dos Ultimos apartados proporcionan, respectiva-
mente, la discusion de los resultados, asi como un
conjunto de conclusiones y recomendaciones.

MARCOTEORICO ¢

Desde un punto de vista socio-cognitivo, el férmino
«intfencion» hace referencia a los antecedentes de
la conducta real, infegrando la voluntad de esfuerzo
de los individuos para desempenar dicha conducta
(Ajzen, 1991). En el dmbito del emprendimiento, la
intencién emprendedora se define como el propdsi-
to cierto de crear una nueva empresa propia (Krue-
ger et al.,, 2000; Lindn & Chen 2009), o tal y como
sostiene Crant (1996, pdg. 43) como “el juicio de un
individuo sobre la probabilidad de convertirse en el
propietario de su propio negocio” (Crant, 1996, pdg.
43). Ambas definiciones postulan el papel critico de
las infenciones emprendedoras como predictores
del comportamiento emprendedor posterior, llegan-
do a ser consideradas por la investigacion previa
como el antecedente mds relevante de la creacion
de empresas (Al-Jubari et al., 2019).

La importancia del estudio de las intenciones em-
prendedoras se acentla cuando dichas intencio-
nes pueden fraducirse en la creacidon de nuevas
empresas de alto potencial. EI emprendimiento
de alto potencial se refiere a iniciativas emprende-
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doras focalizadas en la innovacion, el cambio vy el
crecimiento acelerado de las empresas (Aido et al.,
2016; Sserwanga & Reeks, 2013). Este tipo de em-
prendimiento puede surgir en mayor medida dentro
del contexto universitario, puesto que es un entomo
que promueve la creacién de conocimiento que
pueda traducirse en la creacidon de modelos de
negocio de alto potencial de desarrollo, los cuales
puedan ser escalables y puedan crecer rdpida-
mente en ofros mercados geogrdfico o sectores
(Audretsch et al., 1996; Ruiz-Navarro, 2017). Es por
ello gue andlizar las infenciones emprendedoras de
los estudiantes universitarios podria ser especialmen-
te relevante. Mds aun, focalizar dicho andilisis en las
intenciones de carreras de los alumnos universitarios
que estdn inmersos en una actividad emprendedo-
ra naciente es de suma importancia, puesto que
constituye un determinante del capital humano que
sentard las bases del futuro emprendimiento de alto
potencial de los paises.

Los factores que pueden explicar la intencién em-
prendedora de los estudiantes universitarios son de
diversa indole. En este sentido, De Jorge-Moreno et
al. (2019) han establecido que dichos factores pue-
den agruparse en dos niveles: individual y contextual.

Con respecto alos factores a nivel individual, se pue-
de diferenciar un conjunto de determinantes de la
infencion emprendedora enmarcados dentro del
capital humano. Un primer factor relevante dentro
del andilisis de las infenciones emprendedoras es la
edad. Algunos estudios previos establecen que la
edad puede afectar negativamente a la intencion
emprendedora, debido a los costes de oportunidad
relacionados con el tiempo (Hatak et al., 2015; Fung
et al., 2001). A este respecto, Fung et al. (2001) y
Lévesque & Minniti (2006) argumentan que cuanta
mds edad tienen los individuos menos dispuestos
estarian a invertir tempo en acciones o actividades
que pudieran tener un periodo largo de recupera-
cién y que se desarrollan en entornos incierfos.

Un segundo factor determinante de la intencion
emprendedora es el género. Existen numerosas in-
vestigaciones que han encontfrado que las mujeres
fienden a involucrarse menos en el desarollo de
actividades emprendedoras (Hsu et al., 2007). En
el dmbito del emprendimiento de estudiantes, la
investigacion de Wang & Wong (2004) demuestra
que el género afecta al desarrollo de iniciativas em-
prendedoras, siendo mds probable que los hombres
desempenen estas acciones en detrimento de las
muijeres.

El fercer conjunto de factores a nivel individual hace
referencia a la experiencia de los estudiantes. Con-
cretamente, la literatura previa ha sehalado espe-
cificamente el rol de la experiencia laboral en una
start-up y de la experiencia en otras iniciativas em-
prendedoras como elementos decisivos para cons-
fituir la intencién emprendedora de los estudiantes
(Khuong et al., 2016). En este senfido, Ahmed et al.

(2010) indican que aquellos estudiantes con expe-
riencia previa, ya sea como frabajadores por cuenta
ajena o como emprendedores, tienen una mayor
predisposicion a involucrarse en la carrera empren-
dedora. Estos aufores consideran que la explicacion
para dicha afirmacion se fundamenta en que estos
estudiantes podrian estar mds habituados a vigilar
continuamente los cambios en el mercado vy las
empresas, lo cual les llevaria a identificar continua-
mente oportunidades emprendedoras y a fratar de
explotarlas mediante la creacién de nuevas empre-
SQs.

Finamente, una ampilia literatura dentro del empren-
dimiento argumenta que el drea de conocimiento
en la que estd enmarcada la titulacién que cursa
el estudiante universitario podria ser un factor de es-
pecial relevancia en las intenciones de eleccion de
carrera en general y en las infenciones empresaria-
les en particular (Hassan & Wafa, 2012; Wu & Wu,
2008). En concreto, estudios previos consideran que
los estudiantes que cursan titulaciones que aportan
habilidades técnicas, como la ingenieria o las Cien-
cias, suelen exhibir mayores niveles de intencidon em-
prendedora (Hassan & Wafa, 2012; Wu & Wu, 2008).

En relacion con los factores contextuales, la investi-
gacion previa ha sefalado la relevancia de consi-
derar el entorno universitario, en términos de clima
favorable hacia el emprendimiento en la Universi-
dad vy la orientacién del programa formativo hacia
el emprendimiento (De Jorge-Moreno et al., 2019;
Luethje & Franke, 2004). Con respecto al clima uni-
versitario, Luethje & Franke (2004) argumentan que
aquellos alumnos que forman parte de una universi-
dad que los motiva a participar en actividades em-
prendedoras y los inspira e impulsa para desarrollar
ideas de negocio, podrian estar mds involucrados
en el desarollo de iniciativas emprendedoras. Asi,
el clima de las universidades puede impulsar el op-
timismo de los estudiantes hacia el desarrollo de
acciones emprendedoras o convertir a aquellos es-
tudiantes, gque inicialmente estaban interesados en
el emprendimiento, en graduados interesados en
frabajar como empleados por cuenta ajena en em-
presas ya establecidas de mayor o menor tamano.
Esto se denomina el «efecto transformador» de las
universidades sobre los alumnos universitarios.

Adicionalmente, la educacién en emprendimien-
to juega un papel significativo como base para la
emergencia de iniciativas emprendedoras que pue-
den ser impulsadas por los estudiantes universitarios
(De Jorge-Moreno et al., 2019). Aquellos estudiantes
que han tenido la posibilidad de formarse en em-
prendimiento suelen ser mds proclives a exhibir un
mayor grado de intenciéon emprendedora, lo que
se fraduce en un incremento en la probabilidad de
desarrollar de nuevas empresas (Kolvereid & Moen,
1997). Estos argumentos han sido testados empitica-
mente por la literafura previa. De manera especifica,
Wu & Wu (2008) demostrd que los estudiantes que
cursaron programas de emprendimiento mostraron
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una mayor intencién a crear nuevos negocios. Por
su parte, a fravés de una muestra de estudiantes de
ciencia e ingenieria, Souitaris et al. (2007) hallaron
que la formacion en emprendimiento mejord las
actitudes vy la infencién emprendedora de estos es-
tudiantes.

Ademds de los factores contextuales relacionados
con el entomo universitario especifico, algunos estu-
dios basados en la Teoria Institucional han puesto de
manifiesto la importancia de considerar el contexto
a nivel pais donde los estudiantes universitarios de-
sarrollan sus carreras universitarias (Diaz-Casero et al.,
2012). Esto se debe a que el contexto institucional, a
fravés de la legislacion, los acuerdos politicos, las po-
liticas gubermnamentales, los aspectos culturales, etc.,
puede afectar de manera directa e indirecta al com-
portamiento emprendedor y, por consiguiente, al de-
sarrollo econdmico de los paises. Algunos ejemplos
podrian ser las investigaciones de Autio et al. (1997) y
Lee et al. (20095), las cuales desarrollan estudios focali-
zados en comparativas entre paises al objeto de ana-
lizar si los contextos culturales imperantes en dichos
paises afectan a las infenciones emprendedoras de
los universitarios. Estos estudios son de sumo inferés,
ya gue a partir de su desarrollo se puede obtener una
vision sobre el estado del emprendimiento de los es-
fudiantes universitarios de los diferentes paises, esta-
bleciendo diferencias y similiftudes entre los mismos.
A esto se anade que, con base en estos resultados
comparativos, se pueden proporcionar una serie de
recomendaciones para gue, a través de politicas gu-
bermnamentales, se pueda mejorar el capital humano
que constituird la base del futuro emprendimiento de
alto potencial de los paises.

METODOLOGIA i

Descripcién de la muestra H

Para realizar nuestro andlisis, hemos utilizado la base
de datos internacional suministrada por el proyecto
GUESSS para la edicion de 2018. Desde sus origenes
en el ano 2003, este proyecto se ha focalizado en
analizar sistemdticamente el espiritu emprendedor,
las intfenciones y las actividades emprendedores
de los estudiantes universitarios, asi como el papel
del contexto universitario como determinante de
las intenciones emprendedoras y la creacién de
nuevas empresas. A nivel internacional, el proyec-
to estd dirigido y coordinado en colaboraciéon por
Swiss Research Institute of Small Business and Entre-
preneurship de la Universidad de St. Gallen y por la
Universidad de Bermna, ambas en Suiza, siendo con-
siderado por la comunidad cientifica como uno de
los observatorios de investigacion colaborativa mds
relevantes del mundo.

Para lograr los objetivos planteados, GUESSS recopila
datos en el mayor nimero posible de paises. La re-
cogida de informacidn se realiza con una periodici-
dad bi- o fri- anual, a través de una encuesta online

que incluye un conjunto de cuestiones validadas por
la literatura previa en emprendimiento. Para cada
uno de los paises participantes, existe un equipo na-
cional responsable que coordina el procedimiento.
En la edicion de 2018, que constituye la octava del
proyecto GUESSS, se contd con la participacion de
54 paises y una muestra global de 208.636 estudian-
tes procedentes de 3.874 universidades. La tabla 1
ofrece el desglose de observaciones por paises.

Partiendo de esta informacién y, con el objetivo de
cumplir con el objetivo especifico de nuestra inves-
tigacion — analizar si existen diferencias significativas
en las infenciones emprendedoras exhibidas por los
emprendedores nacientes universitarios de Espana y
los pertenecientes a universidades de paises miem-
bros del G7, asi como los determinantes especificos
de las mismas— procedimos a efectuar un doble fil-
trado de la base de datos, reduciéndose la misma,
en primera instancia, a 55.568 estudiantes, proce-
dentes de seis paises miembros del G7 y Espafa.
Finalmente, al objeto de examinar especificamente
los factores antecedentes de la intencidon empren-
dedora, seleccionamos Unicamente a aquellos es-
tudiantes que habian contestado afimativamente
a la pregunta de si estaba fratando de montar su
propio negocio o intfentando trabajar por cuenta
propia, es decir si se podia considerar que estaban
iniciondo una actividod emprendedora naciente.
Tras la aplicacion de este segundo filtro, se obtuvo
la muestra definitiva de nuestro estudio, compuesta
por 8.027 emprendedores nacientes universitarios.
La informaciéon detallada de la muestra utilizada
puede ser consultada en la tabla 2.

Variables v

Las variables incluidas en nuestro andlisis pueden ser
categorizadas en tres grandes grupos: variables rela-
cionadas con la intencién emprendedora; variables
de capital humano; y variables contextuales.

Variables  relacionadas con la  intencidn
emprendedora {7}

Al objeto de medir la intencidon emprendedora, se
les requiri® a los alumnos universitarios que indica-
sen su grado de acuerdo con las siguientes afirma-
ciones (1= muy en desacuerdo, 7=Muy acuerdo):
estoy dispuesto(a) a hacer cualquier cosa para ser
un emprendedor(a); mi meta profesional es llegar a
ser emprendedor(a); haré todo o posible para crear
y gestionar mi propio negocio; estoy decidido(a) a
crear una empresa en el futuro; he pensado muy
seriamente en iniciar un negocio; y, tengo la firme
infencion de crear un negocio algun dia (Linan &
Chen, 2009). Con el fin de conocer si esta variable
puede ser utilizada como un Unico constructo, se
desarrolld un andlisis de Componentes Principales.
Los resultados de este andlisis demostraron un nivel
adecuado de consistencia intermna (a = 0,954). Ade-
mds, el indice de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), que ana-
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TABLA 1

RELACION DE PAISES Y NUMERO DE ESTUDIANTES POR PAIS GUESSS 2018

Pais N Porcentaje Porcentaje acumulado

Albania 518 0,25 0,25
Alemania 10.082 4,83 5,08
Arabia Saudi 1.641 0,79 5,87
Argelia 979 0,47 6,34
Argentina 2.691 1,29 7,63
Australia 77 0,04 7,66
Austria 1.999 0,96 8,62
Bielorrusia 504 0,24 8,86
Brasil 20.623 9,88 18,75
Chile 7.704 3,69 22,44
China 18.685 8,96 31,40
Colombia 15.851 7,60 38,99
Corea del Sur 832 0,40 39.39
Costa Rica 7.359 3,53 42,92
Ecuador 3.702 1,77 44,69
El Salvador 641 0,31 45,00
Emiratos Arabes Unidos 931 0,45 45,45
Eslovaquia 4.868 2,33 47,78
Eslovenia 564 0,27 48,05
Espana 33.278 15,95 64,00
Estados Unidos 64 0,03 64,03
Estonia 1.303 0,62 64,66
Finlandia 181 0,09 64,74
Francia 230 0,11 64,85
Grecia 1.157 0,55 65,41
Hungria 9.667 4,63 70,04
Indonesia 1.279 0,61 70,65
Irlanda 1.408 0,67 71,33
Italia 7.299 3,50 74,83
Japén 4.150 1,99 76,82
Jordania 4.564 2,19 79.00
Kazajistan 3.425 1,64 80,65
Kosovo 683 0,33 80,97
Libano 40 0,02 80,99
Liechtenstein 338 0,16 81,15
Lituania 1.059 0,51 81,66
México 5.173 2,48 84,14
Noruega 56 0,03 84,17
Nueva Zelanda 1.924 0,92 85,09
Panama 3.564 1,71 86,80
PerG 121 0,06 86,86
Polonia 332 0,16 87.02
Portugal 4.178 2,00 89,02
Reino Unido 465 0,22 89,24
Republica Checa 1.254 0,60 89.84
Republica de Macedonia del Norte 398 0,19 90,03
Republica Isldmica de Pakistén 2.389 1,15 91,18
Rusia 2.851 1,37 92,54
Sierra Leona 332 0,16 92,70
Suddafrica 3.515 1,68 94,39
Suiza 9.784 4,69 99,08
Turquia 693 0,33 99,41
Ucrania 722 0,35 99.76
Uruguay 509 0,24 100,00

Total 208.636 100,00 100,00
Fuente: elaboracion propia, a partir de GUESSS 2018
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TABLA 2
DESGLOSE DE LA MUESTRA
Muestra total de estudiantes Emprendedores nacientes
Porcentaje de
Pais N Porcentaje N Porcentaje emprendedores
nacientes
Total G7 22.290 40,11% 2.960 36,88% 13,28%
Espaina 33.278 59,89% 5.067 63,12% 15,23%
Total 55.568 100,00% 8.027 100,00% 14,45%

Fuente: elaboracion propia, a partir de GUESS 2018

liza la adecuacion de la muestra, fue notablemente
alfo (0,213). A esto se anade que el porcentaje de
la varianza total ascendid a 81,296%. Finalmente,
todas las cargas factoriales fueron superiores a 0,40
y todas las comunalidades excedieron 0,50 (Hair et
al., 2006). Con base en estos resultados, se calculd
una media aritmética de los valores de los ftems que
componen esta variable con el objetivo de crear un
Unico constructo de intencidon emprendedora.

A esto se ahaden dos variables mds sobre la elec-
cién de carrera: la elecciéon gue tiene intenciéon de
seguir una vez que termine sus estudios y la que de-
searia cinco anos después de terminarlos (Zellweger
et al., 2011; Ramos-Rodriguez et al, 2019). Para am-
bas variables se solicitd a los estudiantes universita-
rios que eligiesen una Unica opcién para responder
a la cuestion «Qué camino intentards seguir una
vez que termines tus estudios, y qué piensas hacer
5 anos después de terminarlos?». Enfre las opciones
disponibles se encuentran; empleado en una pe-
quena empresa (1-49 trabajadores); empleado en
una empresa mediana (50-249 trabajadores); em-
pleado en una gran empresa (250 o mds trabajado-
res); en una organizacion sin animo de lucro (ONG);
empleado en una institucidon académica (Colegio,
Instituto, Universidad, etc.); empleado publico (fun-
cionario); emprendedor, trabajondo en mi propia
empresa; O sucesor en una empresa de mis padres
o de mi familia. Al objeto de simplificar estas opcio-
nes, se unificaron las tres opciones «empleado en
una pequena empresa (1-49 frabajadores)», «em-
pleado en una empresa mediana (50-249 trabaja-
dores)» y «empleado en una gran empresa (250 o
mds trabajadores)» en una variable denominada
«empleado en empresa privada». El resto de opcio-
nes se mantuvieron como variables independientes
por las caracteristicas diferenciadores que existen
entre las mismas.

Variables relacionadas con el capital humano

Con respecto a las variables relacionadas con el
capital humano, se analizan las siguientes: edad,

género, experiencia laboral en una start-up; expe-
riencia emprendedora previa y dmbito de conoci-
miento de la carrera universitaria.

Para la variable edad, se les solicitd a los estudiantes
universitarios que respondiesen a la siguiente cues-
fién: ¢En qué ano naciste? A partir del ano de naci-
miento de los encuestados, se procedidé a calcular
la variable edad (Schroeder et al., 2011).

En relacién con la variable género, esta variable
toma el valor 1 cuando la persona encuestada es
mujer y el valor 2 cuando es hombre (Schroeder et
al., 2011). A parir de esta variable, se crearon dos
variables dicotdémicas para medir el género cuando
es muijer y cuando es hombre.

Respecto a la experiencia laboral en una starfup,
se les solicitd a los estudiantes universitarios que res-
pondieran a la siguiente pregunta: “¢Eres empleo-
do de una empresa 0 negocio que se ha creado
en los Ultimos 5 anos y que no es de tu propiedad?”
Esta variable toma el valor 1 cuando el encuesta-
do responde afimativamente y el valor 0, en caso
confrario.

Al objeto de medir la experiencia emprendedoraq,
se Utilizd la siguiente cuestion: “¢Has creado alguna
empresa antes?” Cuando el estudiante universitario
responde afimativamente a esta cuestion, la vario-
ble toma el valor 1, mientras que ante respuestas
negativas, dicha variable ftoma el valor 0.

Finalmente, se utilizd la escala adaptada de Destatis
(2005) para medir el dmbito de conocimiento de la
carrera universitaria. A este respecto, se solicitd a los
estudiantes universitarios que indicasen la rama de
conocimiento a la que pertenece su fitulacion: Arte
y Humanidades; Empresariales, Informdtica; Econo-
mia; Ingenieria; Medicina; Derecho; Matemdticas;
Ciencias Naturales; Ciencias Aristicas; o Ciencias
Sociales. Con el objeto de simplificar la interpreta-
cién de los resultados, estas ramas de conocimiento
se han agrupado en cuatro categorias: Economia
y Empresa; Artes y Humanidades, Ciencias Sociales
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y Juridicas, y STEM. La categoria STEM integra las ra-
mas de: arquitectura, matemadticas, ciencias natu-
rales, ciencias de la salud, ingenieria e informdtica.

Variables contextuales vy

Se han andlizado también dos variables referidas
al contexto universitario: clima favorable hacia el
emprendimiento en la Universidad vy la orientacion
del programa formativo hacia el emprendimiento.
Con respecto al clima universitario, con base en el
estudio de Franke & LUthje (2004), se solicitd a los
estudiantes universitarios que indicasen en una es-
cala de Likert (1=Muy en desacuerdo; 7=Muy de
acuerdo) su grado de acuerdo con las siguientes
afirnaciones en relacién con el ambiente de su
Universidad: el clima de mi Universidad me inspira a
desarrollar ideas para crear nuevos Negocios; en mi
Universidad existe un clima favorable para convertir-
me en emprendedor; y, en mi Universidad se moti-
va a los estudiantes para participar en actividades
emprendedoras. Se empled un andlisis de compo-
nentes principales para conocer si estos indicadores
podrian ser unificados en una misma variable. Los
resultados de dicho andlisis indicaron que el nivel
de consistencia interna de estos tres indicadores es
aceptable (a = 0,954). Igualmente, el nivel del in-
dice KMO se considera aceptable al ser superior a
0.7. En concreto, dicho indice ascendié a 0,724, por
lo que se demuestra la adecuaciéon de la muestra.
Finamente, el porcentaje de varianza total fue del
82,799% y todas las cargas factoriales y las comuna-
lidades superaron los umbrales establecidos por Hair
et al. (2006). Considerando los resultados obtenidos
en el andlisis de componentes principales, se calcu-
16 la media aritmética de los valores de los ffems que
componen esta variable con el objetivo de crear
una Unica variable referida al clima favorable hacia
el emprendimiento en la Universidad.

En relacién con la orientacion del programa forma-
tivo hacia el emprendimiento, los estudiantes uni-
versitarios indicaron su grado de acuerdo con un
conjunto de afimaciones relacionadas con sus es-
tudios (1=Muy en desacuerdo; 7=Muy de acuerdo).
De manera especifica, se les preguntd si los cursos
y servicios que han recibido: aumentaron sus cono-
cimientos de las actitudes, valores y motivaciones
de los emprendedores; incrementaron sus conoci-
mientos de las actividades que hay que redlizar para
crear una empresa; mejoraron sus habilidades prdc-
ticas de gestién para la creaciéon de una empresa;
mejoraron sus habilidades para crear redes de con-
tactos; y mejoraron sus habilidades para identificar
oportunidades de negocio (Souitaris et al., 2007).
Al objeto de evaluar si estos cinco indicadores de
la formacion general orientada hacia el emprendi-
miento pueden ser agrupados en una Unica varia-
ble, se desarolld un andlisis de componentes prin-
cipales. A partir de los resultados de este andlisis se
demuestra un nivel de consistencia interna notable
(a = 0,913). Ademds, el indice de Kaiser-Meyer-Olkin

(KMO) fue adecuado (0,858). A esto se ahade que el
porcentaje de la varianza fotal ascendid a 74,248%,
todas las cargas factoriales excedieron el limite de
0,40 y todas las comunalidades fueron superiores a
0,50. Teniendo en cuenta estos resultados, se cred
una variable como resultado de la media aritmética
de los cinco items mencionados anteriormente.

Finalmente, para realizar los andlisis comparativos
entre Espana y los paises integrantes de G7, se cred
una variable dicotdmica denominada «pais», que
tomaba el valor 1 para aquellos casos en los que el
emprendedor naciente universitario pertenecia a un
pais miembro del G7 (Alemania, Canadd, Estados
Unidos, Francia, ltalia, Japdn y Reino Unido) y el valor
2, para los emprendedores nacientes universitarios
espanoles.

Andlisis y resultados

Con el propdsito de analizar las similitudes y diferen-
cias exhibidas por los estudiantes universitarios de
Espana y los paises miembros de G7 con respecto
a su intencién emprendedora vy los factores condi-
cionantes de la misma, se procedid a llevar a cabo
un andlisis de varianza ANOVA para cada una de las
variables descritas anteriormente, el cual fue com-
plementado con la prueba robusta de igualdad de
medias (test de Welch).

Con respecto a la intfencién emprendedora, la ta-
bla 3 pone de manifiesto la existencia de diferencias
significativas entre la intencion emprendedora repor-
tada por los estudiantes universitarios espanoles y sus
homadlogos pertenecientes a paises miembros del
G7 (F = 869,174; p<0,001; estadistico de Welch =
863.874; p<0,001). Concretamente, los estudiantes
espanoles reportan, por término medio, una inten-
cién emprendedora (3,5078 puntfos sobre 7) supe-
rior a la de sus homdlogos pertenecientes a paises
miembros del G7 (3,0190 puntos sobre 7).

Una vez delimitada la existencia de diferencias sig-
nificativas entre ambos grupos de paises, se proce-
dié a analizar la intencién de eleccién de carrerq,
tanto al finalizar sus estudios (tabla 4), como cinco
anos después (tabla 5), de aquellos estudiantes
considerados emprendedores nacientes. En este
sentfido, la tabla 4 muestra que las diferencias mas
significatfivas al finalizar los estudios se situan en las
categorias «empleado en sector privado» y «carre-
ra académica». Especificamente, el 58,85% de los
estudiantes de los paises miembros del G7 manifes-
taron su intencion de trabajar en el sector privado
una vez concluidos sus estudios, frente al 49,36% de
estudiantes espanoles que mostraron preferencia
por esa opcién profesional (F = 68,229; p<0,001;
estadistico de Welch = 68,7940; p<0,001). Por su
parte, la carrera académica parece ser una op-
cidbn mds atractiva para los estudiantes espano-
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TABLA 3
INTENCION EMPRENDEDORA
Intfervalo de confianza
para la media al 95%
. Desviacion Error o . ) Estadistico .
N Media tipica tipico Limite Limite Minimo | Méaximo F Sig. de Welch Sig.
inferior superior
c7 18.506| 3,019 1,757 ,013 2,994 3,044 1,00 7,00
Espana | 27.285 3,508 1,730 ,010 3,487 3,628 1,00 7.00 (869,174| 0,000 | 863,874 (0,000
Total 45791 3,310 1,757 ,008 3,294 3,326 1,00 7,00
Fuente: elaboracion propia, a partir de GUESSS 2018
TABLA 4
INTENCION DE CARRERA AL FINALIZAR LOS ESTUDIOS
Intervalo de
b confianza para
es- la media al 95% ‘ot
. o Error . P . Estadistico "
N Media vilgt':lon fipico - - Minimo | Maximo F Sig. de Welch Sig.
ipica Limite | Limite
inferior | superior
G7 | 2965| ,5885| ,49218| ,00904| ,5708| 6063 ,00 1,00| 68229 | ,000
Empleado -
en sector Espana | 5,067 ,4936 | ,50001 | ,00702 ,4798 ,5074 ,00 1,00 | 68,229 | ,000 68,794 ,000
privado Total
8.032| ,5286| .49921| ,00557| .5177 ,5396 ,00 1.00| 48229 | 000
G7 | 2965| ,0358| ,18570| ,00341| ,0291 ,0424 ,00 1,00
Emp'gﬁgo eNlEspana | 5067 | ,0484| ,21453| ,00301| .0424| 0543 ,00 1,00 7,112 | ,008 7,667 ,006
Total | 8.032| ,0437| ,20444| ,00228| ,0392| ,0482 ,00 1,00
G7 | 2965| ,0432| ,20327| ,00373| ,0359 ,0505 ,00 1,00
Cc’géergfgo’ Espana | 5067 | .1042| ,30555| ,00429| .0958| 1126 .00 1,00 | 93.962 | ,000 | 115106 | 000
Total | 8.032| ,0817| ,27388| ,00306| ,0757 ,0877 ,00 1,00
G7 | 2965| ,0513| ,22057 | ,00405| ,0433 ,0592 ,00 1,00
Empleado -
ensector |EsPana| 5067 | 0683 | ,25226| ,00354| 0613 ,0752 ,00 1,00 | 9,325 | ,002 10,000 ,002
publico
Total | 8.032| ,0620| ,24117| ,00269 | 0567 ,0673 ,00 1,00
G7 | 2965| ,1514| ,35853| ,00658| 1385 ,1643 ,00 1,00
Emprendedor| Espana | 5067 | 1691 | ,37491| ,00527 | ,1588 1795 ,00 1,00 4,305 | ,038 4,407 ,036
Total | 8.032| ,1626| ,36902| ,00412| ,1545 1707 ,00 1,00
G7 | 2965| ,0320| ,17614| ,00323| ,0257 ,0384 ,00 1,00
Sucesor en -
empresa | Espana | 5067 | ,0227 | ,14895| ,00209 | 0186 ,0268 ,00 1,00 | 6418 | 011 5,883 ,015
familiar
Total | 8032 | ,0261| ,15958| ,00178 | ,0227| ,0296 ,00 1,00

Fuente: elaboracion propia, a partir de GUESSS 2018

les, ya que el 10,42% la eligid, en contraposicion
al 4,32% de estudiantes de paises del G7 (F =
93,962; p<0,001; estadistico de Welch = 15,1060;
p<0,001). Con un nivel de significacion ligeramen-
te inferior (p<0,01), se encuentran las elecciones
«empleado en ONG» (G7: 3,58%; Espana: 4,84%;
F = 7,112; estadistico de Welch = 7,6670) y <em-
pleado en sector publico» (G7: 5,13%; Espana:

6.83%; F = 9,325; estadistico de Welch = 10,0000),
mientras que las opciones de carrera «emprende-
dor» (G7: 15,14%; Espana: 16,91%; F = 4,305; esta-
distico de Welch = 4,4070) y «sucesor en empresa
familiar» (G7: 3,20%,; Espana: 2,27%; F = 6,418;
estadistico de Welch = 5,8830) presentan las dife-
rencias menos significativas enfre ambos grupos de
paises (p<0,05). Andlogamente, cuando se anali-
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TABLA 5
INTENCION DE CARRERA CINCO ANOS DESPUES DE FINALIZAR LOS ESTUDIOS
Intervalo de
b confianza para
es- la media al 95% it
N | Media |viacién h‘i;:g:) ———{ Minimo | Méximo | F | sig. | FIO0SICO | gig
tipica Limite | LM
inferior _p
rior
G7 | 2965 .2206| 0415 0008| 0206| 0,236 ,00 1,00 | 56,649 | 0,000
Empleado | Espana | 5.067| .1541| 0361| 0005| 0144| 0,164 ,00 1,00
en sector 68,229 | ,000 | 52713 |0,000
ivado
priv Total | 8032| ,1787| 0383| 0004| 0170 0,187 ,00 1,00
68,229 | ,000
G7 | 2965| ,0243| 0154 0003| 0019 0030 ,00 1,00
Fmpiecdo |espana | 5007 0276] 016a| 0002] 0028] 0032] 00| 1oo| 0815 | 367 | 0842 | 359
Total | 8.032| ,0264| 0160| 0002 0023 0030 ,00 1,00
G7 | 2965| 0327 0178| 0003| 0020| 0039 ,00 1,00
carera Teeofal 5067 1083 0311 o000a| 0100 0117 ,00 1,00|147,288| 0,000 | 192,305 | 0,000
académica
Total | 8.032| .,0804| 0272| 0003| 0075 0086 ,00 1,00
G7 | 2965| .0479| 0214| 0004| 0040| 0056 ,00 1,00
Empleado
ensector |Espana| 5.067| .1125| 0316| 0004| 0104| 0121 ,00 1,00| 97,775 | 0,000 | 118,924 | 0,000
publico ol [ 80s2| .0886| 0284| 0003| 0082| 009 ,00 1,00
G7 | 2965| .5187| 0500 0009| 0501| 0537 .00 1,00
Empc;i?de' Espaia | 5067 | .4833| 0500 0007| 0470| 0497 ,00 1,00| 9,382 | ,002 9,383 ,002
Total | 8.032| .,4964| 0500| 0006| 048| 0507 ,00 1,00
G7 | 2965| .0324| 0177| 0003| 0026| 0039 ,00 1,00
Sucesor en
empresa | Espafia | 5.067| .0180| 0,133| 0002| 0014| 0022 ,00 1,00| 17,132 | 0,000 | 14,795 | 0,000
fomiiar 17 ial | 8032| .0283| 0151| 0002| 0020| 0027 00 1,00
Fuente: elaboracion propia, a partir de GUESSS 2018
TABLA 6
EDAD
Intervalo de
Des- confianza para la Estadis-
N Media | viacién ng; media al95% | Minimo | Méximo F Sig. | ticode | Sig.
fipica Limite | Limite Welch
inferior | superior
G7 2850 | 23,454 | 4,602 086 | 23285 | 23623 | 1600 | 5800
Espafa | 4993 | 24,103 | 6,518 092 | 23923 | 24284 | 1600 | 5800 | 21,993 | 0000 | 26423 | 0000
Total | 7.843 | 23,868 | 5,502 067 | 23737 | 23998 | 1600 | 5800

Fuente: elaboracion propia, a partir de GUESSS 2018

zan las intfenciones de carrera proyectadas cinco
anos después de la finalizacion de los estudios, las
categorias «empleado en sector privado» y «carre-
ra académica» siguen mostrando las diferencias
con mayor grado de significacion, incluyéndose
también en este grupo las opciones “empleado
en sector publico» y «sucesor en empresa familiar»
(0<0,001). Los estudiantes universitarios espano-
les parecen mostrar una mayor preferencia por el
frabajo por cuenta ajena en el sector publico (G7:
4,79%; Espaha: 11,25%; F = 97,7750; estadistico
de Welch = 118,9240) y la carrera académica (G7:
3,27%; Espana: 10,83%; F = 147,2880; estadistico

de Welch = 192,3050), mientras que el trabajo en
el sector privado (G7: 22,06%; Espana: 15,41%; F
= 56,6490; estadistico de Welch = 52,7130) y la
sucesion en la empresa familiar (G7: 3,24%; Espa-
Aa: 1,80%; F = 17,1320; estadistico de Welch =
14,7950) parecen ser opciones futuras mds valora-
das por los estudiantes universitarios de los paises
del G7. En un sentido contrario a las preferencias
mostradas al finalizar los estudios, la carrera em-
prendedora se proyecta como una opcion futura
mds deseable para los estudiantes universitarios
de los paises miembros del G7. Concretamente, el
51,87% de los mismnos manifiesta sus preferencias
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TABLA 7
GENERO
Intervalo de
Des- confianza para la ESTQ‘
N Media | viacion T%&r} media al 95% Minimo | Méximo F Sig. dlz‘:;:o Sig.
fipica Limite | Limite Welch
inferior | superior
G7 2.955 0,642 0,479 ,009 0,625 0,660 0.00 1,00
Género e fa| 5055 0534 0499 .007| o0520| 0548 0,00 1,00
masculino
Total 8.010 0,574 0,495 ,006 0,006 0,585 0.00 1,00
90,886 | 0,000 | 92,806 | 0,000
G7 2.955 0,358 0,479 ,009 0,340 0,375 0.00 1,00
fGe”e.’o Espana| 5055| 0466| 0499| .007| 0453 0480 0,00 1,00
‘emenino
Total 8.010| 0.426| 0,495 ,006 0.415 0,437 0,00 1,00
Fuente: elaboracion propia, a partir de GUESSS 2018
TABLA 8
EXPERIENCIA LABORAL PREVIA
Intervalo de
Des- confianza para la Estadis-
N | Media | viacion ng; media al95% | Minimo | Maximo F Sig. | ficode | Sig.
fipica Limite | Limite Welch
inferior | superior
G7 427 0,180| 0,383 ,019 0,140 0,210 0,00 1,00
Espana 1.633 0,240 0,428 ,011 0,220 0,260 0,00 1,00 7.859 ,005 8,958 ,003
Total 2.060 0,230 0,420 ,009 0,210 0,210 0,00 1,00
Fuente: elaboracion propia, a partir de GUESSS 2018
TABLA 9
EXPERIENCIA EMPREDEDORA PREVIA
Intervalo de
Des- confianza para la Estadis-
N Media | viacién f:’z?gro mediia al 95% Minimo | Maximo F Sig. tico de Sig.
fipica Limite | Limite Welch
inferior | superior
G7 1.628 0,100 0,295 ,007 0,080 0,110 0,00 1,00
Espana 2.165 0,070 0,257 ,006 0,060 0,080 0,00 1,00| 7.918 ,005 7,615 ,006
Total 3.793 0,080 0,274 ,004 0,070 0,090 0,00 1,00

Fuente: elaboracion propia, a partir de GUESSS 2018

por esta eleccion de carrera, frente al 48,33% de
los estudiantes universitarios espanoles (F = 9,3820;
p<0,01 estadistico de Welch = 9,3830; p<0,01).
Por ultimo, el andlisis no arroja diferencias signifi-
cativas entre ambos grupos a la hora de valorar el
frabajo en una ONG como una opcidén de carrera
deseable cinco anos después de finalizar los estu-
dios (p>0,1).

Capital humano

B
Edad
Taly como se refleja en la tabla 6, la edad media de

los emprendedores nacientes universitarios espano-
les (24,1033 anos) es ligeramente superior a la edad

media de sus homadlogos de paises miembros del
G7 (23,4544), siendo estadisticamente significativa
dicha divergencia (F = 21,9930; p<0,001; estadis-
fico de Welch = 26,4230; p<0,001).

Género

La tabla 7 muestra la existencia de diferencias signifi-
cativas (F = 90,8660; p<0,001; estadistico de Welch
= 92,8060; p<0,001) en cuanto al género de los es-
fudiantes universitarios espanoles y de paises miem-
bros del G7 con iniciativas emprendedoras nacien-
tes. Concretamente, si bien es cierto que en ambos
grupos existe una mayor infencién emprendedora
por parte de los hombres, dicha desigualdad es ma-
nifiestamente mds acusada en el caso de los estu-
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TABLA 10
RAMA DE CONOCIMIENTO DE LA CARRERA UNIVERSITARIA
Intervalo de
Des- confianza para la Estadis-

N |Media| Vio- | Eror mediaal95% | Minimo | Maximo | F Sig. |ficode| Sig.
cion | fipico - - Welch
tipica Limite Limite elc

inferior | superior
G7 2.965| 0379| 0486| 0,009 0,362 0,397 ,00 1,00 | 181,726 | 0,000
. Espana | 5.067| 0,239 0427| 0,006 0,228 0,251 ,00 1.00
Economia 68,229 | ,000 |[169,953| 0,000
y empresa
Total 8.032| 0,291| 0454 0,005 0,281 0,301 ,00 1.00
68,229 ,000
Arfes y G7 2.965| 0,093| 0291 0,005 0,083 0,104 ,00 1,00
humanidao- | Espana | 5.067 | 0,127 | 0,332| 0,005 0,117 0,136 ,00 1,00 | 20,268 | 0,000 | 21,720 | 0,000
des Total 8.032| 0,114| 0318 0,004 0,107 0,121 ,00 1,00
) . G7 2.965| 0,088| 0,283 0,005 0,078 0,098 ,00 1,00
Ciencias
socidlesy |Espana| 5.067| 0,199 | 0,399| 0,006 0,188 0,210 ,00 1,00 176,871 | 0,000 |[210,404| 0,000
urdicas "o | e0s2| 0158| 0364] 0004 0150] 0166 00| 1,00
G7 2.965| 0,370| 0,483 | 0,009 0,352 0,387 ,00 1,00
STEM Espana | 5.067 | 0,400| 0,490 0,007 0,387 0,414 ,00 1,00 | 7.464 ,006 7,523 ,006
Total 8.032| 0,389| 0,488 | 0,005 0,378 0,400 ,00 1,00
Fuente: elaboracion propia, a partir de GUESSS 2018
TABLA 11
CONTEXTO UNIVERSITARIO
Intervalo de
Des- confianza para la Estadis-
N | Media | viacion TFF:;’:) media al95% | Minimo | Maximo F Sig. | ficode | Sig.
fipica Limite | Limite Welch
inferior | superior
G7 2.923 4,044 1.576 ,029 3,987 4,102 1.00 7,00
Espana 5.034 4,184 1,688 ,024 4,138 4,231 1,00 7,00| 13,325 0,000 13,819 0,000
Total 7.957 4,133 1,649 ,018 4,097 4,169 1,00 7,00

Fuente: elaboracion propia, a partir de GUESSS 2018

diantes que pertenecen a paises miembros del G7,
dado gue en dicho subgrupo, sdlo el 35,77% de los
universitarios con intencién emprendedora son mu-
jeres, frente al 46,63% del escenario espanol.

Experiencia laboral en una startup

Los resultados extraidos de la tabla 8 ponen de
manifiesto que un 18% de los estudiantes universi-
tarios con actividades emprendedoras nacientes
radicados en paises miemibros del G7 trabajan en
la actualidad en una starfup, entendiéndose como
tal, a cualquier empresa con una antigiedad infe-
rior a cinco anos, mientras que cuando el andlisis
se focdliza en el caso espanol, dicho porcentaje se
eleva hasta el 24%. Ademds, dichas diferencias son
estadisticamente significativas al 99% (F = 7,8590;
estadistico de Welch = 8,9580).

Experiencia emprendedora previa

El andlisis de la experiencia emprendedora previa
revela que el 10% de los emprendedores nacientes

universitarios del G7 habian creado algin negocio
anteriormente, reduciéndose dicha proporcion all
7% cuando se examinan las intenciones empren-
dedoras de sus homdlogos espafnoles. La tabla 9
revela, adicionalmente, que estas diferencias son
estadisticamente significativas (F = 7,9180; p<0,01;
estadistico de Welch = 7,6150; p<0,01).

Ambito de conocimiento de la carrera universitaria

Finalmente, la Ultima de las dimensiones analiza-
das en el blogue de capital humano hace refe-
rencia a la rama de conocimiento de la carrera
cursada por los estudiantes universitarios con ini-
ciativas emprendedoras nacientes. Tal y como
muestra la tabla 10, existen diferencias estadisti-
camente significativas cuando se examinan indi-
vidualmente los dmbitos de conocimiento (eco-
nomia y empresa; artes y humanidades; ciencias
sociales y juridicas; STEM) de las carreras univer-
sitarias cursadas por los estudiantes espanoles y
aguéllos ubicados en paises miembros del G7.
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TABLA 12
ORIENTACION DEL PROGRAMA FORMATIVO HACIA EL EMPRENDIMIENTO
Intervalo de
. .De.s,' Error conﬁor)zo porg la - N . Esfodl’s— ‘
N Media | viacion tipico media al 95% Minimo | Méximo F Sig. tico de Sig.
tipica Limite | Limite Welch
inferior | superior
G7 2.912 4,073 1,507 ,028 4,018 4,128 1.00 7,00
Espana 5.000 3,971 1,632 ,023 3,926 4,016 1,00 7.00| 7,599 ,006 7,925 ,005
Total 7.912 4,008 1,587 ,018 3,973 4,043 1,00 7.00

Fuente: elaboracion propia, a partir de GUESSS 2018

Concretamente, economia y empresa es la Unica
rama de conocimiento en la qgue el porcentaje de
estudiantes universitarios con intencion emprende-
dora de los paises G7 (37,94%) supera significati-
vamente al exhibido por los estudiantes espanoles
(23,94%) (F = 181,7260; p<0,001; estadistico de
Welch = 169,9530; p<0,001). Por el contrario, en
el ambito de las artes y humanidades (G7: 9,34%;
Espana: 12,65%; F = 20,2680; p<0,001; estadisti-
co de Welch = 21,7200; p<0,001), de las ciencias
sociales y juridicas (G7: 8,77%; Espana: 19,85%;
F = 176,8710; p<0,001; estadistico de Welch =
210,4040; p<0,001) y de las carreras STEM (G7:
36,96%; Espana: 40,04%; F = 7,4640; p<0,01; es-
tadistico de Welch = 7,5230; p<0,01), se invierte
la tendencia, observdndose una mayor pPropor-
cion de estudiantes universitarios espanoles.

Contexto universitario vy
Clima universitario

Los resultados de la tabla 11 sefalan que los em-
prendedores nacientes universitarios espanoles tie-
nen una percepcion acerca del papel jugado por
la Universidad a la hora de crear una atmadsfera ins-
piradora e impulsora hacia el emprendimiento su-
perior a la exhibida por los universitarios localizados
en paises pertenecientes al G7. Concretamente, la
valoracién media en el caso espanol alcanza los
4,1842 puntos sobre 7, frente a los 4,0444 puntos so-
bre 7 que son reportados en el contexto del G7. Esta
diferencia es ademds, significativa al 99,9% (F =
13,3250; p<0,001; estadistico de Welch = 13,8190;
p<0,001).

Orientacién del programa formativo hacia el em-
prendimiento

Por el contrario, cuando se analiza la percepcion de
los estudiantes universitarios con respecto al grado
de utilidad de los cursos y asignaturas del programa
formativo para el desarrollo de valores, habilidades
y actitudes emprendedoras, la tabla 12 reporta una
valoracién media superior por parte del alumnado
con actividades emprendedoras nacientes localiza-
do en los paises miembros del G7 (4,0728 puntos
sobre 7) en comparacion con la exhibida por el sub-
grupo espanol (3,9708 puntos sobre 7). Adicional-

mente, el andlisis confirma la significacion al 99% de
dicha divergencia (F = 7,5990; p<0,01; estadistico
de Welch = 7,9250; p<0,01).

DISCUSION DE LOS RESULTADOS ~ #

El interés de Espana por el emprendimiento universi-
fario se pone de manifiesto con la participacion mas
alta de estudiantes (15,95%) entre todos los paises
de la edicién del GUESSS 2018. El total de los estu-
diantes participantes de los seis paises del G7 inclui-
dos en el estudio alcanza el 10,68%, siendo Alema-
nia el pais gue Mdas estudiantes aporta a la muestra.

23

El 15,23% de los estudiantes universitarios espano-
les manifiestan que estdn involucrados en poner en
marcha una empresa 0 hegocio propio. Estos em-
prendedores nacientes alcanzan el 13,28% en los
paises analizados del G7.

En Espana, el valor medio de la intencién de llegar a
ser emprendedor entfre todos los estudiantes univer-
sitarios es mds alta que en el conjunto del G7 (3,50
frente a 3,02 sobre una escala de 7). Pero estos datos
generales arrojan diferencias significativas al analizar
especificamente las intenciones de elegir careras
del grupo de los emprendedores nacientes que es-
tén entre alrededor del 13% y 15% del total de los
estudiantes universitario. Este andlisis se hace en dos
momentos temporales, al término de sus estudios y
cinco anos después y en funciéon de las elecciones
entre seis opciones: empleado en el sector privado,
empleado en ONG, académico, empleado en el
sector publico, emprendedor o sucesor en empresa
familiar.

Altérmino de sus estudios, mds de la mitad de los em-
prendedores nacientes escogen el camino de la em-
presa privada (52,86%) pero en esta opcidn es donde
se da la principal diferencia entre Espana (49,36%) y
el G7 (68,85%). La segunda mayor diferencia se da
en la carrera académica, elegida por el 10,42% de
los espanoles frente al 4,32% de los pertenecientes
al G7. La tercera diferencia a favor de Espana se ob-
serva en la carrera de emprendedor, que siendo la
segunda opcidn en eleccion en el total de la muestra
asciende al 16,91% en Espana y a 15,14% en G7.
En cuarto lugar, aparece la diferencia en la opciéon
empleado publico, ligeramente superior en Espafa
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(6, 83%) que en G7 (5,13%). Las opciones de trabao-
jar para una ONG y de ser sucesor en una empresa
familiar arrojan diferencias de alrededor de un punto
porcentual entre ambos colectivos.

Cinco anos después de terminar los estudios varian
estas percepciones. La principal diferencia se da
en la carera académica, opcidn que alcanza el
10,83% en Espanay solo el 3,27% en G7. Le sigue el
empleo en la empresa privada, que cae en ambos
grupos, pero lo hace mds en G7 (baja al 22,06%)
que en Espana (se situa en el 15,41%). La tercera
diferencia se da en el empleo publico, baja en G7
(4,79%) y sube en Espana (11,25%). La diferencia en
la opcién de la carrera como emprendedor, siendo
la principal opcién en ambos grupos, arroja una di-
ferencia de unos tres puntos, G7 (51,87%) y Espana
(48,33%). Las opciones de sucesor en empresa fami-
liar y trabajar en ONG arrojan diferencias de, aproxi-
madamente, dos puntos porcentuales.

Estas diferencias en las intencionalidades se en-
marcan en unos factores contextuales que la con-
forman. La informacion tratada por GUESSS permite
analizar estos factores contextuales de estas inten-
cionalidades de los universitarios que se agrupan en
dos grandes bloques: el capital humano y el contex-
to universitario.

Los rasgos especificos analizados del capital huma-
no son: edad, género, experiencia laboral; expe-
riencia emprendedorqg; y, ramas de conocimiento.
La edad media de los emprendedores nacientes
espanoles es similar a los del G7, entre 24 y 23 anos.
La prevalencia del género masculino es mds acen-
tuada en el G7 (64,23%) que en Espana (53,37%).
Lo contrario sucede con la experiencia laboral pre-
via, mds alta en Espana (24%) que en G7 (18%). Sin
embargo, la experiencia emprendedora previa es
mayor en G7 (10%) frente a la de Espana (7%). Por
ramas de conocimiento los emprendedores nacien-
tes de «Economia y empresa» son significativamen-
te mds abundantes en G7 (37,94%) que en Espana
(23,94%); en las ramas STEM en Espana alcanza una
media del 40,04% frente al 36,96% del G7; en «Ar-
tes y humanidades» Espana (12,65%) supera al G7
(9.34%); v, los de «Ciencias Sociales y Juridicas» tie-
ne valores medios superiores para Espana (19,85%)
frente al G7 (8,77%).

En relaciéon al contexto universitario, las diferencias
también son significativas. La influencia del clima
general de la universidad hacia el emprendimien-
fo, en una escala de 1 a 7, alcanza una valoracion
mds alta para Espana (4,18) frente al G7 (4,04). Por
el contrario la orientacién del programa formativo
hacia el emprendimiento se inclina a favor del G7
(4,07), Espana (3,97.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES ¥

«Nunca hay buen viento para quién no sabe a don-
de va» reza un viejo refrdn marinero. Espana, en su

estrategia de convertirse en una nacién emprende-
dora, plantea como una de las funciones principales
atraer el talento al emprendimiento.(2) Esa estrate-
gia, sin duda, pasa por impulsar el emprendimiento
en las universidades, generalizar el concepto de la
universidad emprendedora gque en su dia adelan-
16 Clark (1998) y establecer sistemnas de medicion y
seguimiento para gobernar su logro. Entre estos siste-
mas, los indicadores que oftece el proyecto GUESSS
permiten obtener una vision abierta y comparada
en la medicién de las intenciones y actividades em-
prendedoras nacientes de los estudiantes universi-
tarios. Este arficulo utiliza GUESSS para comparar la
informacién de Espafa con la de un grupo de seis
paises del G7. Los resultados desmontan algunos mi-
tos y visiones convencionales a la vez que senalan
fortalezas y necesidades de mejoras.

El andlisis de las intenciones y condicionantes de
elecciéon de carreras de los estudiantes universitarios
que estdn involucrados en una actividad emprende-
dora naciente es un importante predictor del capital
humano que conformard el futuro emprendimiento
de alto potencial de crecimiento, es decir, del em-
prendimiento de starfups con talento. La atencion
hacia los emprendedores nacientes universitarios
facilita conocer la dotaciéon del principal capital hu-
mano que va a conformar los rasgos de las futuras
startups y del futuro infraemprendimiento en empre-
sas y el sector publico.

Un primer dato de interés es la fuerte diferencia de
participacion de los universitarios espanoles en |a
edicion del GUESSS 2018, en comparacion con los
de paises del G7, que pone de manifiesto el mayor
inferés relativo de universidades y estudiantes de Es-
pana por la temdtica. Este dato se ve reforzado con
el mayor valor medio que los universitarios espano-
les en general manifiestan tener en su infencién de
ser emprendedores (3,5 en una escala de 7; frente
a 3 en G7). Otro aspecto prometedor es la mayor
tasa de emprendedores nacientes universitarios es-
panoles (15,23%) en comparacion con los del G7
(13,28%). En la comparacion se aprecian algunas di-
ferencias significativas. Los emprendedores nacien-
tes espanoles, al igual que los del G7, en el caso de
no poder realizar sus proyectos emprendedores en
los que estdn involucrados, prefieren optar por carre-
ras en el sector privado o académicas. No obstante,
las diferencias con el G7 son significativas, siendo
menores en las opciones de ser empleado en una
empresa privada y mayor en la de ser académico
o empleado publico en el caso de Espana. Estas
elecciones podrian tener repercusion en las futuras
tasas de creacién de empresas, pero también en
las tasas de intraemprendimiento del sector privado
y publico. No es nada desdefable la oportunidad
que puede representar para Espana el alto porcen-
taje de emprendedores nacientes que se plantean
como opciones alternativas la de ser académico,
lo que podria reforzar el clima emprendedor de las
universidades si se gestiona adecuadamente la in-
corporacién de este importante capital humano a la
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academia sin perder su orientaciéon emprendedora.
Ese clima emprendedor, que en opinidn de los estu-
diantes, sale mejor valorado en Espana que en G7.

Estos rasgos esperanzadores fienen otro aspecto su-
mamente interesante en lo relacionado al género.
A pesar de que la prevalencia masculina estd pre-
sente en los dos escenarios territoriales analizados el
porcentaje de mujeres emprendedoras nacientes
es mucho mds alto en Espafa (46,63%) que en G7
(35,77%). La mayor incorporaciéon del talento de la
mujer al emprendimiento en todas sus facetas es
ofro de los puntos fuertes de Espana. La composi-
cién de este talento por ramas de conocimiento
con menor presencia en las carreras STEM es, por el
contrario, una debilidad a corregir.

Otro aspecto en el que sobresale Espana con una
diferencia significativa cercana a los cuatro puntos
con G7 es en la mayor presencia de emprendedo-
res nacientes cursando especialidades STEM. Este
dato, que puede conferir una ventaja competitiva
importante en las futuras sfarfups tecnologicas, debe
ser ponderado por el peso gque tienen las titulaciones
STEM en nuestro sistema educativo y especialmente
por la diferencia significativa que se observa en la
valoracion de la orientacion emprendedora que tie-
nen en general los programas formativos de todos
los titulos, mayor en los paises G7. A esta debilidad
relativa de Espana se le suma la menor experiencia
emprendedora previa de sus emprendedores na-
cientes.

Los aspectos fratados en esta investigacion estdn
principalmente limitados al colectivo de emprende-
dores nacientes universitarios. Este andlisis deberia
completarse con otros aspectos también relevan-
tes para el futuro del ecosisterna emprendedor y
de innovacién y fratados en el observatorio GUESSS,
como son los aspectos del capital humano rela-
cionados con los estudiantes universitarios que son
emprendedores consolidados y con la eficiencia de
la formacion especifica en materia emprendedora
que reciben los universitarios.

NOTAS v

[11 Canadd no ha participado en la edicion 2018
del Proyecto GUESSS, por lo que no ha sido posi-
ble contar con la informacion de sus estudiantes
universitarios

[2] Vease en el portal de fransparencia del gobier-
no de Espana las funciones del alto comisiona-
do (https://bit.ly/3kNfd57)
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Accenture

Accenture lleva anos comprometida con impulsar una cultura igualitaria dentro del en-
torno de trabajo. Solo asi se puede atraer, desarrollar y reconocer al mejor talento; ade-
mds de fomentar la innovacion y favorecer que cada uno de los profesionales pueda al-
canzar la mejor version de si mismo. Por eso, ademds de todas las actividades que la
compania realiza con sus profesionales y clientes en este dmbito, también ha querido

analizar el impacto que la promocién de una cul-
tura diversa e igudalitaria tiene en el desarrollo de las
corporaciones.

LA GESTION DE LA INCLUSIQN Y LA DIVERSIDAD COMO
PALANCA DE INNOVACION Y PROGRESO EN LAS
CORPORACIONES ¥

A través de distintos informes(1) realizados por Ac-
centure en los Ultimos tres anos, con encuestas a
altos directivos y empleados en companias de todo
el mundo, se ha establecido como el fomento de
la cultura en el entorno de trabajo es un factor fun-
damental para que las mujeres puedan prosperar.
Aspecto clave en el desarrollo de toda la plantilla
puesto que, si las mujeres avanzan, los hombres
también lo hacen. También se ha determinado que
la mentalidad innovadora, propia de empresas que
multiplican su crecimiento, es seis veces mds alta en
companias con culturas de frabajo mds igualitarias.

Las conclusiones del informe de 2020 van mds alld y
han puesto de manifiesto que nos encontramos en
un punto de inflexiéon en el que cada vez mds com-
panias reconocen la importancia de la igualdad y
los profesionales cada vez se preocupan mds por la
cultura que prevalece en sus organizaciones. Sin em-
bargo, a pesar de la creciente concienciacion sobre
el tema por parte de todos los actores implicados, la
realidad es gue no se estd progresando lo suficiente-
mente rdpido. Existe una importante brecha entre lo
que los directivos piensan que ocurre en sus organiza-
ciones y lo que sus empleados dicen sentir o vivir en
su dia a dia. Los beneficios de estrechar la brecha un
50% serian significativos y tendrian un impacto rele-
vante tanto en la experiencia del empleado como en
los resultados financieros de las empresas. Llegando
a suponer un aumento de los beneficios econdmicos
en 3,7 billones de ddlares a nivel mundial.

En definitiva, cerrar la brecha es un reto importante al
que todos deben contribuir. Para los directivos, crear
una cultura igualitaria deberia estar a la par, dentro
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GRAFICO 1
EL UNIVERSO DE LA DIVERSIDAD EN ACCENTURE IBERIA
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de su lista de prioridades, de mejorar sus resultados
financieros, el talento o la productividad.

LA IGUALDAD DE GENERO COMO PRIORIDAD
ESTRATEGICA ¥

Las caracteristicas que definen el ambiente de tra-
bajo en Accenture son vibrante, creativo y jovial, ya
sea si se frabaja desde sus oficinas, en las que pre-
dominan los espacios abiertos para favorecer la co-
laboracién, o en remoto. Y es que Accenture emana
innovacion por los cuatro costados y la promocion
de una cultura de igualdad en el dmbito del frabajo
es la clave para ello. Taly como reza uno de sus prin-
cipios: «la igualdad es un poderoso multiplicador de
la innovacidén y el crecimiento, impulsa la creativi-
dad e inspira la sensacioén de pertenencia. Es por
ello, por lo que estamos comprometidos a abande-
rar una cultura de la igualdad, una en la que nues-
fra gente se sienfa empoderada para ser la mejor,
profesional y personalmente». Y el reto marcado por
la compania en este dmbito es una auténtica de-
claracion de principios: 50% de mujeres y 50% de
hombres para el ano 2025 a nivel globaly 2027 para
la regiéon de Iberia (integrada por Espana, Portugal
e Israel). Y es que la promocioén de la cultura de la
igualdad en Accenture no es tan sélo un imperativo
ético, sino que va mds alld y se ha convertido en una
prioridad para el éxito del negocio. Sila organizacion
quiere prosperar, tiene que ser igudlitaria.

Gracias a su poderosa cultura de la inclusiéon vy la di-
versidad, y a la excelencia, Accenture es una de las

companias con mads éxito en el mundo en la afrac-
cién del mejor talento. Este talento es el que permite
llevar a buen puerto la mision de la compania, que
consiste en «cumplir la promesa de la tecnologia y
el ingenio humano», abrazando el continuo cambio.
Un propdsito con el que la compania quiere inspi-
rar a las organizaciones a aceptar el cambio para
generar valor en beneficio de todos: clientes, pro-
fesionales, accionistas, partners y a la sociedad en
general.

El Ecosistema de la Igualdad y Diversidad en
Accenture ¢

Una directiva senior y un recién licenciado reunidos,
insignias y pines del color del arcoiris, un italiano y
una portuguesa charlando de manera informal, una
mujer con sindrome de Down que da la acogida al
talento recién incorporado... Este es el universo de
la diversidad que se respira en Accenture. Y es que,
aungue la igualdad de género es uno de los ele-
mentos prioritarios y estratégicos en la agenda de
la compania, Accenture aspira a ser una empresa
paritaria y a abordar todas las diversidades por igual.
Para Accenture la diversidad es un rasgo de identi-
dad.

De este modo, la diversidad en Accenture contem-
pla muchos ejes y dimensiones. No hay que olvidar
gue Accenture lberia, a la que pertenecen Espana,
Portugal e Israel es una organizacion que agrupa a
15.000 profesionales que, a su vez estd integrada en
una compania global con mds de 500.000 perso-
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nas (en el listado de paises del mundo ordenado por
numero de habitantes, estaria en la posicidon 166 de
194). Por lo tanto, en su inferior conviven muchas di-
versidades que la compania quiere integrar y tratar
por igual. Asi, alcanzar el objetivo del 50-50% entre
mujeres y hombres en 2025 a nivel global y 2027 a
nivel local, sin contemplar aspectos como la diver-
sidad sexual, las discapacidades y vulnerabilidades,
los temas interculturales o las diferencias entre ge-
neraciones, seria como crear un ecosistema exclu-
yente. En Accenture se cree que la diversidad en si
hace la inclusion.

Accenture Iberia cuenta en la actualidad con un
42% de mujeres entfre sus profesionales, emplea
cada ano 45 personas con discapacidad y vulnera-
bilidad, tiene 2.264 personas aliadas de la comuni-
dad LGBT, incorpora a 1.100 personas de un total de
74 nacionalidades, tiene profesionales trabajando
en 120 paises del mundo y suma hasta 4 genera-
ciones distintas con un background o experiencia
formativa que abarca hasta 150 titulaciones acadé-
micas, todas ellas conviviendo en un Mismo ecosis-
tema de igualdad y diversidad.

Ademads del conjunto de politicas a favor de la pro-
mocién de igualdad de género, y sus planes de
igualdad, las diversas acciones puestas en marcha
por la empresa a favor de la diversidad le han servi-
do para obtener un amplio reconocimiento a nivel
nacional e internacional. Accenture ha ocupado
durante 2018 y 2019 el puesto nimero uno en el
ranking de las Companias mas Diversas e Inclusivas,
que elabora cada ano Refinitiv (antiguoThomson
Reuters); estd entre las 100 mejores empresas para
frabajar segun Fortune; estd adscrita al «Charter de
la Diversidad»; obtuvo el «Workplace Pride» 2017
de Advocate Company; es una de las marcas mdas
valiosas del mundo segun Forbes; estd incluida en
la lista de «Top Employers Institute»; es una de las
50 Mejores companias para la flexibilidad; forma
parte del Diversity Inc Top 50; fue una de las «Best
Corporate Citizen» de 2016; es Top Reputacion en
el ranking Merco Empresas; estd entre las Top 100
segun BrandZ; y estd reconocida por EMIDIS, entre
otfras. Adicionalmente su CEO global, Julie Sweet ha
sido reconocida recientemente por Fortune, como
la mujer mds poderosa del mundo.

Por supuesto, todas las acciones anteriores se ven
acompanadas de una intensa politica formativa en
estrategias inclusivas que hace posible que se cons-
fruya en la prdctica de manera efectiva un univer-
so verdaderamente diverso como, por ejempilo, la
denominada Inclusion and Diversify Advocate, que
conlleva una formacion especifica para formar en
las diversidades, porque los objetivos de la compa-
Aia son que todo el mundo entienda la diversidad.

Para llevar la gestion de todo el universo diverso, Ac-
centure Iberia tiene constituido un Comité de Inclu-
sion y Diversidad (I&D) gque se relne mensualimente,
y que estd intfegrado por 31 personas. En este Comi-

té tienen representacion todas las dreas de Accen-
fure, a tfravés de distinfos profesionales que serdn los
encargados de trasmitir y desplegar las acciones y
programas del Comité I&D en sus respectivas dreas.

Por otro lado, estdn las personas responsables de
las cinco dimensiones del universo de la diversidad
de Accenture, gue a su vez estdn agrupadas en sus
propias Comisiones: Género, LGBT, Discapacida-
des, Generaciones y Cross Cultural. En el caso de
la Comisién de Género, se suman sus HR Business
Partner y personal del drea de Recursos Humanos,
encargadas de cubrir las necesidades de talento de
los negocios, necesidades de recursos, cargable,
carrerq, etc. Es importante senalar que las personas
que son referentes en cada una de las cinco Comi-
siones representan a esos colectivos porque forman
parte de él.

A estas cinco Comisiones se suma la del «Offering
de la Diversidad a Clientes», que tiene como mision
incorporar como parte del negocio y pare de la
oferta de valor a empresas clientes toda la expe-
riencia y know-how adaquirido por Accenture en los
temas relacionados con la diversidad (herramientas,
metodologias, estrategias, etc). El objetivo estableci-
do por Accenture es que este offering de la diversi-
dad llegue a alcanzar los 200.000-300.000 euros de
impacto directo en su negocio.

Para finalizar, crearon una Comision adicional que
se denomina el «Big Bell», que es un grupo de traba-
jo centrado en definir acciones basadas en la inno-
vacion, algo gue consiguieron en el ano 2018 con
el Programa RADAR, que les permitid alzarse con el
premio |&D Award de Accenture a nivel global en la
categoria de Innovacion.

Esta estructura garantiza que la visiéon y mensajes en
torno a la diversidad permeen a lo largo de toda la
estructura de la empresa y lleguen hasta el Ultimo
rincén de la organizacion, articulando todo de una
forma coherente y consiguiendo la implicacion de
todo el personal. Otra particularidad de la gestion
de la diversidad en Accenture que se deriva de todo
esto es que, al contrario que en otfras organizacio-
nes, N0 hay una Unica persona o departamento en
quien recaiga en exclusiva esta funcién. La Diversi-
dad en Accenture es un «<mds a mds», nadie tiene
este rol en exclusiva. Este rol en otras companias es
monogrdfico, mientras que aqui forma parte del
ADN de todos los profesionales, y los lideres, como
una sena de identidad.

Algunas de las Comisiones, como la de Género y
la de LGBT, tienen los objetivos marcados y deter-
minados a nivel global. Como se ha comentado,
en el caso de Género el 50-50% para el 2027, en
el de LGBT, llegar al 30% de personas dliadas en la
plantilla'y el 50% de los niveles de managing director
(los niveles mds altos de la compania) y en Discapa-
cidad, el 2% marcado por la Ley General de Disca-
pacidad en Espana.
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; _ GRAFICO 2
GESTION DE LA INCLUSION Y DIVERSIDAD EN ACCENTURE IBERIA
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Accenture trabaja su Inclusion & Diversidad con un
marco global, que busca un aterrizaje local, de ma-
nera que las directrices generales se adaptan a las
circunstancias particulares de cada pais y permiten
que éstas incorporen sus propias novedades e inno-
vaciones.

Por lo tanto, cada una de las Comisiones va desa-
rrollando sus propios planes de accidn y proyectos, y
basdndose en la prevision de impactos, se van mo-
nitorizando los resultados.

Desglose, seguimiento y control de datos sistematico
en Accenture v

Sin duda, una de las Comisiones mds activas y que
engloba el mayor niUmero de acciones es la de Gé-
nero, que, ademads, es la que se enfrenta al objetivo
mds exigente y ambicioso: llegar al 50-50% en el
2027. Es el refo mds claro, porque tiene un compro-
miso con el accionariado, porque tiene impacto en
el bonus de los ejecutivos; es el principal reto de Ac-
centure.

A Accenture le corresponde hacer el despliegue de
objetivos para cada una de las dreas de la empresa
basdndose en el crecimiento, la rotacién, los obje-
fivos finales, lo que han alcanzado vy lo que prevén
que van a lograr. Se requiere, por lo tanto, hacer un
reparto teniendo en cuenta las capacidades de
algunas dreas, vy liberando de presion y esfuerzo a
otras que lo tienen mds complicado para llegar al
objetivo.

Como es logico, el manejo de los datos, los dash-
boards o cuadros de mandos y la creaciéon de indi-
cadores clave de desempeno (KPI) es fundamental
para el cumplimiento del reto establecido. Y es que

Accenture apuesta firmemente por la construccion
de la cultura de la equidad, y vincula la consecu-
cién de los objetivos a la percepcion del variable
anual. El equipo ejecutivo tiene unos objetivos de
venta, unos objetivos de margen y un objetivo de
género vinculado a la retribucion variable.

Uno de los proyectos mds emblemdticos y del que
mds se alimentan las dreas para lograr sus objetivos
es el lamando Wolmen)Up, liderado por Maria José
Sobrinos, directora de Recursos Humanos de Accen-
ture lberia.

El Programa Wo(men)Up para el Fomento de la
Igualdad ¢

Wolmen)Up es un proyecto de cardcter holistico,
que persigue lograr la participacion equiliorada en-
fre mujeres y hombres en todos los niveles y negocios
de Accenture, generando un impacto positivo tanto
en el negocio como en las personas, para que las
personas empleadas vivan una compania diversa.
Para ello, se estructura siguiendo una secuencia 16-
gica: primero atraigo, luego fidelizo y después busco
el éxito (ver grdfico), a fravés de una serie de pro-
gramas que son liderados por distintas personas (ver
tabla adjunta).

En lo concemiente a la fidelizacion, el programa
«WomenUpdate» busca el empoderamiento de un
conjunto de mujeres en puestos ejecutivos en Ac-
centure, gue bien frabajan para un cliente o que
fienen una capacidad especifica. El programa ha
consistido en una serie de sesiones de Desing Thin-
king, una metodologia muy utilizada en Accenture,
gue permiten la generaciéon de ideas y los proce-
sos de reflexion, en un caso concreto lanzado para
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GRAFICO 3
PROYECTO WOMENUP DE ACCENTURE IBERIA
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un colectivo de 26 mujeres ejecutivas, sobre cinco
cuestiones: cudl era el punto de partida de las muje-
res; qué querian cambiar (identificando las barreras
y las iniciativas que pudieran ayudarles a superarlas);
cudl podia ser el plan de accién de cada una (de
manera que se concluyeron una lista de acciones
personales y se programaron una serie de Talleres
de Desarrollo Profesional); cémo podrian influir en
las personas que les rodean (cémo se podia com-
partir esta vision con el resto de ET de la cuenta) o
en quién se podian inspirar (consistente en conocer
experiencias, retos y lecciones aprendidas de otras
muijeres inspiradoras). Asi, una de la derivada de este
proceso fue la creacion de cinco Talleres de Desa-
rrollo Profesional, que tuvieron lugar en torno a temas
que las directivas consideraban claves: la marca
profesional, la comunicacién, el autoliderazgo, la
eficacia y los hdbitos, y la conciencia y los valores.
Adicionalmente, fueron invitadas cinco personas
con experiencias inspiradoras tanto internas, como
externas, para que presentaran sus vivencias perso-
nales y las dificulfades encontradas en su camino
de crecimiento profesional. El programa ha resulta-
do tan exitoso y Util para el empoderamiento de las
directivas, la generaciéon de networking o la creacion

de sentimiento de colectividad, que Accenture lo ha
incorporado como parte de su oferta a clientes.

Otro de los programas de fidelizacién sumamente
exitoso ha sido «<RADAR» que, como se ha comen-
tado, ha sido merecedor del reconocimiento glo-
bal en Accenture, por su cardcter innovador, y que
serd objeto de estudio mds adelante. Por su parte,
el programa «Corners» consiste en facilitar una serie
de momentos de encuentro que fomenten el ne-
tworking entfre mujeres senior managers y las de su
equipo.

Finalmente, en el apartado de éxito, «Women in
power» son acciones o sesiones gue se llevan a
cabo de manera externa, en este caso con ejecu-
tivas de alto nivel de clientes, donde el objetivo es
acercar el negocio de Accenture utilizando como
vehiculo a las mujeres, propiciando momentos de
encuentro y discusién sobre temas que afectan a
las mujeres. Por ejemplo, la primera sesidon que se
organizé fue sobre la convivencia entre los seres hu-
manos y las mdgquinas, que se basaba a su vez en
un estudio a nivel global desarrollado por Accenture.
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TABLA 1
PROGRAMAS Y ACCIONES DEL PROYECTO WO(MEN)UP
Progrqmo / Ini- Finalidad Objetivos Especificos
ciativa
Desarrollar una estrategia de imagen de marca de Afraer nuevos perfiles (Entry/Expert).
Emplover la compania desde el punto de vista de recruiting Engagement (fidelizacion) de personas can-
bro?wd?;wg que nos posicione como una opcidén diferencial y didatas.
% atfractiva desde el punto de vista de oportunidades Personal becario como principal fuente de
s y de desarrollo de carrera. reclutamiento.
Q
frzf Contribuir en el empoderamiento de la mujer
< . - en roles y posiciones en la sociedad donde
Vocaciones Despertar Iog voc<:10|on§§ de corrergs STEM gn ninas estdn en clara minoria.
antes de su incorporaciéon a estudios superiores(2). » )
Identificar la imagen de Accenture con el
impulso de las carreras STEM en ninas.
Desarrollar el potencial femenino para que
Promover el desarrollo personal y profesional de las puedan alcanzar sus objetivos profesionales.
W UPdat mujeres de Accenture mediante un programa de Infiuir en el contexto de cambio en el dia a
(Cﬁgﬁg Bon?:oe) desarrollo de habilidades Unico y escalable. dia en el que mujer y hombre se apoyen para
Crear el contexto idéneo para que el género sea creer juntos.
inclusivo. Vivir «Experiencias inspiracionales» con perso-
nas relevantes que sirvan de ejemplo.
= Radares MD/SM/M (monitorizados cada 6 meses).
8 Wo(men) Radar de Top Performance (KT) Consultants con ob-
N Radar & Early jetivo de hacer seguimiento de elementos de riesgo Automatizar el RADAR.
4 radar de pérdida de talento.
[a) Incluir programas especificos de formaciéon DOW
[ n .
Insight, Developing Leaders...
Incrementar el networking cross DTE para MDs
. y SM.
Promover un espacio de encuentro para fomentar ) )
WO(MEN)UP el network entre mujeres. él"enxrileltr::r:(l)o red de contactos y apoyo interno
ar visibilidad de rol models y propiciar el sponsor- ’ .
Corners Dar visibilidad de rol model iciar el
. Incrementar el network entre mujeres a nivel
ship. o f
DtE desde fases iniciales de la carrera, propi-
ciando el mentoring informail.
Desarrollar network externo con consejeras y ejecu-
fivas top de los clientes. Facilitar el intercambio de puntos de vista.
WO(MEN) IN Foro trimestral de debate sobre temas relevantes Facilitar la co-creaciéon de nuevos modelos de
POWER en la agenda de las organizaciones actuales, negocio en clave femenina.
facilitando asi el infercambio de puntos de vista y
o la co- creacion de una vision de negocio en clave Incrementar red externa de contactos.
&S5 femenina.
Generar un programa especifico «para ellos».
Aliados y nuevas Involucrar @ los hombres en la creacion del contexto Lograr que se difunda el mensaje sobre la
mosculi»rqidodes propicio para que las mujeres puedan crecer en i UgOldC(I]d de género )
Accenture, propiciando nuevas masculinidades. 9 9 '
Crear una red de aliados.

Fuente: Accenture

RADARy Modelo 1:2:2: claves del desempeno exitoso

en el camino hacia la Igualdad H

En lo que respecta al programa RADAR, ha mos-
frado ser una herramienta clave para el desarrollo
de la carrera de las mujeres de Accenture, elimi-
nado barreras en el camino de su ascenso. RADAR
se asegura de que las mujeres alcanzan posiciones
de liderazgo, haciendo su seguimiento y orientdn-
dolas en el proceso. Desde el punto de vista de di-
seno y conceptual es similar al radar de los aviones,
que pretende tener una vision 360 de la frayectoria
profesional de las personas, y en especial, de las
mujeres.

Con este espiritu, se definid un ejercicio de RADAR
para todas las mujeres, pero en especial para las
de la categoria Senior Manager en su «vuelo» al
nivel de Managing Director (nivel mds alto en la
compania). El RADAR tiene dos ejes: el vertical y el
horizontal (ver grafico adjunto). En el gje vertical, a
la derecha se distinguen fast fracks y a la izquierda
posifion base. Las primeras son mujeres con carre-
ras rdpidas, donde el modelo de carrera establece
qgue cada dos o tres anos tienes que ir avanzando,
mientras que las segundas, son muijeres con carreras
mds lentas, donde los progresos se producen cuan-
do se abre una posicion gue permite promocionar.
Por su parte, el eje horizontal divide la parte superior
en lo que se denomina good position, y la inferior en
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GRAFICO 4
EJEMPLO DE RADAR PARA SENIOR MANAGEMENT

GOOD POSITION
POSITION BASE

GOOD POSITION
FAST TRACK

Fuente: Accenture

improvement position. Las primeras son mujeres que
en las Ultimas conversaciones de desarrolla han sali-
do bien posicionadas y se las ha considerado como
talento prioritario, que han obtenido un resultado
sobresaliente o algo que las ha hecho destacar
(puntos por encima del eje del radar); las segundas,
son profesionales que tienen dreas de mejora y que
requieren para ello algun plan de accién (puntos
por debajo del eje del radar). Como puede verse,
el riesgo de locdlizarse en la parte inferior izquierda
tiene un drea denominada de seguridad, y es que
teniendo en cuenta que estamos en un modelo de
carera a largo plazo, se prevé que pueda haber
ciertas fluctuaciones a lo largo del tiempo.

Cada ano, en septiembre, se infroducen los datos
sobre las mujeres directivas y obtiene un grdfico simi-
lar al anterior. El propio sistema estd automatizado y
sitUa la mujer en una orbita. A partir de ahi se identi-
fican dos programas: Promocion (Promotion) (elipse
morada) y 3R (elipse naranja) para apoyar a las pro-
fesionales en su desempeno y éxito.

Tal y como estd disenada, la herramienta RADAR
presenta un amplio abanico de virtudes, entre las
que destacan la objetivizacion, visibilizaciéon y la mo-
nitorizacion del talento, sobre todo el de las muje-
res. En primer lugar, permite evaluar objetivamente
el desempeno de las muijeres, eliminando todo tipo
de sesgos en la toma final de decisiones a la hora
de promocionar a los altos niveles de la jerarquia.
En segundo lugar, frata de crear una linea de suce-
sidn y tener identificadas a un potencial grupo de
candidatas para las distintas dreas de negocio. En
tercer lugar, se asegura que las mujeres estén bien
esponsorizadas y que no haya sorpresas de Ultima
hora cuando se busca personas candidatas a pro-
mocionar. Es decir, va generando cantera y posibili-
ta que las mujeres vayan creciendo. En cuarto lugar,

al tener una vision anticipada de las cosas, permite
identificar las causas/raices de cada situacion y to-
mar las medidas adecuadas. En quinto lugar, evi-
dencia y pone de relieve casos criticos que se pue-
den dar en determinadas dreas de negocio. Al fin
y al cabo, RADAR ofrece un control muy analégico,
visual e inmediato de lo que estd sucediendo con
el talento en la empresa. Con el RADAR se acaba
la invisibilizacién del talento femenino. Al RADAR se
ha anadido ofra herramienta denominada FUNNEL,
y ambas se han infegrado en el Modelo 1:2:2, que
se asienta en 1 programa (WomenUp), 2 procesos y
2 herramientas. A este modelo se debe la tasa de
éxito lograda por Accenture lberia, que en el 2018
logré un 46% de promociones, 10 que supuso gue
12 mujeres alcanzaran la posicién de socias en la
compania (mdaximo nivel de la compania).

En lo que concierne al FUNNEL, el embudo es un do-
cumento que refleja exactamente lo que estd suce-
diendo en cada drea de negocio en la busqueda
del 42% de gender mix (ver grdfico adjunto). Como
se ha comentado anteriormente, Accenture lberia
fiene el objetivo de alcanzar el 50% de muijeres, lle-
vando a cabo un reparto equilibrado de ese mix por
unidades de negocio. El FUNNEL permite controlar y
monitorizar mes a mes el nimero de mujeres y hom-
bres que se han confratado y el nimero que se ha
ido. De este modo, se puede activar a tiempo la
magquinaria de contratacion o desplegar programas
de retencién del talento en funcién de las necesi-
dades detectadas en cada drea de negocio. Y es
que se requiere una profunda sensibilizacion en la
empresa para atraer a mujeres y retenerlas, y el FUN-
NEL constituye una poderosa llamada de atencion,
al ser un potente mecanismo de reacciéon y control
del éxito o fracaso de cada drea de negocio en la
consecucion del objetivo anual.

Finalmente, los dos procesos que complementan el
Modelo 1:2:2 son, por un lado, una monitorizacion,
en el caso de los RADAR trimestral, y mensual para el
FUNNEL, a través de reuniones en las se congregan
todo el personal que puede intervenir en la mejora
de los resultados: la directora de Recursos Humanos,
la responsable de la Comisién de Igualdad, la per-
sona responsable de reclutamiento de Accenture, la
persona representante de cada drea de negocio y
su Business Partner. El segundo de los procesos, y que
es quizd el gue mds relevancia adquiere, consiste en
llevar fodos estos temas a la agenda del Comité de
Direccidn. Y es que el Género es parte del desem-
peno de la empresa, es un elemento mds dentro del
plan estratégico, y como tal, tiene presencia en las
mds altas instancias de la toma de decisiones.

En Accenture consideran que la Unica forma de in-
dustrializar estos procesos y crear metodologia es con
las comisiones, con un programa potente que gene-
re herramientas eficaces, con esta monitorizacion de
uno a tres meses de dichas herramientas, con unos
procesos que estén fotalmente embebidos en la
cultura de la compania y con una presencia en la
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agenda del Comité de direccién de todos 1os progra-
mas gue permiten que haya esa permeabilidad. En
definitiva, un enfoque de la gestion de la igualdad de
género totalmente protocolizado que estd permitien-
do ala empresa avanzar sin pausa 'y exitosamente en
la consecucion del reto establecido.

CONCLUSIONES 'Y _PERSPECTIVAS. DE_FUTURO_EN
ACCENTURE 4

Accenture estd convencida de que la igualdad
de género estd directamente correlacionada con
unos buenos resulfados de negocio. Para una em-
presa como Accenture, cuyo principal capital es el
humano, la diversidad es garantia de entormnos de
frabajos dindmicos, altamente productivos y crea-
tivos. Todos estos elementos son vitales para la ge-
neracion y renovacion de innovadoras propuestas
de valor a la clientela, que cada vez exige nuevas
sensibilidades y experiencias para poder satisfacer-
la. De hecho, como se ha visto, en Accenture la
gestion de las relaciones con los clientes son una
fuente de ventaja competitiva para la empresa,
por o que la generacion de estos entornos propi-
cios para la creatividad y la innovacién es clave
para el éxito del negocio.

En este sentido, Accenture destaca por el alfo grado
de protocolizacidon de la gestidon de la promocidn de
la igualdad de género: modelos, procesos, herramien-
tas, comisiones, y sisfemas de seguimiento y control
que pemite que esté totalmente enraizada en la cul-
tura de la empresa y sea parte de su estrategia.

Ademads de lo anterior, hay un conjunto de factores
gue permiten a la organizacién alcanzar sus objeti-
vos en materia de igualdad de una forma tan dili-
gente y exitosa. Por un lado, la implicacién y el em-
puje de la alta direccidn de Accenture, que muestra
activamente en sus mensajes su Compromiso con
el reto del 50-50% de forma que va permeando en
todas las capas de la organizacion. Asimismo, el he-
cho de que la busqueda de la igualdad es tarea
de todo el personal de la empresa. Como se ha vis-
to, en Accenture no hay una persona que ostente
un cargo unifuncional cuya tarea sea el despliegue
de acciones a favor de la igualdad de género. Al
confrario, el rasgo caracteristico del fomento de la
igualdad en Accenture es que ésta recae en todos
los niveles y en todas las dreas de la empresa, es de-
cir, nadie puede desvincularse de su cometido. En
tercer lugar, a fodo lo anterior se anade que el reto
50-50% estd ligado a la obtencidn de una retribu-
cion variable por parte del equipo directivo, lo que
afade un estimulo adicional en la persecucion de
dicho objetivo. Finalmente, el hecho de que la em-
presa incluya como parte de su oferta a clientes las
experiencias y conocimientos adquiridos en su ges-
fién de la diversidad, de nuevo vuelve a establecer
un vinculo entre la consecucion del reto y el impacto
en el negocio de Accenture.

En lo que se refiere al futuro de Accenture, sin duda
dos de los retos mds inminentes que tiene por delan-

te la empresa son, por un lado, la fidelizacion de las
mujeres y, por ofro, la atracciéon de las mujeres hacia
las carreras STEM,

El objetivo de este caso es presentar como se pue-
den disefar y aplicar herramientas, modelos, métri-
Cas y procesos innovadores para el seguimiento y
control de la atraccidn y retencién del talento feme-
nino, y cdmo éste se puede vincular con el éxito de
la organizacién. En concreto, se quiere hacer hinca-
pié en los siguientes aspectos:

* La relevancia de protocolizar el fomento de la
igualdad de género.

e La importancia de instrumentos y métricas para
la planificacion y dotacidon de capital humano
en empresas con una alta rotacién y con am-
biciosos objetivos cuantitativos en materia de
igualdad de género.

e La existencia de férmulas para vincular la per-
cepcion de retribucion variable a objetivos de
igualdad de género.

* Los habilidades directivas requeridas en la ges-
fién de grandes carteras de clientela.

* Los roles directivos que es necesario desempe-
Aar en los diversos niveles de direccion.

* Ofros tfemas, como las bondades de una cul-
tura de la igualdad de género vy la diversidad,
las vitudes y debilidades de las estructuras ma-
triciales, las muijeres y las carreras STEM, etc. son
elementos que pueden considerarse tras la lec-
tura del caso.

NOTAS ¥

[1] The hidden value of culture makers. Accenture
2020.

[2] En este enlace se puede ver un video de la
labor que realiza Accenture en la atracciéon del
talento femenino hacia las nuevas tecnologias:
https://youtu.be/Bgpyl-xKT50
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LA DIVERSIDAD: UN ACTIVO
GLOBAL Y UN EJE DE

MARISA DAFAUCE BUENO
Acerinox S.A.

SOSTENIBILIDAD

En el Grupo Acerinox, el mdas global de los productores de acero inoxidable y aleaciones de
alto rendimiento, la diversidad y la igualdad se entienden como suma de diferentes poten-
ciales que permiten multiplicar las oportunidades y alcanzar resultados Unicos, compitiendo
con éxito en los mercados en los que operamos. Aportan un valor anadido diferencial a
nuestra compania, a nuestra cultura de empresa y a la relacién con nuestros grupos de in-
terés. Es un aspecto clave de nuestra forma de gestionar el activo mds valioso: las personas.

Nuestro compromiso con la diversidad cobra espe-
cial relevancia en el contexto actual, marcado por
una pandemia de consecuencias econdmicas,
sociales y sanitarias adn incalculables; que pone
en entredicho las relaciones, los paradigmas y las
costumbres como tradicionalmente los hemos co-
nocido y que exige nuevas formas de relacionarse,
tfrabajar y producir.

El valor de la diversidad estd implicito en la estruc-
tura de una organizacién con presencia en mds de
50 paises de los cinco continentes, 13 plantas de
produccion en Europa, América, Afica y Asia y una
plantila multinacional de alrededor de 8.400 em-
pleados con alrededor de 70 nacionalidades. Todo
ello aporta distintas perspectivas y ofrece un gran
valor ahadido a nuestro negocio.

El concepto de la diversidad ha formado parte esen-
cial del éxito de una compania que comenzd en
1970, con una fabrica tecnoldgicamente innovadora

y capaz de producir 10 veces mds acero inoxidable
del que en ese momenfo se consumia en Espana.
Esto refleja el cardcter interacional y de exportacion
con el que se concibio.

Somos capaces, gracias a la diversa riqueza de nues-
fra red de profesionales, de vender, fransportar y sumi-
nistrar el acero inoxidable y aleaciones especiales de
mejor calidad en cualquier parte del mundo y con los
mds eficientes tiempos de entrega.

LA CRECIENTE INCORPORACION DEL TALENTO
FEMENINO EN LA SIDERURGIA ¥

Un 11% de la plantilla de las fébricas son mujeres y en
oficinas centrales el porcentaje alcanza el 45%. Aun-
gue el dato se encuentra por encima de la media
de la industria sidertrgica espanola (7,7%) y del sector
en general (8%), no nos conformamos y trabajomos
para que se equilibre progresivamente.
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El sector industrial, y en especial la siderurgia, tradicio-
nalmente ha estado masculinizado y ha contado con
menos presencia femenina. Esto responde a factores
culturales, ya gque histéricamente las mujeres han esta-
do orientadas mds hacia careras sociales y de huma-
nidades, lo que ha limitado su acceso a la industria, un
sector que demanda mds formaciéon técnica, espe-
cifica o bien universitaria STEM (Science, Technology,
Engineering and Mathematics).

En las Ultimas décadas hemos trabajado en un cam-
bio cultural que nos ayude a lograr un equilibrio de
género tanto en puestos de operativos de produc-
cién como en puestos de liderazgo, confando con
una cantera de talento. Una de las iniciativas que
hemos apoyado es participar en jomadas informa-
fivas a estudiantes para difundir nuestra actividad y
los oportunidades de nuestro sector, y asi despertar su
inferés por orientaciones técnicas en su formacion e
incorporacion al mundo laboral.

Estas acciones han permitido en nuestra fdbrica del
Campo de Gibraltar (Cadiz) incorporar progresiva-
mente a la mujer en puestos de produccion. Ade-
mds, a dia de hoy, un 14% de las mujeres de la com-
pahia ocupan puestos de responsables de seccion o
directoras frente a un 8% del total de hombres.

CUATRO GENERACIONES COMPLEMENTARIAS . PARA
APRENDER UNAS DE OTRAS ¥

Una manifestacion mds de la diversidad de Acerinox,
que contribuye a la creacion de valor, es la conviven-
cia de cuatro generaciones.

En primer lugar, los «Baby Boomers». Son profesionales
que muestran un gran nivel de compromiso vy fideli-
zacion, con un profundo know-how del sector, que
disponen de amplia experiencia en la industria y de
un gran conocimiento del mercado. Esto les permite
actuar como mentores para las nuevas generaciones
de frabajadores, que aprovechan estos conocimien-
tos de los mds sénior en combinacion con las mds
actuales tecnologias para dar una respuesta eficiente
al mercado.

En segundo lugar, nos enconframos con la Generacion
X, personas que disponen de un mayor nivel formativo,
perfiles mds auténomos, pragmdticos v flexibles que
saben trabajar en equipo y fomentar relaciones labo-
rales de confianza. Son un pilar fundamental dentro de
la organizacién, ya que ocupan posiciones estratégi-
cas y actian como puente entre dos generaciones:
los «Baby Boomers» y 10s «Millennials».

Ofro grupo muy importante que conforma nuestra
plantila es la Generacion Y o «Millennial Genera-
tion», personas con una gran formacién académica
y una visibn mds global y tecnoldgica, que aportan
un valor fundamental en el proceso de transforma-
cién digital que atraviesa nuestra compania.

Recientemente se estdn incorporando personas per-
tenecientes a la Generacion Z, formada por quienes

han crecido inmersos en un proceso de digitalizacion
y globalizacién. Esto les permite tener un acceso in-
mediato a la informacién, resolver problemas de ma-
nera autodidacta 'y, mayoritariamente, muestran gran
interés por la innovacién y el cuidado del medioam-
biente, ejes estratégicos de nuestra organizacion.

Las diferencias generacionales constituyen para no-
sotros una ventaja competitiva al permitir, por una
parte, generar multitud de alternativas que enrique-
cen el proceso de toma de decisiones y, por otra
parte, identificar posibles retos u oportunidades que
no se apreciarian en grupos mdas homogeneos.

DIVERSIDAD MULTICULTURAL, ETNICA Y PLURALIDAD
RACIAL ¥

Ademds del alto nimero de nacionalidades y exten-
dida presencia geogrdfica, en Acerinox la diversidad
tfambién se refleja en la pluralidad y la multicutturali-
dad. Contamos con profesionales de diferentes cul-
turas, etnias y razas, que practican diversas religiones
y tienen gran variedad de tfradiciones y costumbres.
Esto nos permite entender y acercamos mds a las ne-
cesidades de nuestros clientes, asi como a las comu-
nidades gque estdn representadas.

En los Ultimos anos, Acerinox ha desarrollado distintas
iniciativas con el objetivo de fortalecer la estrategia
de diversidad y, en concreto, fomentar la integro-
cién de colectivos mds desfavorecidos. Un ejemplo
destacable es el proyecto Black Empowerment de
Columbus Stainless, nuestra fabrica de Suddfrica, por
sus connotaciones, las circunstancias historicas que
llevaron a su implantacion y la labor que lleva a cabo.

En esta planta se aplica el Broad-Based Black Econo-
mic Empowerment (B-BBEE), un conjunto de politicas,
leyes y acciones de discriminacion positiva promovi-
das por el Gobiemo estatal, que pretenden favorecer
e impulsar econdmica y socialmente a la comunidad
negra sudafricana.

La empresa invierte un 3% de su beneficio neto en ini-
ciativas enfocadas a promover la participacion eco-
némica inclusiva de la raza negra, la distribucion equi-
tativa de la riqueza, el empoderamiento de la muijer,
asi como de personas con discapacidad. A raiz de
estas iniciativas, se crean empleos permanentes y se
forman profesionalmente estudiantes en practicas,
facilitando la incorporacion al mercado laboral a per-
sonas de distintas etnias.

La contribucién econdémica y social que produce Co-
lumbus Stainless en los alrededores es clave para la
poblacién local. Es una labor de integracién y colo-
boracién con la comunidad apoyada por la Politica
de Responsabilidad Social Corporativa del Grupo.

UN INTERCAMBIO  DIVERSO, CON  POLITICAS

HOMOGENEAS ¥

Conscientes del valor competitivo que aporta, Aceri-
nox promueve la colaboracion entre técnicos de fo-
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das las fabricas, comerciales de distintos paises, ges-
tores y equipos directivos y, en general, todo el que
realmente ambicione progresar internacionalmente y
demuestre sus habilidades y competencias para ello.
El objetivo no es ofro sino lograr las mejores prdcticas
mediante el benchmarking intemo vy el intercambio
cultural, extendiendo el profundo know-how de los
profesionales de la compania en continentes y mer-
cados muy diferentes.

Una buena prdctica de intercambio dentro de
nuestra organizacion es el mentoring, pues posibili-
ta integrar nuevas formas de pensar y hacer, lo que
deriva en una mayor flexibilidad, factor clave para
afrontar con éxito los procesos de cambio y trans-
formacion en los que estamos inmersos. Al mismo
tiempo, permite el desarrollo de habilidades, como
las digitales en el caso de los mds sénior. Por otro
lado, el mentoring empodera a los frabajadores con
menos experiencia, al darles la oportunidad de que
colaboren, incrementando asi su compromiso con
la organizacion.

En estos enfomos colaborativos, un elemento fundo-
mental es la comunicacion. De manera natural, to-
dos tendemos a inferactuar mds con personas que se
perciben de forma similar y la frecuencia de la comu-
nicacion entre los miembros del equipo puede verse
reducida cuando sus infegrantes son muy diversos.

Por ello, Acerinox se esfuerza en crear un ambiente
de frabajo en el que las personas puedan exponer
sus ideas y ser escuchadas. Es fundamental para los
equipos diversos contar con diferentes vias y canales
de comunicacion que faciliten el didlogo vy la colo-
boracién entre todos los profesionales independiente-
mente del lugar donde se encuentren.

LANORMAY EN LOS ORGANQS DE GOBIERNO ¥

La diversidad en nuestro Grupo parte del apoyo de la
Alta Direccidn, que incorpora este concepto como
prioridad estratégica. Asi, nuestra politica de Respon-
sabilidad Social Corporativa dicta como principio
de actuacion que las sociedades del Grupo deben
«reclutar, seleccionar y retener el talento con un mar-
co favorable de relaciones laborales, basado en la
igualdad de oportunidades, la no discriminacion y la
consideracion de la diversidad en todas sus variables,
facilitando medidas de integracién de colectivos des-
favorecidos y velando por la conciliacion de la vida
personal y laboral».

El Grupo reconoce su diversidad y colabora activo-
mente en el acuerdo v la elaboracién de cualquier
norma que la recoja y la ampare, o que proteja a
colectivos especiamente sensibles.

De esta forma, la compania se adhirié a los Objeti-
vos de Desarrollo Sostenible publicados en 2015 por
la ONU. Entre ellos, nuestros informes de sostenibilidad
incluyen la adhesiéon a los ODS 5y 10 sobre la diversi-

dad e igualdad de la compania: el primero de ellos
relativo a la Igualdad de Género y el segundo a la Re-
duccién de las Desigualdades. Asimismo, Ia inclusion
y diversidad forman parte del Codigo de Conducta y
Buenas Practicas de Acerinox.

Mas alla de requisitos estrictamente legales, estamos
elaborando planes de igualdad en todas nuestras
sociedades en Espafna, que nos permitirdn impulsar
acciones que fomenten un trabgjo justo, digno y una
igualdad de oportunidades a todos los niveles de
la organizacion. Estas acciones estdn recogidas en
nuestras politicas de atraccion y selecciéon de talen-
to, desarrollo profesional, formacién, compensacion
y conciliacion. Queremos garantizar el éxifo en la
implementaciéon de estas politicas, por 1o que esta-
blecemos objetivos concretos y realizamos un segui-
miento a través de indicadores que nos permiten una
mejora continua.

Somos conscientes de los beneficios que conlleva la
existencia de un equiliorio entre las responsabilidades
profesionales y personales, fanto para nuestras perso-
nas como para el Grupo. Por ello, hemos implemen-
tado medidas para la conciliacion personal, familiar
y laboral: jornada continua para ciertos colectivos de
los fabricas o flexibiidad horaria en los puestos de
oficina, siempre atendiendo a las demandas que
requiere el proceso productivo, sin dejar de lado el
bienestar de nuestros frabajadores.

La gestidn de la diversidad en Acerinox se refleja fam-
bién en nuestro dia a dia entre los frabajadores, ac-
cionistas, miembros de la Direccién y en el seno del
Consejo de Administracion.

Este ultimo érgano de Gobierno merece una especial
mencion. Tradicionalmente el Consejo de Acerinox
ha sido uno de los mds diversos del Ibex 35, coinci-
diendo en él personas de diferentes nacionalidades
(hasta cinco) y procedentes de varios continentes. En
él se hallan representados distintos sectores del dmbi-
to industrial (energia, siderurgia, automocion, energias
renovables, quimica, farmacia, alimentacién), en el
financiero (banca de inversion, cajas de ahorro y ban-
cos), sector publico, tecnologias de la informacion, y
universidades. En cuanto al género, el Consejo cuen-
ta a dia de hoy con mds de un 30% de mujeres.

REACCIONAR MAS RAPIDO: UNA EFICAZ GESTION DE LA
PANDEMIA ¥

La repentina crisis provocada por la Covid-19 a es-
cala mundial obligd a la compafia, una vez mds, a
mostrar su versatilidod y rapidez de reaccion desde
el primer momento. Imbuidos por ese principio de
garantizar la seguridad vy la salud de todos, se cred
un protocolo normativo y un Comité de Seguimiento
de la crisis que establecié medidas para mitigar las
posibilidades de contagios, dotd de asesoramiento y
recursos a todos los centros de trabajo y fomentd una
comunicaciéon continua entre los empleados.
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La compania logré mantener su actividad con relativa
normalidad (exceptuando algunos cierres temporales
de plantas ordenados por Gobiemos de diferentes es-
tados) gracias a la implantacion de nuevas medidas
de seguridad y al proceso de Transformacion Digital
que la compania puso en marcha hace dos anos,
con la implantacién de herramientas de trabajo co-
laborativas. Mas alld de los evidentes cambios orga-
nizativos, y de la caida de los pedidos derivada de la
inestabilidad propia de la crisis, el Grupo no encontrd
especiales dificultades para seguir operando y procu-
rar la normal continuidad del negocio combinando
frabajo presencial y a distancia.

Sin embargo, adn gueda mMmucho por aprender en
este sentido para que, combinando trabajo presen-
cial y a distancia, seamos capaces de desarroliar
al mismo nivel la creatividad, el espiritu de equipo vy
colaboracioén, las soluciones imaginativas o el sentido
de pertenencia, valores fundamentales en Acernox.

El sector en el que competimos no serd el mismo tras
la pandemia. En la industria post-covid, la eficiencia
y la generacion de valor afadido, junto a la sosteni-
bilidad vy la correcta gestién de la diversidad, serdn
puntos diferenciales. La situacidon nos obligard a se-
guir ahondando en una mayor flexibilidad, agilidad
en las reacciones, optimizacion de las cadenas de
suministro, implantacion de nuevas tecnologias, po-
fenciacién de modelos analiticos en diferentes dreas
y apuesta por la sostenibilidad.

Pero todo ello no serd posible sin el verdadero motor
del cambio: las personas. La tecnologia, para Ace-
rnnox, es un habilitador para desarrollar y optimizar
procesos, comunicarse, crear y mejorar modelos de
negocio.

Los desafios con los que nos hemos enconfrado en los
ultimos anos, la fransformacion digital, la convivencia
entre distintas generaciones y un entorno cada vez
mds incierto y voldtil han hecho que la companiia de-
digue especial atencion a realizar una gestion estraté-
gica de la diversidad. No sdlo centrada en edad, gé-
nero, raza o discapacidad, sino incluyendo también
los infereses, hdbitos, aficiones, situaciones personales
y familiares, opiniones, etc. Consideramos que cuan-
to mayor sea la heterogeneidad de estas variables,
mayor es la riqueza creativa, mejores las decisiones
y mayores las oportunidades para la innovacion, el
aprendizaje y el desarrollo profesional.

Por ello, nos hemos propuesto seguir fortaleciendo la
estrategia de diversidad e inclusidon para el periodo
2021-2025 apoydndonos en:

1. Embajadores de la diversidad: queremos con-
vertimos en un referente en materia de diversidad
e inclusién, vinculando estos conceptos con la
estrategia de la compania y su impacto en el
negocio, siempre contando con el apoyo de la

Direccion y convirtiendo a nuestros lideres en los
principales embajadores.

2. Cultura: nuestro propdsito es seguir fonentando
una cultura donde la diversidad v la inclusion for-
men parte del dia a dia de nuestros profesiona-
les. Tener una doble visidn: por una parte, una
vision externa, hacia la sociedad y hacia los dis-
fintos colectivos que se encuentran en situacion
de desigualdad y exclusion y, por ofra parte, una
visién intemna, asegurando que nuestra plantilla y
nuestro enforno de tfrabagjo estdn perfectamen-
te adaptados y capacitados para gestionar con
éxito la diversidad e inclusion dentro de nuestra
compahia.

3. Procesos: consideramos imprescindible seguir
frabajando para desarrollar una estrategia de di-
versidad e inclusion mds completa, que integre
medidas especificas para distintos colectivos. Por
otro lado, asociar la diversidad e inclusion a los
diferentes procesos dentro de Acerinox, ponien-
do especial atencidn en aguellos que tienen un
impacto directo sobre la estrategia, como pue-
de ser la innovacion.

4. Sesgos: confinuaremos nuestro esfuerzo para eli-
minar los sesgos inconscientes que puedan ser
un obstdculo para el desarollo de la diversidad
e inclusion dentro de nuestra compania. En este
sentido, nos enfocamos en la formacion y sensi-
bilizacién hacia la diversidad e inclusiéon a fodos
los niveles de la organizacion.

5. Gestidon del cambio: ante la complejidad del en-
tomo actual, es fundamental gestionar de forma
adecuada el cambio, asegurando que nuestros
profesionales no sdlo aceptan los cambios, sino
que son capaces de impulsarlos y de desarrollar
«otras formas de hacer y pensar.

Estos retos no sdlo nos ayudardn a poner a nuestros
empleados en el centro, sino a entender la diversidad
en todas sus variables, lo que nos pemitird potenciar
el infercambio de conocimientos y la creatividad
para alcanzar mayor competitividad y eficiencia.

Para Acerinox, la capacidad de aprovechar al mdxi-
mo el talento disponible se convierte en una oportu-
nidad de negocio. De esta forma, la gestién de la
diversidad es un pilar estratégico y se configura como
un criterio fundamental en las decisiones del Grupo.
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GESTION DE LA DIVERSIDAD EN
LA EMPRESA EN UN MUNDQO

MARIA PARAMES GARCIA-ASTIGARRAGA
Bankinter

CAMBIANTE

Bankinter es un banco fundado en 1965, el Unico en Espana gque se mantiene indepen-
diente desde su fundacion y que desde entonces ha venido creciendo de forma orgdnica
y no mediante fusiones o absorciones, con una estrategia basada en la diferenciacion, la
innovacion, la calidad de servicio y el uso intensivo de la tecnologia aplicada al negocio.

Es actualmente el quinto banco espanol por activos,
el cuarto por capitalizacion bursdtil, pero el primero
en rentabilidad, con un retomo sobre el capital por
encima de sus competidores, y el primero también
en calidad de activos, con una ratio de morosidad
que es la mitad de la media del sector. Asimismo, la
solvencia de la entidad es muy superior a la requeri-
da por el Banco Central Europeo.

Bankinter basa su estrategia en diferentes lineas de
negocio complementarias entre si, entre las que
destacan el negocio de empresas, con especial fo-
calizacion en los segmentos de medianas y grandes;
el de clientes de altos patrimonios, donde la entidad
cuenta con una cuota de mercado muy supetrior
a la que le comresponderia por tamano; Consumo,
a fravés de su filial Bankinter Consumer Finance; el
negocio de Seguros; o los recientemente adquiridos
Bankinter Portugal o Avanfcard en Irlanda.

La calidad de servicio al cliente es ofro de sus pilares
estratégicos, y forma parte del ADN de su equipo hu-
mano: una plantilla de mds de 6.000 profesionales,
formada, agil, flexible, capaz de adaptarse rdpida-

mente a los cambios tanto tecnoldgicos como del
mercado, y comprometida con el presente y el futu-
ro de la Entidad.

Calidad de servicio, estrategia diferenciada, buena
gestion de los riesgos, maxima responsabilidad en la
prdctica bancaria y, sobre todo, una plantilla alta-
mente preparada y motivada son, en definitiva, la
base en la que se sustenta el éxito de la entidad.

Somos conscientes de que el principal activo de
Bankinter son las personas y, por ese motivo, la bus-
queda de la excelencia, el impulso de la meritocra-
cia y la apuesta por la igualdad de oportunidades
son los pilares fundamentales que definen la politica
de gestién de personas en nuestra entidad.

Estamos convencidos de que trabagjar respetando
los valores y pensando en el bienestar de las perso-
nas es absolutamente compatible con la productivi-
dad vy la rentabilidad.

De esta manera, creamos las condiciones nece-
sarias para que las personas desarrollen al maximo
su potencial dentro de una cultura que fomenta la
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FIGURA 1
NUESTROS VALORES

Nuestros valores

Innovamos con energiay
espiritu de mejorarnos a
nosotros mismos.

Somos y debemos ser mas
resolutivos, mas rapidos y
mas eficaces que otros
bancos.

Originalidad
Buscamos ser iinicos y
proponer algo original.

Pensamos y actuamos de
manera diferente.

Honestidad en la forma de
pensar y actuar. Resposables
del impacto de nuestras
acciones en la sociedad.

Fuente: Web Corporativa Bankinter.

FIGURA 2
PRINCIPALES HITOS DE LA HISTORIA DE BANKINTER
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Fuente: documento inferno.

licertad, la iniciativa, el trabagjo en equipo vy el de-
sarrollo del talento tanto individual como colectivo.

En Bankinter contfamos con un equipo humano dind-
mico, entusiasta, flexible, comprometido y diverso,
con talento procedente de mds de 30 nacionali-
dades, distintas titulaciones académicas, diferentes
capacidades... Esta diversidad nos aporta riqueza y
nos permite responder mejor a las necesidades de
nuestros clientes.

LA GESTION DE LA DIVERSIDAD EN LA EMPRESA ~ §

A diferencia de la valoracién que las companias eu-
ropeas hacen sobre la relevancia de la gestion de
la diversidad, en nuestro pais alrededor del 40% de
las empresas todavia no la consideran una prioridad.
Quizd esto sea debido a que adn hay muchos pro-
cesos dentro de la empresa que se consideran neu-
frales respecto a la diversidad, y por ese motivo no
se aplican politicas que busquen el equiliorio de los
diferentes colectivos.

En cualquier caso, es indudable el impacto econo-
mico de la gestién de la diversidad, y diferentes es-
tudios aportan datos que lo avalan.

Segun el informe Delivering through diversity de Mc-
Kinsey, las companias que se encuentran entre el
25% con mayor ratio de diversidad racial y étnica
aumentan hasta un 33% las posibilidades de obte-
ner resultados financieros por encima de la media.
(Fuente:  https://www.mckinsey.com/business-func-
fions/organization/our-insights/delivering-through-di-
versity#).

La innovacién, principal driver del crecimiento, au-
menta también en los equipos que son Mds diversos.
Segun la publicaciéon Do Pro-Diversity Polices Impro-
ve Corporate Innovation del Financial Management,
las empresas con politicas de retencion y promocion
de personas con diferentes razas, orientacion sexual
y de género son mds innovadoras y desarrollan mds
productos.
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FIGURA 3
ALGUNOS INDICADORES DE CAPITAL HUMANO EN BANKINTER (DATOS A 31 DICIEMBRE 2019)
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FIGURA 4

ESTUDIO DE LA GESTION DE LA DIVERSIDAD
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Fuente: Informe Gestién Global de la Diversidad Cultural de Norman Broadbent y la Fundacion para la Diversidad

El motivo mds significativo que lleva a estas empresas
a gestionar la Diversidad cultural en su organizacion
es la politica de responsabilidad social corporativa,
cultura y valores.

En general, la gestion de la diversidad en las empre-
sas recae en las dreas de Recursos Humanos, que

ademds de la definicidon de politicas y creacion de
programas para garantizar la diversidad de talento,
tienen un papel relevante en la generacion de una
cultura abierta y flexible a las diferencias.

En la generacion de esa cultura y en la implantacion
de los diferentes medidas concretas para garantizar
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FIGURA 5
ESTUDIO DE LA GESTION DE LA DIVERSIDAD Il
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la diversidad es fundamental el apoyo de 1os primeros
niveles de la Organizacion para que la cultura cale en
el resto de la empresa, asi como garantizar la impli-
cacioén de las dreas de negocio a través de medidas
gue no pierdan de vista las necesidades y objetivos
de productividad y resultados sostenibles.

BANKINTER: UNA CULTURA DE DIVERSIDAD E INCLUSION
APOYADA EN POLITICAS Y PROGRAMAS ESPECIFICOS ¥

Bankinter dispone de un Plan de Igualdad que recoge
las politicas que rigen el dia a dia de la empresa en
lo que a igualdad y no discriminacion se refiere. Los
principales compromisos de este Plan son:

—  Bankinter respeta el principio de no discriminacion
por razdn de raza, sexo, ideologia, nacionalidad,
religion, orientacion sexual o cualquier otra condi-
cién personal, fisica, psiquica o social de sus em-
pleados, y promoverd la igualdad de oportuni-
dades entre los mismos, incluidas la igualdad de
género, la integracién de los empleados de otras
nacionalidades vy la incorporacion de personas
con discapacidad. Este compromiso comporta
superar cualquier obstdculo que pueda provocar
el no cumplimiento del derecho de igualdad de
frato y de oportunidades.

— Asimismo, Bankinter rechaza cualquier manifes-
tacién de violencia o acoso fisico, sexual, psico-
l6gico o moral en el dmbito laboral, asi como
cualesquiera conductas ofensivas o abusivas
gue generen un entorno infimidatorio hacia los
derechos personales de los empleados.

— lgualmente, la Entidad rechaza las discrimino-
ciones laborales contfrarias a los derechos funda-
mentales de las personas que lo infegran.

— Lo Igualdad de oportunidades entre homlbres
y mujeres es imperativa por razones de justicia
y equidad, pero, ademds, se ha convertido en
una condicion de progreso econdémico y en una
necesidad para las empresas que quieran com-
petir eficazmente por atraer y retener el talento.

Bankinter cuenta con un Protocolo de Prevencion y
Actuaciéon por cualquier situacion de acoso laboral
y con un buzdén de Denuncia Confidencial, con el fin
de hacer frente de forma répida y contundente a po-
sibles situaciones de acoso que pudieran plantearse.
Ademds, se han firmado acuerdos con distintas aso-
ciaciones para facilitar la incorporacion a la empresa
de personas con discapacidad.

Las decisiones que tienen que ver con la gestion de
las personas que forman parte de la organizacion se
adoptan con criterios objetivos, como pueden ser los
resultados de la evaluacion de desempeno y obje-
fivos, entre otros. Adicionalmente, los planes de for-
macién buscan sensibilizar a los gestores de personas
sobre la necesidad de tratar de igual forma a todos
sus colaboradores.

Por ofra parte, cabe destacar que Bankinter forma
parte de la Red MasHumMano, junto con muchas otras
grandes empresas del pais, que trabaja para la im-
plantacion de modelos de trabajo flexibles basados
en la productividad, la corresponsabilidad y la huma-
nidad como clave principal para su sostenibilidad.

96

419 >Ei



GESTION DE LA DIVERSIDAD EN LA EMPRESA EN UN MUNDO CAMBIANTE

Politica de gestién de la diversidad ¥

Tanto Bankinter como Linea Directa Aseguradora es-
tdn adheridas al Charter de la Diversidad, un pro-
yecto promovido por la Comision Europea a tfravés
de la Fundacién de la Diversidad dentro de las di-
rectivas antidiscriminacion de la Unidon Europea. Esta
adhesion implica para las entidades el respeto a los
siguientes compromisos:

— Respetar los principios fundamentales de igual-
dad.

— Potenciar un comportamiento de respeto al
derecho de la inclusién de todas las personas
independientemente de sus perfiles diversos, en
el entorno laboral y en la sociedad.

— Reconocer los beneficios que brinda la inclusidon
de la diversidad cultural, demogrdfica y social
en su organizaciéon, implementacion de poli-
ficas concretas para favorecer un entorno lo-
boral libre de prejuicios en materia de empleo,
formacion y promocion.

— Impulsar el fomento de programas de no-discri-
minacién hacia grupos desfavorecidos.

Durante 2019 hemos trabajado en la definicion de
una Politica corporativa de Diversidad que ha sido
aprobada y publicada en el primer trimestre de
2020 y cuyo objetivo es cumplir con el compromiso
de proteger y promover el cumplimiento de los dere-
chos humanos y las leyes aplicables en los paises en
los que el banco opera sobre diversidad e inclusion,
garantizando la igualdad de oportunidades, propor-
cionando un trato justo y no discriminatorio sin sesgos
asociados de ningun tipo.

Los principios que rigen esta Politica son:

1. Considerar estrictamente |os criterios de capaci-
dad y mérito en las prdacticas de seleccion, con-
fratacion, remuneracion y desarrollo profesional
de los empleados

2. Desarollar la accesibilidad de los entornos fi-
sicos y digitales para conseguir la intfegracion
laboral de empleados con discapacidad, ase-
gurando que puedan desarrollar su actividad
laboral en igualdad de condiciones.

3. Desarrollar medidas de gestion avanzada de
personas que faciliten la conciliacion laboral y
familiar de los empleados del Grupo.

4. Ofrecer un entormno laboral que preserve la inte-
gridad fisica y moral de todas las personas, libre
de acoso, abuso, intimidacién o violencia.

Estos derechos estdn recogidos en las diferentes po-
liticas y programas desarrollados por el drea de Ges-
fién de Personas.

La Politica de Diversidad se complementa con la
Politica de Derechos Humanos, la Politica de Soste-

nibilidad, el Codigo de Etica Profesional (CEP) y otras
politicas establecidas por el Banco, como la Politica
de Conciliacion, de Igualdad, de Seguridad, Salud y
Bienestar, de Accesibilidad, entre otras.

EL TALENTO EN BANKINTER

El capital humano es uno de los pilares fundamen-
tales de nuestra compania para hacer frente a los
grandes retos de la banca que,. en.los Ultimos. ahos,
se centran en la digitalizaci®n, la mejora de la efi-
ciencia y la rentabilidad. Con el objetivo de evolu-
cionar hacia una verdadera transformacion cultural
en las estructuras y en las formas de trabajar centra-
mos nuestros esfuerzos en tomo a un Plan Estratégico
de Personas con cuatro dmbitos de actuacion:

1. Modelo de relacién con el negocio y los em-
pleados

— El objetivo de Gestidn de Personas es proporcio-
nar alto valor ahadido al negocio y estar cerca
de los empleados, digitalizando procesos y pro-
moviendo el autoservicio digital, a la vez que te-
nemos un trato personal a fravés de campanas
especificas de confacto con los empleados.
Buscamos el equilibrio entre cercania y digita-
lizacion.,

— Es especiamente relevante nuestro foco en tras-
ladar a los empleados la oferta de recursos hu-
manos desde el punto de vista del empleado,
de lo que cada uno de ellos necesita en cada
momento. En este sentido, es destacable la
nueva web de Personas, que es personalizable
y que estd concebida por y para el empleado,
atendiendo a sus necesidades y criterios de bus-
queda.

2. Sistemas de compensacién y reconocimiento

— Tenemos el objetivo de comunicar con mdxi-
ma transparencia todos los aspectos relativos a
retrioucion y reconocimiento, lo que logramos
a través de nuestra plataforma de Retribucion
Total, en la que los empleados pueden encon-
frar todos los elementos que componen su re-
tribucion (dinerarios, beneficios, compensacion
emocional).

— Ponemos especial foco en las necesidades que
los empleados pueden tener en cada ciclo per-
sonal y profesional, a través de la plataforma de
Retribucién Flexible.

— Por ultimo, es muy importante destacar que el
financiero es un sector en el que los aspectos
refrioutivos estdn muy regulados, por lo que
nuestras practicas siguen fielmente dichas regu-
laciones.

3. Talento y Cultura

—  Upskilling y reskilling: Facilitar que los empleados
de Bankinter adquieran las habilidades necesa-
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FIGURA 6
PLAN ESTRATEGICO DE PERSONAS

Plan estratégico de Personas
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Fuente: documento inferno.

rias en cada momento de su ciclo de vida pro-
fesional y gue las habilidades que se adquieren
son las que Bankinter necesita hoy y también las
que va a necesitar en un futuro proximo.

—  Evolucién cultural: Facilitar la evolucion de la cul-
tura de Bankinter, que se caracteriza por la agi-
lidad y la innovacion, hacia una cultura cada
vez mas digital, promoviendo estilos de trabajo
de entornos colaborativos y conductas digitales,
desde un liderazgo mds digital hasta habilidades
de venta en entomos digitales.

4. Nueva Organizacion

— Los cambios en el entomo, la necesidad de ge-
nerar mayores eficiencias a través de la digitali-
zacion y de la fransformacion de nuestros propios
procesos, asi como las nuevas oportunidades de
negocio impactan en la estructura de nuestra
QOrganizacion.

— Nuestros programas de talento ponen una mira-
da global sobre los paises en los que tenemos
presencia (Espana, Portugal, Luxemburgo e Iran-
da), contribuyendo a la movilidad geogrdfica y
funcional de conocimiento y favoreciendo la di-
versidad de los equipos.

Centrdndonos en el dmbito de Talento y Cultura, en
los Ultimos afnos hemos puesto en marcha diferentes
programas adaptados a los distintos momentos del
llamado «ciclo de vida del talento», orientados a gao-
rantizar la identificacion del potencial, el desarrollo de
las capacidades y habilidades, tanto las necesarias
para el puesto actual como las que lo serdn a futuro,

y la definicion de un modelo de liderazgo adaptado
a los refos del nuevo enforno digital.

Programas todos ellos inspirados en una filosofia de
crecimiento personal y protagonismo del empleado
como responsable de su propio aprendizaje y desa-
rrollo, de la mejora de las habilidades apoyada en la
evolucion de las fortalezas, y de la creacion de una
cultura de liderazgo que permita a los gestores de
personas desplegar su maximo potencial.

A. Formacién como palanca clave

Las dreas de Formacion y Talento se centran en
elevar la capacitacion digital y tecnoldgica de los
empleados, a través de programas especificos y de
referencia que faciliten la comprensién del entorno
actual.

Uno de los ejes de la actividad formativa en Ban-
kinter es la Universidad Corporativa, herramienta es-
frategica de creacion de valor para Bankinter como
espacio de encuentro, unién del talento, transmision
del conocimiento y desarrollo de sus profesionales y
stakeholders, que fomenta el intercambio de expe-
riencias.

La Universidad Corporativa juega un papel clave para
asegurar y promover el desarrollo de las capacida-
des de los empleados con el fin de adecuarlas per-
manentemente a las necesidades que nos exige el
mercado.

La mision de la UCB es ayudar y acompanar al nego-
cio consiguiendo el mejor equipo humano, motiva-
do, formado y comprometido, para alcanzar los ob-
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jetivos estratégicos de calidad, rentabilidad y sernvicio
y convertir a Bankinter en un referente en el mercado.

La Universidad Corporativa se estructura en ocho es-
cuelas:

— LaEscuela de Excelencia Comercial. Presta apo-
yo a la formacién y al desarrollo de 1os equipos
comerciales, cuyo foco es el cliente. En ella tie-
nen cabida todos los programas que capacitan
técnicamente a los empleados de la red, tanto
desde un punto de vista normativo como de de-
sarrollo de habilidades comerciales, en formato
online y presencial. Destacan los de promocion
del mérito, como el Programa Superior de Ventas
0 el de Coaching Comercial.

— La Escuela de Liderazgo. Se dirige a los gestores
de personas, con el objetivo de que sean lideres
excelentes a través del desarrollo de sus fortale-
zas con el programa B-Lider y con otros progro-
mas enfocados hacia colectivos especificos que
promueven las habilidades que se requieren en
un entomo de transformacién constante.

— La Escuela de Talento. Tiene como misidn elevar
a su maximo potencial de desarrollo a todos los
empleados de Bankinter, a través de los progra-
mas mds adecuados y teniendo como palan-
ca el modelo 70-20-10. Uno de sus programas
estrella es Horizonte, cuyo objetivo es acelerar el
desarrollo de profesionales con alto potencial.

— La Escuela de verano. Aprovecha los meses
estivales para ofrecer una oferta formativa con
contenidos altemativos en cuatro dreas: Desa-
rrollo de habilidades y nuevas tendencias, Salud
y familia, Idiomas y Ofimdtica. Sus objetivos son
favorecer el crecimiento personal y profesional,
promover una cultura de bienestar y salud, y me-
jorar la motivacion.

— La Escuela Digital. Se propone mejorar la capa-
citacion y la cultura digital, y no sélo de las dreas
relacionadas con la tecnologia, sino de todos los
empleados del banco. Para ello, se desarrollan
programas facilitadores de la fransformacion di-
gital de procesos y de personas.

— Lo Escuela Técnica. Cubre las necesidades de
formacién de todas las dreas de los Servicios
Cenfrales, haciendo hincapié en contenidos
especializados, con un peso significativo de las
nuevas tecnologias, que son de gran utilidad
para el desarrollo de su trabajo.

— La Escuela de Idiomas. Cada vez mds necesaria
por el proceso de inferacionalizacién de Bankin-
ter. En la escuela se incluyen cursos y programas
de inglés, portugués y espanol, dirigidos a pro-
fesionales que necesitan mejorar sus habilidades
en alguno de estos idiomas.

— La Escuela Corporativa. Su formacion, dirgida a
todas las personas del Grupo Bankinter, se cen-

fra en los valores y la cultura corporativa de la
entidad, y en las regulaciones normativas cuyo
cumplimiento es obligatorio para certificar la co-
pacidad técnica de nuestros profesionales. Ade-
mds, ofrece un programa de bienvenida a las
nuevas incorporaciones, que hemos adaptado
recientemente a un formato online, alternando
sesiones a través de la plataforma de Teams con
una serie de videos que facilitan la inmersion del
nuevo empleado, y un proceso de tutorizacion.

Cabe destacar que, dentro de la oferta formativa de
nuestra Universidad Corporativa, tienen un papel rele-
vante los programas orientados a dar respuesta a las
exigencias derivadas de la cada vez mayor regulo-
cion normativa de la actividad bancaria, conviriendo
a los profesionales de la banca en un colectivo alta-
mente cudlificado.

Para cumplir con las exigencias de la directiva euro-
pea MIFID Il, la Ley Hipotecaria y la Ley de Mediacion
del Seguro, los empleados que desarollan su acti-
vidad en esos dmbitos debben superar un programa
que les habilita para el desempeno de sus funcio-
nes, obteniendo una certificacion oficial sin la cual
no podrian proporcionar asesoramiento financiero a
clientes, y seguir realizando formacién continua todos
los anos para mantener la acreditacion obtenida. A
lo largo de 2020 hemos alcanzado cerca del 100%
de certificaciones en estos fres programas y la mis-
ma cifra en la formacion de mantenimiento, lo que
garantiza el alto grado de especializacion de nuestra
plantila comercial.

Otfras normativas y actualizaciones que inciden en la
oferta formativa tienen que ver con 10s cambios regu-
latorios en materia de prevencion del blanqueo de
capitales y de la financiacion del terrorismo, protec-
cién de datos, prevencion de riesgos Iaborales y se-
guridad de la informacion.

Todos los programas que se imparten en nuestra Uni-
versidad Corporativa estén disefiados con el objetivo
de dar respuesta a la necesidad de ampliar y desa-
rrollar conocimientos, habilidades y hdbitos, sin que
criterios como la edad, la antigledad, el género, la
procedencia cultural u ofras, sean un requisito © con-
dicionante para el acceso a los mismos.

B. Promocién del Talento

El Programa Horizonte es uno de los ejes sobre los que
gira la politica de identificacion y promocion del talen-
o de la entidad. El objetivo del programa es doble:

— Identificar a las personas de la organizacién con
mejores capacidades y potencial para que pue-
dan ejercer funciones de liderazgo en el futuro y
fransmitir los valores del Banco.

— Proporcionarles los conocimientos, la experiencia
y las herramientas de formacion necesarias para
gue su potencial se desarrolle o mds rdpido posi-
ble, a fravés de un robusto programa de desarro-
llo directivo en una escuela de prestigio y de un
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proceso de mentoring, siendo los mentores altos
directivos del banco.

El ejercicio de identificacion, en el que se incluye a
toda la plantilla, se redliza cada ano utilizando crite-
rios de formacion académica, formacion comple-
mentaria, nivel de idiomas y desempeno sostenido
(resultados de la evaluacion de desempeno de los
fres Ultimos ejercicios), y se complementa ademds
con otros métodos de identificacion como una prue-
ba online de valoracion de potencial y una entrevista
de motivacion con el HR Business Partner.

Oftra palanca importante en la promocion de talento
es la politica de rotacion, o Movilidad interna. En los
Ultimos anos en torno al 20% de los empleados han
tenido una nueva responsabilidad, lo que les ha per-
mitido asumir nuevos retos y evolucionar profesional-
mente. La constitucion de Bankinter Luxemiburgo o la
incorporacion del negocio de Portugal a la estructura
organizativa han ampliado el abanico de opciones
en el proceso de movilidad internacional, en el que
Bankinter ha puesto gran foco con el propdsito de
fransmitir el conocimiento, fomentar el aprendizaje
compartido, asegurar la infegracién cultural y promo-
ver el desarrollo profesional internacional.

C. Programas de Talento Junior

En los Ultimos afos hemos profundizado en el proceso
de fransformacion asociado a las nuevas tecnologias
y ala velocidad de cambio de los procesos de nego-
cio, y en esa linea el banco ha mantenido su apues-
ta por el talento joven y, muy especiaimente, por los
perfiles especializados en ciencias, tan necesarios
en la actual ‘era del dato’, con la puesta en marcha
de cuatro programas de captacion de talento joven
para generar una cantera de perfiles juniors No solo
en dreas analiicas como Financiacion al Consumo,
Gestion del Dato o Tecnologia, sino también para
dreas comerciales como Banca Privada o la red de
oficinas en Cataluna.

Una de las lineas de frabajo se centra en la manera
de acercarse al talento, con el objetivo de implicar a
grupos especificos de candidatos, tanto activos como
pasivos, de una manera mdas atractiva, transparente
y con un mensgje de marca coherente con nuestra
esencia y adaptado a nuestro publico objetivo.

Apoydndonos en la imagen de marca creada para
el nuevo segmento de negocio de Jévenes, hemos
desarrollado distinfas campanas de comunicacion
especificas de captacion de talento junior utilizando
bdsicamente las redes sociales del banco, que se
han convertido en el mejor canal para llegar y co-
nectar con los universitarios.

En nuestras comunicaciones, tanto en contenidos
como en diseno, velamos por utilizar mensajes que
en ningUn caso sean discriminatorios ni excluyentes
para colectivo alguno, poniendo el énfasis en capa-
cidades, conocimientos, experiencias y, en definitiva,
en falento y potencial.

Otro foco de actuacion estd en el proceso de incor-
poraciéon del candidato y acogida del estudiante o
del nuevo empleado (onboarding), que se ha digita-
lizado por completo cuidando muy especialmente la
experiencia del candidato, para acompanar al nue-
vo profesional en un momento tan relevante como es
el cambio de proyecto laboral y su integraciéon en la
nueva cultura y equipo humano.

D. Valoracién del desempeno

Bkcrece es el programa de valoracion del desem-
peno cuyo objetivo principal es ayudar al empleado
en su desarrollo, midiendo su desempeno y contri-
bucién, identificando sus puntos fuertes y dreas de
mejora y facilitando un feedback de calidad.

El programa cuenta con una sélida metodologia vy
se desarrolla en varias fases sucesivas:

— Al inicio del gjercicio, cada gestor de personas
define y comunica los objetivos de desempeno
anuales a cada uno de sus colaboradores.

— Si bien el banco tiene una cultura de feedback
continuo, a mitad de ano se mantiene una reu-
nién de seguimiento semestral, cuyo objetivo es
revisar la evolucion de los objetivos, proporcio-
nar feedback y apoyo en el plan de desarrollo
individual.

— Finalizado el ano, arranca el proceso de valoro-
cién del desempeno anual, cuyas fases se de-
tallan a continuacioén:

— Cada empleado se autovalora sobre su
grado de cumplimiento de objetivos y nivel
de desarrollo de competencias.

— El responsable evalla a sus colaboradores
en consecucion de objetivos, nivel de de-
sarrollo de competencias y compromiso.

— Los gestores de personas con equipos de,
al menos, tres personas son valorados por
éstas con arreglo al modelo de liderazgo
de la entidad y a través de un proceso con-
fidencial y anénimo.

— El proceso culmina con una conversacion
de feedback constructivo, tras la cual cada
empleado disena su propio plan de desa-
rrollo individual, con la ayuda de distintas
herramientas y guias de apoyo del banco,
y con el acompanamiento de su respon-
sable

En 2020, el 100% de la plantilla en Espana ha tenido
evaluacion del desempeno y la entrevista de feed-
back con el responsable directo.

E. Bdigital: Programa de aceleracion de la cultura
digital

Bdiigital es el programa de aceleracion de cultura di-
gital en Bankinter. Su objetivo es facilitar la evolucion
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de la cultura Bankinter, ya de por si &gil e innovadora,
hacia una cultura mas digital, promoviendo conduc-
tas y habilidades digitales a través de metodologias
agiles y formas de trabaijar colaborativas. Se estructu-
ra en tomno a fres ejes:

— Mejora de conductas y habilidades digitales vin-
culada a objetivos de negocio, partiendo de un
diagnéstico individual de habilidades digitales y
poniendo a disposicion de fodos los empleados
una oferta formativa especifica en habilidades
digitales y talleres de mejora de habilidades de
venta digital. En paralelo, y apoydndonos en me-
todologias agiles, nuestro objetivo es que cada
cenfro u oficina ponga en marcha planes de
accién sobre conductas digitales e indicadores
de negocio que promuevan la digitalizacion.
Para ello, contamos con agentes del cambio
formados y entrenados para facilitar la aplica-
cién de las metodologias agiles y el desarrollo de
los planes de accion. Los agentes del cambio
constituyen un grupo diverso en género, edad,
perfil profesional y antigliedad en el Banco. Este
programa se dirige a todos los empleados, espe-
cialmente a los empleados de la red que estan
en primera linea con el cliente, con independen-
cia de su perfil y su momento en el ciclo de vida
profesional. Es un programa en el que la autorres-
ponsabilidad para mejorar las propias habilida-
des es fundamental.

— Mejora del frabagjo colaborativo en el dia a dia:
nuestro objetivo es mejorar las habilidades de
frabajo colaborativo, poniendo a disposicion de
fodos los empleados unas guias aplicadas de
herramientas colaborativas y sesiones de divul-
gaciéon de las mismas.

— Mejora del perfil digital de los lideres. Los lideres
son ejemplo para sus equipos, asi que resulta
clave mejorar sus habilidades orientadas a ge-
nerar una cultura y una forma de hacer mads
digital.

Contamos, en este caso, con dos programas: uno
dirigido a todos los gestores de equipos y ofro dirigido
a los lideres fop del banco, cuyo objetivo es fambién
sensibilizarlos sobre su doble responsabilidad como
referentes y, por tanto, como generadores de cultura.

F. B-lider: Programa de liderazgo y de transforma-
cién cultural

B-Lider es un programa de desarollo del liderazgo
asentado como el modelo de referencia del banco,
que da respuesta a las necesidades del lider en el
contexto de fransformacion digital, tecnologica, de
procesos y personas.

Persigue los siguientes objetivos:

1. Elevar al méximo el potencial de desarrollo de
liderazgo, apoydndose en el modelo de Talento
70-20-10 de autodesarrollo.

2. Apoyar la Transformacion Digital a fravés de los
Gestores de Personas, siendo el liderazgo palan-
ca clave de la cultura digital.

3. Identificar y potenciar las fortalezas de los Ges-
fores de Personas, para que lleguen a ser Lideres
Extraordinarios, y con ello contribuir al crecimiento
y transformacion de Bankinter.

El programa se compone de actividades de deso-
rrollo variadas y potentes, adaptadas a los distintos
colectivos que desempenan el rol de Gestor de Per-
sonas. Aranca con una evaluacion 360°, principal
heramienta de autoconocimiento e imprescindible
para el desarrollo, y se completa con una serie de To-
lleres en los que se profundiza en los fundamentos del
modelo, se realiza un andlisis individual para definir el
Plan de Accion Individual, vy se trabaja en habilidades
y herramientas de coaching para que los lideres se-
nior apoyen a su vez a sus equipos en sus planes de
desarrollo individuales.

Ademds, los participantes cuentan con la Plataforma
de Habilidades Online, espacio digital que ofrece un
atractivo catdlogo de cursos para el desarollo de
diferentes competencias. El itinerario de actividades
resulta distinto para cada persona pues la eleccion
de las competencias a trabajar viene determinada
por el plan de desarrollo individual que el participante
haya disehado durante los talleres.

Iniciado a finales de 2017, este programa ha alcan-
zado su madurez en 2019 como una herramienta sé-
lida de desarrollo del liderazgo y de transformacion
cultural, involucrando a 830 gestores de personas.

G. Modelo de Gestion Integral del Talento

El Modelo de Gestion Integral de Talento de Bankinter
tiene el doble objetivo de contar con un modelo de
talento global adaptado a la cultura corporativa de
la entidad y a las necesidades del mundo actual, asi
como con un plan de sucesion estructurado para las
posiciones criticas del banco.

La construcciéon de este modelo ha implicado:

1. Cambios en el modelo de competencias que
impactan en el proceso de Valoracion del Des-
empeno.

2. Un proceso nuevo de revision de Talento: se trata
de un ejercicio de valoracion, en este caso del
potencial, el cudl, junto con otros indicadores,
ayudan a conocer nuestro talento.

3. Identificacidn de un pool de Sucesores para
cada posicién critica del banco, lo que nos per-
mitird identificar a las personas que estén mejor
preparadas para la sucesion de determinadas
posiciones, planificando anticipadamente dicha
sucesion.

Este modelo de talento global se ha desplegado
para un amplio colectivo de 1.200 personas, funda-
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mentalmente de la red comercial de oficinas, donde
contamos ya con un Mapa de Talento estructurado
gue nos permitird desplegar otros programas especi-
ficos de desarrollo.

Modelo de Gestion de Talento STEAM

Las constantes transformaciones que el mundo digital
nos trae han puesto el foco en la necesidad de cap-
tar, desarrollar y retener nuevos perfiles profesionales
para afronfar con éxito la nueva «era del daton.

Por ello, hemos desarrollado un modelo especifico
de Gestién de Talento para perfiles STEAM (Science,
Technology, Engineering, Arts, Mathematics), apos-
fando por un concepto mds abierfo del perfil necesa-
rio en estos profesionales con una base académica
bdsicamente tecnoldgica o cientifica, sin olvidar otras
disciplinas como el arte o el diseno, relevantes en un
mundo que exige cada vez mds creatividad (herra-
mientas como design thinking, pensamiento creativo
o resolucion de conflictos, son utilizadas ya de forma
habitual en las empresas).

Para la identificacion de este colectivo tan especifico
se ha tenido en cuenta criterios de formacion acadé-
mica, formacioén especifica en materia de datos (Data
Driven) y de experiencia tanto en dreas puramente
analiticas, como en ofras adyacentes a las mismas.

Cdabe destacar que, en el diseno de este modelo,
que se apoya bdsicamente en el conocimiento téc-
nico adquirido tanto a través de la formacién como
de la experiencia, se ha considerado la experiencia
en dreas andliticas al mismo nivel que la formacién
profunda en materias de Dara Driven (en general de-
sarrolladas en los Ultimos cinco anos), de manera que
el colectivo identificado fras la aplicacion del modelo
ha resultado totalmente diverso no sdlo en género,
sino especialmente en edad.

H. Talento diverso

Como conclusién, volvemos a traer aqui la afima-
cién que haciamos al inicio: todos nuestros progra-
mas fienen como objetivo garantizar el desarrollo de
las capacidades y habilidades de todos los empleo-
dos, poniendo a su disposicion las herramientas que
les permitan desplegar todo su potencial y llegar a su
mdximo nivel de desempeno.

Muchos de nuestros programas se aplican y son ac-
cesibles a toda la plantilla: la Universidad Corporativa
fiene un amplio catdlogo de formacién general, y
plataformas como Habilidades Online o Bdigital estdn
abiertas a todos los empleados. El gjercicio de Valo-
racion de Desempeno anual alcanza al 100% de la
plantilla. Los programas de cultura digital también son
de alcance global.

En el caso de los programas especificos, los modelos
construidos para la identificacion de las necesidades
de formacién y desarrollo utilizan criterios de conoci-
miento técnico y/o evaluacion de capacidades con
sistemas objetivos.

Por ello, siendo como somos, a dia de hoy, una plan-
filla diversa, el andlisis de los indicadores de partici-
pacion y resultados de los diferentes programas de
talento arroja cifras de equidad, especialmente en
materia de género y edad.

PLAN DE SOSTENIBILIDAD ¥

El banco viene desarrollando desde 2016 un progro-
ma plurianual de estrategia de gestién de la Soste-
nibilidad, el denominado Tres en raya, cuyo hombre
responde a su objetivo de dlinear la gestion de las
fres vertientes empresariales —econdémica, social,
medioambiental- con un desarrollo sostenible e in-
clusivo.

Para la definicidon del Plan se fuvieron en cuenta las
necesidades derivadas de las tres crisis que se iden-
fifican en el entorno, y que obedecen a tres shocks
0 cambios disruptivos: una crisis econdémica, por el
cambio en el paradigma de produccioén (la llamada
cuarta revolucion industrial o revolucion digital); una
crisis social, gue se agudiza por el cambio demogrdfi-
CO; Y una crisis ambiental, consecuencia del cambio
climdtico.

Tras analizar en qué medida el banco podia y debia
dar respuesta a las necesidades derivadas de las cri-
sis anteriormente descritas, la entidad puso en mar-
cha 18 lineas de actuacion en materias de buena
gobermanza y negocio responsable, en gestion social
interna e intema, y de gestién medioambiental.

La gestion sostenible del banco fue reconocida en
2018 con su inclusidon en el indice Dow Jones Sustai-
nability Index World, en el que hasta la fecha ha per-
manecido como uno de los veinticinco bancos euro-
peos que mejor gobiemo corporativo y desempeno
social y ambiental muestran.

El banco, ademdas, estd incluido en otfros indices y
rankings de Sostenibilidad, como FTSE4Good, MSCI o
Carbon Disclosure Proyect, y figura en el Sustainability
Yearbook que elabora Robeco SAM.

Por otra parte, la entidad ha conformado, junto con
otras grandes empresas espanolas, el Cluster de
Transparencia, Buen Gobierno e Integridad, platafor-
ma coordinada por Forética, asociacion de empre-
sas y profesionales de la RSE en Espana.

En relacion con la gestion de la sostenibilidad de la
entidad, es el Consejo de Administracion el érgano
competente para establecer y velar por el cumpli-
miento de la Politica de Sostenibilidad y sus instrumen-
tos de desarrollo, asi como para acordar las modifi-
caciones que resulten necesarias.

Corresponde a la Comision de Nombramientos y Go-
biemo Corporativo del Consejo la funcién de segui-
miento de la implementacion de esta politica.

El Comité de Sostenibilidad es el érgano responsable
de proponer y ejecutar el Plan Tres en Raya. Estd lide-
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FIGURA 7
EJES DE SOSTENIBILIDAD
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rado por el presidente de la enfidad y lo componen
los directivos de las dreas directamente implicadas
en el desarrollo de lineas estrategicas del Plan, que
son los responsables de implementarlas de manera
coherente e integrada con la estrategia global del
banco.

Es responsabilidad del drea de Auditoria Intema la
labor de supervision de la informacién no financiera
que es reportada, incluida la que se presenta, al me-
nos una vez al ano, ante el Consejo de Administra-
cion.

La Direccion de Sostenibilidad, ademds de desa-
rrollar una gestion directa de la Accién Social vy la
Gestion Medioambiental, actia como observatorio
de tendencias y de riesgos a partir del didlogo es-
tablecido con los grupos de interés, que le permite
conocer sus expectativas e identificar las necesida-
des de un entorno siempre cambiante, para consi-
derarias e integrarlas, en su caso, en la estrategia de
sostenibilidad.

Asimismo, promueve la accidn coordinada de las
dreas representadas en el Comité de Sostenibilidad
para el desarrollo de iniciativas enfocadas a respon-
der a esas necesidades; propone y hace seguimiento
de los programas contenidos en el Plan Estratégico,
verificando el grado de cumplimiento de los objeti-
vos asignados e identificando dreas susceptibles de
mejora, segun estdndares e indices reconocidos de
ética y sostenibilidad.

Para el desarrollo de las lineas recogidas dentro del
eje Social del Plan Tres en Raya, el banco establece
un didlogo continuo con los agentes sociales intemos
y externos para conocer sus necesidades y expec-
tativas, procurando dar respuesta con las soluciones
mds innovadoras a través del uso de las mejores tec-
nologias disponibles

Dentro de la estrategia inclusiva de la entidad, el ban-
co viene desarollando el proyecto «Un Banco para
todos», con el que materializa su firme compromiso
de hacer accesibles todos sus enfomnos implemen-
tando las pautas de diseno universal. Dentro de este
compromiso, el banco considera especiamente
las necesidades de las personas con discapacidad
y personas mayores, procurando ofrecer un servicio
adaptado, accesible y de calidad.

Para asegurar una mejora continua en la gestion de
su accesibilidad fisica, Bankinter tiene implantado
un Sistema de Gestidn de la Accesibilidad Universal
(SGAU), certificado por AENOR segun la Norma UNE
170001 e implantado en el edificio que ocupa la
sede social del banco y en el edificio de Alcobendas,
(ambos edificios en Madrid), que ademds dispone
de certificacion de sostenibilidad LEED (Leadership in
Environmental and Ecoefficiency Design) y en varias
oficinas de la red distribuidas en distintas Organizacio-
nes Territoriales.

Ofrecer un entomo laboral accesible, seguro y con-
fortable facilita a la entidad la posibilidad de atraer
y retener el mejor talento, con independencia de sus
capacidades funcionales o su edad, pudiendo asi
fortalecer la cultura inclusiva y diversa de Bankinter.

Dado el elevado porcentaje de operaciones banca-
rias que los clientes de Bankinter realizan a distancia,
se ha considerado prioritario dotar a estos canales de
la mdxima accesibilidad.

En términos de accesibilidad digital, el objetivo se
fija en que, tanto los contenidos como los servicios
ofrecidos a través de las webs de Bankinter, sean ac-
cesibles para todos sus clientes, atendiendo a las re-
comendaciones marcadas por el World Wide Web
Consortium (W3C) a tfravés de las pautas WACG 2.0.

Entre los servicios accesibles el banco ofrece la tar-
jeta de coordenadas en sistema braille para operar
a tfravés del teléfono, el extracto mensual en formato
audio y de lefra grande, el reproductor de video ac-
cesible y el sericio de asesoramiento en lengua de
signos por videollamada.

Ademds, el Grupo Bankinter ha establecido una Poli-
tica de Derechos Humanos, que recoge su compro-
miso con el respeto, apoyo y proteccion de los dere-
chos humanos en el desarrollo de su actividad y en su
relaciéon con los grupos de inferés dentro del entorno
en el que operq, bajo el lema de la ONU «proteger,
respetar, solucionar». siendo sus empleados un grupo
de especial atencién e interés para la entidad.

RETOS EN ELENTORNO ACTUAL ¥

Los Ultimos anos se han caracterizado por el cambio
constante y acelerado, vinculado a la fransformacion
fecnoldgica y digital. A menudo se definia este tipo
de enfornos como ‘enforno VUCA': voldtil, inseguro,
incierto y amenazante, en el gue la velocidad de los
cambios genera muchas incerfidumibres, las priorida-

419 | >Ei

103



M©° PARAMES

des cambian continuamente, los modelos que ser-
vian antes ya no son vdlidos y se generan muchas
preguntas sobre el futuro, para las que no siempre
tenemos respuestas.

Por ofro lado, 1os momentos de cambio y de incerti-
dumbre son tamibién momentos de grandes oportu-
nidades, momentos en los que se producen puntos
de inflexidn en los modelos de negocio y en la forma
de vivir, que exigen cambiar la forma de mirar, antici-
parse e innovar.

La reciente pandemia mundial ha venido a acrecen-
tar este entorno de incertidumibre, no solamente por
suMIMOos en una crisis sanitaria sin precedentes que
estd generando a su vez una crisis econdémica de
gran impacto, sino porque los efectos de la pande-
mia estan acelerando de forma significativa la frans-
formacién de muchos sectores y de las formas de
frabagijar.

Nuevas formas de trabajary diversidad  +

En este sentido, merece la pena reflexionar sobre el
impacto que este gran punto de inflexion puede te-
ner en la gestion de la diversidad.

Los nuevos modelos de trabajo a distancia

La posibilidad de trabajar en remoto desde nuestra
propia casa, o desde cualquier lugar, puede amino-
rar el impacto de las barreras fisicas que podian ser
limitantes para personas con movilidad reducida.

Las personas han dejado de moverse, y lo que ahora
se moviliza gracias a la tecnologia y a las redes digi-
tales, es puro capital intelectual.

lgualmente es posible que el frabajo a distancia ten-
ga un impacto positivo en materia de conciliacion y
gue incluso contribuya a un mejor reparto de Ias res-
ponsabilidades y tareas familiares, facilitando, desde
una perspectiva de género, que el lamado techo de
cristal se minimice.

Trabajo colaborativo en red

Los nuevos modelos de tfrabajo se transforman hacia
modelos de frabajo colaborativos y en red, en los que
se hace necesario un desarrollo acelerado de habili-
dades y conocimientos digitales, asi como desarrollar
nuevas habilidades de liderazgo.

Los nuevos modelos de trabajo colaborativo podrian
minimizar el impacto de algunos sesgos inconscien-
tes.

Nuevas formas de liderar

Los lideres, en las nuevas formas de trabajo, deberdn
ser capaces de movilizar a equipos distribuidos en dis-
fintos puntos fisicos en forno a objetivos comunes, asi
como de generar cohesion, colaboracion, mantener
comunicacion fluida y constante, e incluso de gene-
rar espacios de relacion social virtual.

El liderazgo inclusivo deberd extenderse al trabajo co-
laborativo en red, evitando los sesgos que estén vin-
culados a la procedencia cultural, social, efc.

A la vez, serd necesario que todos 1os miembros de
los equipos desarrollen el nivel de productividad ade-
cuado y gue nadie se quede atrds.

Nuevos modelos de relacién y de generaciéon de
confianza:

Las reuniones, citas, llamadas y, en definitiva, las inte-
racciones sociales se producirdn en mayor medida
en un enforno virtual. Serd necesario, por lo tanto, in-
corporar nuevos codigos que permitan generar con-
fianza sin relacion presenciall,

Nuestro cerebro deberd hacer un esfuerzo mayor para
recoger e interpretar la informacion que el contacto
presencial nos proporciona. Por ofro lado, es posible
que muchos de los sesgos adquiridos se amortiguen,
poniendo por delante de la imagen, las capacida-
des intelectuales, el conocimiento y la experiencia.

Los modelos de relacion y de generacion de confian-
za aprendidos en el marco de la comunicacion pre-
sencial (el lenguaje no verbal, el enforno fisico y, en
la nueva realidad, el uso de las mascarillas) deberdn
ser complementados y en ocasiones sustituidos por
nuevos codigos (ef. uso de la cdmara en las reunio-
nes en remoto).

De la gestién del conocimiento a la digitalizacion
del conocimiento:

La aplicaciéon de la inteligencia artificial al conoci-
miento y a la experiencia adquirda permitird la cons-
tfruccién de modelos de conocimiento especializado
que aceleren el aprendizaje de las personas, redu-
ciendo el gap existente entre nativos digitales y nati-
vos analdgicos, y la brecha entre las distintas genero-
ciones que ya conviven en la empresa.

Habilidades como la agilidad de aprendizaje y la co-
pacidad para aprender de forma contfinua van a ser
fundamentales, y serd también relevante la colabora-
cién dentro de los equipos para adaptar los distintos
ritmMos de aprendizaje de sus componentes.

Las nuevas metodologias de trabajo llamadas agile

Nacidas en el mundo del desarrollo de proyectos de
software, nos fraen cambios profundos de filosofia e
incluso de cultura.

Suponen una nueva forma de trabajar en la incerti-
dumbre y el cambio constante, donde las personas
estdn en el centro, y se asientan en unos valores y
principios que podriamos resumir en:

— pequenas entregas continuas e incrementales
de valor.

— equipos multidisciplinares provenientes de distin-
tas areas, que se autogestionan y foman decisio-
nes de forma auténomai.
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— comunicacion tfransparente para que todos ten-
gan exactamente la misma informacion.

— unliderazgo de servicio, de empoderamiento de
los equipos y de «desjerarquizacions.

En estos equipos de frabajo agile es precisamente
la diversidad una de las claves para el éxito: forma-
ciones académicas, experiencias profesionales, co-
pacidades y fortalezas diferentes puestas en comun
para construir el equipo Mmds adecuado al objetivo
a alcanzar. Y la propia metodologia refuerza la au-
tonomia y el empoderamiento de este tipo de equi-
pos.

Retos de corfoy de largo plazo v
Salud

Bankinter, en los Ultimos anos, se ha enfocado en
promover la salud fisica, mental y emocional de los
empleados. Para ello presta especial atencién a la
capacitacion de sus lideres, ya que son los gestores
de equipos, en gran medida, quienes determinan
el bienestar de las personas y de los equipos, espe-
cialmente en tiempos de crisis. Ademds, cuenta con
varios programas dedicados a promover la salud y el
bienestar, entre los que destaca ‘Bankinter te cuida’.

‘Bankinter te cuida’ facilita asesoramiento sobre bue-
nas practicas para mantener la forma fisica y mental
a través de pautas de ejercicio fisico, alimentacion y
bienestar emocional.

La salud, en medio de una crisis sanitaria como la
que atravesamos en este momento, cobra especial
protagonismo y, sin duda, uno de nuestros principales
objetivos es preservar la salud de todos los que fraba-
jamos en Bankinter.

Para ello hemos puesto en marcha protocolos que
hacen de nuestro entorno de trabajo un entorno se-
guro; asi como programas de divulgacion de dichos
protocolos, que persiguen promover conductas segu-
ras en el entorno de trabagjo.

Estos protocolos de trabajo presencial incluyen me-
didas de distancia social, senalética especifica en
todos los centros de trabajo, redistribucion de los
puestos de tralbajo, material sanitario y de proteccion,
protocolos de limpieza, programas continuos de con-
tacto con los empleados, etc.

Habilidades para hoy y habilidades para mahana

Uno de los grandes refos que ya estamos afrontfando
tiene que ver con la necesidad de facilitar la adquisi-
cion de nuevas habilidades y la generacion de nue-
vos peffiles profesionales. Constantemente aparecen
nuevas profesiones y nuevos perfiles. Es por ello que
nuestros modelos de talento tienen entre sus objetivos
identificar acciones concretas para mejorar las ha-
bilidades y conocimientos de segmentos de talento
especificos.

A la vez contamos con una oferta abierta, para todos
los empleados, que nos permite desarrollar habilida-
des digitales y «soft skills».

La importancia de la diversidad de habilidades, co-
nocimientos y experiencias cobra mds relevancia si
cabe en un entorno que exige adaptarse de forma
continua y rdpida.

Aceleracioén de la cultura digital

La incomporacion de hdbitos, conductas e indicado-
res digitales de nuestra actividad era un reto antes de
la pandemia y lo es adin mds ahora, ya gue nos en-
contramos en un momento de transformacién acele-
rada de los hdbitos sociales y de consumo, asi como
de la forma de trabajar. En este sentido, Bdigital es la
apuesta inmediata para facilitar la evolucion de nues-
fra forma de hacer y de nuestra cultura. Un programa
dirigido a todos.

Decisiones basadas en datos

El desarrollo de la analitica de datos también requiere
de nuevas habilidades, no solamente en el sentido
de contar con los perfiles especificos y de facilitar el
desarrollo de nuevas habilidades técnicas, sino en
todo 10 que se refiere a adquirir una nueva forma de
mirar para identificar casos de uso que nos permitan
tomar decisiones basadas en datos.

Sostenibilidad

La entidad tiene el firme propdsito de permanecer
dentro de los principales indices y rankings de Sos-
tenibilidad que existen a nivel mundial. Para ello, ha
establecido ambiciosos objetivos dentro de su Plan
de Sostenibilidad 2021-2023, entre los que desta-
can:

e Gestidn ambiental: dentro de su estrafegia de
cambio climdtico, en la gestién de los riesgos
asociados a este fendmeno, el Grupo Bankinter
ha disehado una hoja de ruta para alcanzar la
neutralidad en carbono antes de 2021. También
ha establecido como objetivo medir la carga
carbdnica de sus carteras de financiocion y de
inversién, con el fin de minimizarla vy, finalmente,
compensarla.

* En la gestion de las oportunidades que la eco-
nomia del cambio climdtico ofrece, el banco
asume el reto de ampliar su oferta comercial, di-
senando y comercializando productos sociales o
ambientales, como las hipotecas verdes. Por otra
parte, a partir de su adhesiéon a los PRI (Principle
for Responsible Investments), tiene como objeti-
vo ampliar la oferta de fondos incorporando 10s
sostenibles, los fondos ASG (definidos con criterios
ambientales, sociales y de buena gobernanza) y
los fondos de impacto.

e Gestidn social: el banco ha implantado un siste-
ma de gestién del didlogo continuo con sus gru-
pos de interés, y a partir del andlisis de los resul-
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tados de una encuesta de materialidad que ha
difundido entre los mismos, quiere considerar sus
necesidades y expectativas para procurar darles
respuesta a través de las lineas estratégicas del
nuevo Plan de Sostenibilidad. Uno de los grandes
retos que el banco ha marcado es el desarrollo
de unas métricas para medir y gestionar la huella

social de su actividad.

CONCLUSION

de la responsabilidad que todos tenemos en seguir
avanzando en esa linea.

Y es que sigue habiendo camino para la mejora: de-
bemos entender los cambios del entorno como opor-
tunidades para eliminar barreras y borrar diferencias,
pero también hemos de estar alerta para identificar
nUEevos sesgos que se instalen en nuestro inconscien-
te.

¥

Aligual que Wilde decia sobre la belleza, la diferencia
estd en los 0jos de quien mira; aprendamos a mirar

En los Ultimos anos se han producido grandes avan-
ces en materia de diversidad e inclusion, tanfo en la
sociedad en general como en el mundo de la em-
presq, y es evidente que existe una clara conciencia

ANEXO: INDICADORES SOBRE EL CAPITAL HUMANO Y DIVERSIDAD DEL GRUPO BANKINTER ¥

de una forma amplia e inclusiva, valorando lo que
cada persona puede aportar y entendiendo gque la
suma de los capacidades de las distintas personas
multiplica la capacidad total de la organizacion.

FIGURA 8
INDICADORES VARIOS
Tipo de contrato Distribucién por categoria profesional 2019
2019 2018 Espafia Portugal Luxemburgo Irlanda
Hombre Mujer  Total Hombre Mujer  Total Hombre Mujer Hombre Mujer Hombre Mujer Hombre Mujer TOTAL
Indefinida 3.827 4.313% 8.246 3.632 4.045 7.677 Staff 697 1.140 10 24 0 1] 70 99 2.050
Tempaoral 149 136 285 145 139 284 Comerciales / Téenicas 942 1.132 165 235 &4 3 19 27 2527
Total 4.076 4.455 8.531 3.777 4.184 7.961 Comerciales / Técnicos Senior 821 BEE 53 59 9 &4 15 9 1838
Mandos Intermedios 971 711 151 74 7 2 B 2 1916
Tipo de jornada Directores 136 64 ] 2 1 0 1 0 210
2019 2018 Total 3.567 3.815 375 394 21 9 113 137 B.531
Hombre Mujer Total Hombre Mujer Total = — T ——————
Atiempocomplets  3.679 3320 6.993  3.404  3.007 6501 Cistribucion por categneia protesiona 2018 = = i
Atiempo parcial 357 1135 1532 373 1087 1.460 HDmbr:"" Muier Humb': "Q’Mujel Hombre  Muler oAl
Tatal 4.076 4455 8531 3.777 4184 7961
Staff b4b 1.168 12 40 0 0 1.866
Comerciales / Técnicos BBE 1.026 176 238 3 3 2.330
Desglose por edad y tipo de Comerciales / Técnicas Senior T74 848 46 55 B 5 1.734
2019 2018 Mandos Intermedios 943 674 137 73 7 2 1836
i P Total i p Total Directores 132 53 8 1 1 o 195
Menos de 30 459 148 607 311 136 447 Total 3.381 3.769 379 405 17 10 7.961
De 30a 39 2.590 79 2.669 2.466 94 2.560
De40a 49 3.636 37 3673 3308 W3 3881 Dietibucion nor ramos de edad 2019
De 50a 56 1151 18 1159 1030 11 1.041 Espana Portugal L Lo
Més de 56 420 3 423 472 0 472 Hombre Mujer Hombre Mujer Hombre Mujer Hombre Mujer TOTAL
Total B.246 285 B531 7677 284 7961 enosdedo 284 266 a 2 1 1 I 30 507
De30a38 1105 1282 B4 131 5 38 36 2.669
Desglose por tipo de contrato y cateqoria profesiona De 40249 1.403 1728 237 210 g 3 40 43 3.673
2019 2018 De 50a 56 512 510 59 u7 2 0 12 17 1.159
Indefinido p Total Temparal _ Total Més de 56 263 129 11 4 1 0 L) 11 423
Sealf 1778 362 2.060 1620 46 1886 Total 3567 3915 375 394 21 [ 113 137 B.531
f?:”fn’;fs'es 2.505 22 2527 2296 EM 2330 Distribucion nor tramos de edad 2018
Comerciales Espafia Portugal L g
! Técnicos 1.837 1 1838 1731 3 1734 Hombre Mujer Hombre Mujer Hombre Mujer TOTAL
Sener Menos de 30 211 228 1 5 1 1 [T
Intermedios 1918 0 1516 1835 1 1.836 De30a39 1.064 1262 B0 144 5 5 2.560
Directores 210 1] 210 195 0 195 De&0a49 1335 1.659 229 207 8 3 3.441
Tatal B.246 285 B.531 7.677 284 7.961 De50a56 463 471 61 43 2 1 1.041
Mas de 56 308 148 a8 B 1 0 472
Total 3.381 3.769 379 405 17 10 7.961

Fuente:elaboracion propia
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FIGURA 9
DATOS DE FORMACION EN LA PLANTILLA
Formacion*
Formacién Total Grupo 2019 Total Grupo 2018
N° acciones formativas B48 1.343
Personas formadas B.273 7.739
Horas de formacion 404.381 416.626
* No se incluye la informacion de Avantcard
Horas de capacitacion por cateqoria 2019* Horas de capacitacitn por categoria 2018*
Hombre Mujer Total general Hombre Mujer Total general
Staff 25.883,85 35.573,86 61.457,71 Staff 27.383,47 38.375,90 £5.758,37
Comerciales / Técnicos 50.887,50 68.319,03 119.206,53 Comerciales / Téenicos 60.950,44 78.019,05 13B.969,49
Comerciales / Técnicos Senior 51.164,57 50.640,55 101.805,12 Comerciales / Técnicos Senior 48.224,48 56.434,48 104.658,96
Mandos Intermedios 68.968,16 44.800,69 113.768,85 Mandos Intermedios 62.360,86 40.969,49 103.330,45
Directores 5.339,58 2.803,10 B.142,68 Directores 2.731,75 1.176,14 3.907,B9
Total general 202.243,66 202.137,23 404.380,88 Total 201.651,10 214.975,06 416.626,16
* Mo se incluge la informacian de Avantcard * No se incluye la informacion de Avantcard
Promedio de horas de capacitacidn por categoria 2019* Promedio de horas de capacitacién por categoria 2018*
Hombre Mujer Total general Hombre Mujer Total general
Staif 36,61 30,56 32,85 Staff 41,62 31,97 35,24
Comerciales / Técnicos 45,80 49,87 48,05 Comerciales / Técnicos 57,23 61,68 59,64
Comerciales / Técnicos Senior 57,94 54,39 56,12 Comerciales / Técnicos Senior 58,38 62,15 60,36
Mandos Intermedios 61,63 56,93 58,68 Mandos Intermedios 57,37 54,70 56,28
Directores 37,34 42,47 38,96 Directores 159,37 21,78 20,04
Tatal 51,03 46,81 48,83 Total 53,39 51,38 52,33
* Nao se incluye la informacitn de Avantcard * Mo se incluye la informacién de Avantcard
Fuente:elaboracién propia
FIGURA 10
DATOS DE SELECCION Y ALTAS
Seleccion
Total Grupo 2019 Total Grupo 2018
N° Procesos Seleccidn 1.007 b62
N Candidatos 16.854 4.998
Rotacion Interna
Total Grupo 2019 Total Grupo 2018
N° vacantes 260 260
N® candidatos 1749 1636
ALTAS 2019 ALTAS 2018
Pais N Altas Plantilla cierre Tasa contratacién Pais N° Altas Plantilla cierre Tasa contratacién
Espafia 706 7.482 9% Espafia 589 7.150 8%
Irlanda 30 250 12% Luxemburgo 4 27 15%
Luxemburgo 3 30 10% Portugal 23 784 3%
Portugal 25 769 3% Total general 616 7.961 8%
Total general J64 B.531 9%
ALTAS 2019 ALTAS 2018
Género N° Altas Plantilla cierre Tasa contratacién Génaro N® Altas Plantilla cierre Tasa contratacién
Hombre 426 4.076 10% Homhbra 344 3.777 9%
Mujer 338 4.455 B% Mujer 272 4.184 1%
Total general b4 B8.531 9% Total general 616 7.961 8%
ALTAS 2019 ALTAS 2018
Tramo de al Tramo de -
Edad N" Altas Plantilla cierre Tasa contratacidn Edad N® Altas Plantilla cierre Tasa contratacion
Menos de 30 271 607 45% Menos de 30 162 447 30%
de30a39 287 2.669 11% de 30a39 267 2.560 10%
de 40 a 49 163 3673 4% de 40 a 49 153 3.441 4%
de 50 a 5b 38 1159 3% de 50 a 56 31 1.041 3%
mads de 56 5 423 1% mas de 56 3 472 1%
Total general 764 B.531 9% Total general 616 7.961 8%
Fuente:elaboraciéon propia
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FIGURA 11
DATOS DE BAJAS EN PLANTILLA

BAJAS 2019 BAJAS 2018
Pais N° Bajas Plantilla cierre Tasa rotacién Pais N° Bajas Plantilla cierre Tasa de rotacién
Espafia 589 7.482 8% Espafia 523 7.150 7%
Irlanda 20 250 8% Luxemburgo 4 27 15%
Luxemburgo 1 30 3% Portugal 72 TB4 9%
Partugal 40 769 5% Total general 599 7.961 B%

Total general 650 8.531 8%

BAJAS 2019 BAJAS 2018

Género N° Bajas Plantilla cierre Tasa de rotacidn Género N° Bajas Plantilla cierre Tasa de rotacién
Hombre 337 4.076 B% Hombre 302 3.777 B%

Mujer 313 4.455 7% Mujer 297 4.184 7%

Total general 650 8.531 B% Total general 599 7.961 8%
BAJAS 2019 BAJAS 2018

ramode N° Bajas Plantillacierre  Tasa de rotacién Tramo de N° Bajas Plantillacierre  Tasa de rotacién
Menos de 30 128 807 21% Menes de 30 103 447 23%
de30a39 238 2.669 9% de30a 39 233 2.560 9%

de 40 a 49 166 3.673 5% de 40a 48 162 3.441 5%

de 50 a 56 45 1.159 4% de 50 a 56 45 1.041 4%

mds de 56 73 423 17% mas de 56 56 472 12%
Total general 650 8.531 B% Total general 599 7.961 8%
Despido por Edad Despido por Cateqgoria Profesional

Edad 2019 2018 Categoria profesional 2019 2018

Menos de 30 22 22 Staff 102 103

de 30a 38 BO 67 Comerciales / Técnicos 43 25

de 40 a 49 a7 b Comerciales | Técnicas Senior 23 20

de 50 a 56 23 15 Mandos Intermedios 19 17

mdas de 56 1] 7 Diractoras 1 3

Total general 188 167 Total general 188 167

Despido por Sexo

Cateqoria profesional 2019 2018
Hombre 91 81
Mujer EH Hb
Total 188 167

Fuente:elaboracién propia

FIGURA12
MEDIDAS DE CONCILIACION

Permiso parental

TOTAL GRUPO 2019 * TOTAL GRUPO 2018 **
Hombre Mujer Total Hombre Mujer Total
Personas con derecho a disfrutar de un permiso parental durante 2019 201 238 439 182 218 400
Personas que han disfrutadn de un permiso parental en 2019 (*) 192 257 449 176 251 427
% de reincorporacidn al trabajo una vez finalizado el permiso 98, 4% 91,7% a4, 7% 99,0% 96,0% 97,0%
% de reincorporacidn al trabajo una vez finalizado el permiso y 92,8% 94, 8% 94, 0% 91,0% 95,0% a4,0%

que contintan en la organizacion doce meses después

{* llnl:luge PErsonas que comenzaron su permiso parental en el afio 2018
(**)Incliye personas que comenzaron su permisa parental en el afio 2017

Fuente:elaboracién propia
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INIGO CAMILLERI

CLECE

EN LA EMPRESA

Lo primero que hemos de diferenciar son dos conceptos que van a ser nombrados de
forma recurrente a lo largo de este documento. Su definicidon ha de quedar clara desde el
primer momento. Cuando hablamos de inclusion o diversidad tendemos muchas veces a
establecer semejanzas entre ambos tférminos, o incluso agregarlos bajo los mismos pard-
metros o criterios v, si bien es cierto que ambos estan relacionados, no son exactamente 1o
mismo. En realidad uno de ellos carece de sentido sin el ofro.

La diversidad es un conjunto de valores, rasgos, ha-
bilidades, competencias, en ocasiones de cardcter
objetivo y en otros subjetivo, que conforman integral-
mente un mapa de perfiles profesionales variados y
abiertos, y que ademds no son estdticos, sino que
se transforman a medida que se van agregando o
desagregando habilidades, competencias 0 modos
de verla vida. No estdn ordenados de ningun modo,
ni sustancialmente sus factores destacan unos por
encima de otros.

Sin embargo partiendo de la base de la diversi-
dad, la inclusién toma solo en cuenta aquello que
sea mas beneficioso para los equipos de trabajo o
cadenas de mando, 1o eleva y pone en valor para
extraer el mdéximo rendimiento posible, poniendo
el foco en el sentido de pertenencia y valorando
su misién en la organizacién. Por tanto la diversi-
dad es necesaria para que se dé la inclusion y
esta cierra el circulo, dando sentido a la diversi-
dad.

Este concepto de inclusién no tiene que ver, sin em-
bargo, con el concepto de inclusion laboral que ve-
remos mds adelante.

En «The four Layers Model» de Gardenswartz & Rowe
(figura 1), se identifica y clasifica la diversidad en sus
cuatro dimensiones: personalidad, dimension intema,
dimensién externa vy, entfrelazando estas tres dimen-
siones mas solidas, la dimensién organizacional.

Aceptamos por tanto que la diversidad es mucho
mds que los factores personales sobre los que no
tenemos control. Sin embargo, en la construccion
de nuestro perfil profesional estdn inmersos otros tres
componentes que condicionan enormemente la
clase de persona que seremos en nuestro entorno
profesional, determinando las competencias y ho-
bilidades que pondremos encima de la mesa para
afrontar nuestras tareas, objetivos y proyectos, vy el
cdmo nos relacionaremos con el ofro en un ecosis-
tema corporativo.
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FIGURA 1
THE FOUR LAYERS MODEL
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. FIGURA 2
GESTION DE LA DIVERSIDAD

Gestion de la diversidad
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Fuente: Gardenswariz & Rowe

1. Personalidad. Nuesiro modelo de comporta-
miento y posicién ante la vida. La manera en
que actuamos y nos comportamos ante los de-
mds. Se configura durante los primeros afos de
vida y sus caracteristicas pueden verse influidas
por las ofras fres dimensiones a lo largo de toda
nuestra trayectoria vital,

2. Dimensién Interna. En apariencia aguello sobre
lo gue no tenemos control, y sobre lo que Mds
facilmente podemos construir prejuicios, ade-
mds de ser nuestra tarjeta de presentacion a
simple vista. Ser capaces de saltar esta barreray
valorar alas personas por las competencias que
pueden aportar sin ninguna referencia a sus da-
tos biograficos marcados por esta dimension, es
bdsico para cualguier responsable de equipos
en cualquier organizacion.

3. Dimensiéon externa. Absolutomente permea-
ble, basada normalmente en decisiones pro-
pias consensuadas con nuestros valores, MAs
controlables y que pueden ser modificadas a
lo largo del tiempo. Nuestra eleccién entre una
preferencia profesional u otra vendrd marcada
claramente por el contenido de esta dimension.

4. Dimensiéon organizacional. La gue analiza
coémo nos comportamos en un entomo profe-
sional, poniendo en juego el bagaje de la expe-
riencia, especialidad, etc.

Lograr una diversidad plena muchas veces se refie-
re, erdbneamente, a la dimensién intema, es decir,
a aquellos rasgos diversos que completan y deter-
minan un mapa de diversidad. Sin embargo, son
las dimensiones externas y organizacionales las que
conforman el verdadero desempeno y por tanto el
salto adelante que va de la diversidad a una inclu-

Fuente: Clece

sién verdadera, poniendo en juego la gestion opti-
ma de peffiles diversos para embarcarles hacia un
sentido de pertenencia y una mision de compania,
extrayendo lo mejor de cada uno.

LA DIVERSIDAD LO CEMENTATODO %

Estamos comprobando que la definicion de diver-
sidad en una organizacion viene determinada por
diversos factores muy distintos entre si. Conceptual-
mente la diversidad se podria definir, entre otras acep-
ciones, como la capacidad que genera la organizo-
cién para integrar en su toma de decisiones, con una
metodologia propia, a una variada y heterogénea
red de profesionales que garanticen el cumplimiento
de los objetivos estratégicos de la compania.

El mercado, profundamente globalizado, recloma
puntos de vista innovadores, y servicios y productos
cada vez mas personalizados y flexibles. En este senti-
do, encajar esta demanda cambiante con una plan-
tila diversa oforga mayores posibilidades de éxito.

La gestion de dicha diversidad serd Unica y distinta
en cada organizacioén, atendiendo principalimente a
su mision, valores, ubicacion geogrdfica, adguisicion
de cultura, entre ofras muchas variables, sumdandose
ademds el entorno globalizado en el que actian los
mercados, sometidos a cambios bruscos con varia-
bles que escapan muchas veces a nuestro control.

Por ofra parte hay que tener en cuenta que el con-
cepto de diversidad no es propiedad exclusiva de
los departamentos de Recursos Humanos, sino que
ha de ir de la mano y alineado con el negocio y los
objetivos estratégicos de la compania. La empresa,
con una buena gestion de su diversidad, tenderd a
anticiparse y adaptarse a dichos cambios, y verd
cémo afectan a sus principales grupos de interés.
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El negocio claramente deberd estar alineado con
la politica de diversidad que la empresa ha consen-
suado, y deberd hacerla suya, entendiendo las ven-
tajas competitivas que aporta.

RECLUTAMIENTO Y SELECCION, LA PIEDRA ROSETTA DE
LADIVERSIDAD ¥

La gestion de la diversidad nace por tanto, en una
primera etapa, de una metodologia propia en la
seleccion de sus profesionales. Partiendo de la reali-
zacion de una descripciéon objetiva de un puesto de
frabajo, conforme a la titulacién requerida, funcio-
nes, responsabilidades y anos de experiencia como
los tres grandes nUcleos a considerar en un pProceso
de seleccidn, deberiomos ser capaces de orientar
dicha seleccion a la medicion de la capacidad y
adecuacion al puesto de dichos profesionales, o
cudal significa que no siempre el mejor capacitado/a
técnicamente sea sindnimo de mejor candidato/a
¢Por qué razén?

En primer lugar debbemos ser capaces de evaluar
quién ofrecerd las mejores competencias requeridas
en ese puesto de trabajo. Es decir, no presuponer que
contratar un perfil cerrado nos asegura el éxito, (selec-
cionar por ejemplo solo ingenieros/as en la cadena
de mando porgue la cadena de mando estd forma-
da principalmente por Ingenieros/as) sino ir mas allé
y preguntamos como dicho profesional serd capaz
de conseguir sus resultados, es decir, contrastar que
sus caracteristicas individuales (motivacion, modo
de ver la vida, modelo de pensamiento, experiencia
real, valores, rasgos, etfc.), le permitan a esa persona
desempenarse dptimamente en su puesto de fraba-
jo, abriendo de ese modo la diversidad a un mayor
numero de variables a considerar.

En un mundo ideal, aspirando a un modelo de selec-
cién basado en una captacion de talento alineada
con la diversidad y la no discriminacion, ¢cudl seria
el CV mds conveniente para acometer un proceso
de seleccion? Un CV ciego, en el que no figurara el
género, la edad, el centro en el que se ha obtenido
dicha ftitulaciéon, el domicilio postal completo, ni
fotografia alguna del candidato/a, poniendo solo
el énfasis en la experiencia vy la titulacion requerida
como punto de partida. Este modelo funciona de
algun modo en paises anglosgjones y garantiza, en
buena medida, no solo la no discriminaciéon de los
mandos en procesos de seleccion, sino la consecu-
cién de una diversidad plena.

En este punto topamos con los llamados sesgos
inconscientes, es decir, con paradigmas o afajos
mentales preestablecidos que nos dirigen a una
inferpretacion errdnea de la realidad, y por consi-
guiente a aumentar la desigualdad y discriminacion.
En muchas ocasiones no son dolosos, es decir, se
producen sin una intencién de discriminacion, pero
la realidad es gue se producen y son modificables.
Algunas companias infroducen dentro de sus planes
de formacién programas para corregirlos.

FIGURA 3
PRINCIPALES DIMENSIONES DE UN PUESTO

actuar
RESPONSABILIDAD

pensar
SOLUCION DE PROBLEMAS

saber
COMPETENCIA

Con la informacion que nos oforga un CV conven-
cional no llegamos a calibrar la adecuaciéon de una
persona al puesto que opta

Fuente: Clece

Se dime el empleo de la Inteligencia Artificial para
la correccién de estos sesgos, intercambiando el
sesgo humano por la decisidon de una mdaquina, si
bien serd crucial el alineamiento correcto de los cri-
terios de recomendacion de estas plataformas para
su aprendizaje automdtico.

Todo puesto existe para obtener resultados.

Por tanto, desde un punto de vista de empresa diver-
sa, deberiamos lograr que cualquier empleado/a,
mds alld de sus diferencias, se sienta realmente in-
volucrado en la marcha de la compania. Ese sen-
fimiento de inclusién, vinculado en Ultima instancia
con el compromiso, implica tres cuestiones que de-
berian ser una prioridad en cualquier departamento
de Recursos Humanos:

1. Laproductividad, o el esfuerzo de un profesional
por conseguir sus resultados.

2. Lareputacion de la compania, no solo evalua-
da con sus acciones sino a fravés de las valora-
ciones de sus profesionales.

3. La capacidad de retencidn gque tenga la orga-
nizacién respecto a sus profesionales.

Una vez que aceptamos que la calidad estd en la
diversidad y no en la homogeneidad, o por o me-
nos como punto de partida si queremos enriquecer
la torna de decisiones en una organizacion, no po-
demos detenernos en este punto si no gestionamos
nuestra diversidad. En efecto, una vez que hemos
conformado una red de profesionales diversa, se-
leccionada esenciamente por sus competencias,
habremos de gestionar dicha diversidad de manera
adecuada para integrarla dentro de la organizacion
y del negocio.

En este sentido, no basta con reconocer el hecho
de que desarrollamos nuestro trabajo en una socie-
dad plural y diversa, fuertemente tecnificada, que
nos permite estar en contacto y trabajar con y des-
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, FIGURA 4
GESTION DE LA DIVERSIDAD COMO VENTAJA COMPETITIVA
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de cualquier parte del mundo, sino de aprovechar
esta circunstancia como una oportunidad de mejo-
rar nuestro posicionamiento y reputacion, afrayendo
talento y, en Ulfima instancia, mejorando nuestros
resultados y competitividad.

CUATRO TIPOS BASICOS DE DIVERSIDAD ¥

Diversidad de género ¢

La tipologia de diversidad mds regulada y ampara-
da tanto a nivel nacional (Ley Orgdnica 3/2007, de
22 de marzo, para la igualdad efectiva de mujeres y
hombres; el articulo 14 de la Constitucion espanola
establece el derecho a la igualdad y a la no discri-
minacién por razén de sexo) como a nivel europeo
y universal (la Igualdad constituye un principio fun-
damental en la Unién Europea desde el Tratado de
Amsterdam de 1999, debiendo integrarse en todas
las politicas y acciones de la Unidn; Convenciodn so-
bre la eliminacion de toda forma de discriminacion
contra la mujer aprobada por Naciones Unidas en
diciembre de 1979).

Diversidad de talento v

El talento es lo que aporta el valor anadido funda-
mental en una compania. Si se presupone que se
opera en un mercado uniforme en el que se com-
pite en igualdad de condiciones y bagjo el mismo
marco juridico, tendrdn mds posibilidad de éxito
aquellas personas cuyo talento destaque sobre las
demds, anadiéndose ademds gque se compite en
extremna globalizaciéon, donde no valen reglas loca-
les y si pardmetros que integren culturas distintas. El

talento puede traducirse en un plano objetivo (habi-
litacién académica) y en un plano subjetivo (com-
petencias).

Diversidad cultural y de origen

La generacion en la que la persona haya crecido,
imbricada en un contexto sociocultural y pais de ori-
gen, suponen factores decisivos en companias que
requieren un establecimiento global, aunados en
una misiéon y objetivos comunes.

Diversidad generacional v

La insercion de plantilla que obedezca a distintas
franjas de edad, y por tanto que mezcle personas
jovenes recién graduadas o con pocos anos de ex-
periencia, con personas con un bagaje mds amplio,
contribuye a poner en valor la diversidad en la com-
posicidn de equipos y toma de decisiones.

GESTION DE LA DIVERSIDAD ~ §

En cualquier caso no caigamos en el eror de con-
siderar que la gestion de la diversidad es sencilla de
implementar. Como se dice en dmbitos deportivos,
lo importante no es ganar sino mantenerse. Una co-
rrecta gestion de la diversidad implica la participa-
cién de la Direccion y de las cadenas de mando,
al margen de una correcta planificacion respecto a
las tareas e hitos a llevar a cabo, teniendo en cuenta
gue la diversidad en una organizaciéon es un “animal”
cambiante, dindmico, que necesita ser supervisado
y mantenido, tanto en su parte intangible como en
la aportacién de indicadores adecuados.
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Podemos agrupar seis palancas principales en la
gestion de la diversidad

1. Establecer un cuadro de mando formal, con
una planificacion de proyecto riguroso. En este
caso es relevante introducir hitos/indicadores
que tengan que ver con la diversidad. Por ejem-
plo:

e Contar con una politica o compromiso publico
con la diversidad y no discriminacion.

* Establecer instfrumentos de medicion.

+ indices mds habituales: Género, Edad,
Diversidad  Funcional, Origen  Etnocultural,
Colectivos vulnerables. Se puede hacer un
diagndstico previo y un objetivo partiendo de la
fotografia inicial.

* Integracién o creacién de planes de Igualdad.

* Indicadores de diversidad en equipo directivo
y/o cadena de mando.

e Infegracién en impactos de comunicacion.
e Encuestas

* Planes de carrera como factor dinamizador de
la diversidad.

»  Conciliacion, como factor igualador respecto al
género menos favorecido.

* Acogida y mentoring como factor de alinea-
miento de objetivos y fransmision de conoci-
miento.

e Protocolos para evitar discriminacién o expe-
dientes de acoso.

2. Debe seruna decision comandada por la Direc-
cién de la Compania, con un compromiso reall,
e infegrada fransversamente dentro de la or-
ganizacion. Puede implicar incluso, en algunos
Casos, el nombramiento de recursos humanos
gue adopten un rol especifico que garanticen
la correcta gestiéon de la diversidad.

3. Laimplantacion y gestion de la diversidad requie-
re tiempo y esfuerzo, y normamente los plazos
de implantacién y evaluacion suelen ser largos,
contando ademds, no solo la consolidacion, sino
el mantenimiento y los cambios sobrevenidos
gue hubiera que acometer por el entorno cam-
biante y flexible de las organizaciones hoy en dia.
Su transversalidad implica que afecta a todas las
dreas y cultura de la compania, no siendo, por
tanto, un proyecto auténomo y encapsulado.

4, Siendo responsabilidad de Recursos Humanos
pilotar un cambio como este, todas las dreas
deben entender y actuar como impulsores de
esta fransformacion, pudiendo incluir formacion
y sensibilizacién periddica al respecto.

5. Hablamos de un cambio cultural, y por tanto es
posible que haya que integrar distintos estilos de
liderazgo que, en algun caso, haya que fransfor-
mar o modelar para acomodar la correcta ges-
fién de la diversidad.

6. La comunicacion debe realizarse de forma con-
finua. No me refiero al proyecto en si, sino a cues-
tiones que tienen que ver con la diversidad y que
estdn presenfes con mucha frecuencia en una
organizacion. Hay que alimentar de contenido el
proyecto y cualquier avance ha de ser comuni-
cado sin reparos, utilizando los canales de comu-
nicacion interna que estén establecidos al efec-
fo. Esta comunicaciéon no solo ha de ser intemna,
sino también externa, focalizada a los principales
grupos de interés de la compania.

VENTAJAS DE LA DIVERSIDAD v

Disponer de una mayor riqueza de alternativas y plan-
teamientos en la toma de decisiones origina:

—  Afraccién de talento. Se valora a las personas por
sus ideas y competencias laborales, sin ningun
ofro sesgo, potenciando la visibilidad de la com-
pania.

— Mejora de la reputacion de la compania, a tra-
vés de la puesta en valor y/o comunicacion a sus
grupos de inferés.

— Mostrar las diferencias entre las personas no
COMO una barrera sino como una oportunidad
en los equipos de trabajo, potenciando la diversi-
dad como una fuente de rigueza en la toma de
decisiones.

— Mejora de la creatividad e innovacién. Distintos
puntos de vista de personas diversas con expe-
riencias multiples, potencian la creatividad e in-
novacion.,

— Riqueza en la foma de decisiones.

LA GESTION DE LA DIVERSIDAD SOBREPASA EL AMBITO
CORPORATIVO ¥

Las empresas podemos poner nuestro grano de are-
na cuando tenemos politicas consolidadas de diver-
sidad, trascendiendo el marco corporativo. En este
sentido no se reflexiona sobre las posibilidades de
influencia que determinadas politicas de diversidad
pueden tener en distintas comunidades locales. Las
empresas, Como representacion capital de la socie-
dad en la gque vivimos, podemos contribuir a me-
jorarla 0 empobrecerla, pues las corporaciones No
dejan de ser espacios de socializacion en las que
se ponen encima de la mesa interacciones y valo-
res que debieran combatirse de forma homogéneq,
pudiendo ser referentes y modelos de cada reflexion
personal: el nosotros frente a ellos, factores de identi-
dad, discriminacioén social a algunos colectivos, etc.
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Por ejemplo, el Area de Igualdad de una compahia
podria contribuir a romper estereotipos de género en
la escuela, sensibilizando para quebrar roles predeter-
minados en los oficios tradicionalmente considerados
fermeninos 0 masculinos. Se puede preguntar qué tie-
ne que ver con su modelo de negocio el que una
compania dedique tiempo a impartir este tipo de
programas de sensibilizacion en una red de escue-
las de Formacion Profesional, cuando no fiene que
ver con sus objetivos o estrategia. Si esta compania
tuviera falta de talento, podria sembrar a largo plazo
para dotarse del talento necesario, influyendo en que
existan mds mujeres que estudien ramas de ingenie-
ria o robdtica, por ejemplo, si ambos perfiles estén
proximos a su modelo de negocio, pero ademds si
o comunicamos adecuadamente a nuestros grupos
de inferés, el favor que estamos haciendo a nuestra
reputacion es sustancial, (o acaso hay algo mas im-
portante para una compania que su reputacion?

EL FUTURO DE LA DIVERSIDAD ¥

La implantaciéon de automatizaciones e Inteligencia
Artificial en la manera de gestion y fomna de decisio-
nes en la companias va a cambiar (estd cambiando
ahora mismo) la manera de entender los modelos de
negocio y la foma de decisiones, en algunos casos
pudiendo deshumanizar las relaciones laborales y, so-
bre todo, demandando habilidades nuevas y distintas
entre los futuros empelados/as de Ias corporaciones.

La demanda de habilidades sociales y emociona-
les, como comunicacion y empatia, crecerd casi
al mismo ritmo que la de conocimientos tecnoldgi-
cos avanzados. Las competencias digitales bdsicas
han aumentado en fodas las ocupaciones. De igual
modo, la automatizacién provocard una mayor ne-
cesidad de habilidades cognitivas avanzadas, parti-
cularmente pensamiento critico, creatividad y pro-
cesamiento de informacién compleja. La demanda
de tfareas fisicas y manuales sufrird una declinacion,
aunque continuard siendo la categoria principal ha-
cia 2030 en muchos paises. El ritmo de cambio en
las habilidades se ha acelerado, y podria conducir
a desbalances entre Ila oferta y la demanda para
algunas competencias. (Las promesas y los desafios
de la era de la infeligencia arfificial, McKinsey Glo-
bal Institute, James Manyika y Jacques Bughin, 2018

https://www.mckinsey.com/featured-insights/
artificial-intelligence/the-promise-and-challen-
ge-of-the-age-of-artificial-intelligence/es-cl#

La automatizacién de algunos procesos contribuird,
en primer lugar, a gue la atraccién de talento esté
aun mds enfocada hacia perfiles STEM (Science,
Technology, Engineering y Mathematics) pero igual-
mente serdn claves competencias como la capa-
cidad de adaptacion, de resolucién vy, en efecto,
habilidades sociales e inteligencia emocional, con
el fin de contrapesar la distorsion de la identidad
corporativa debido a la irrupcién de la tecnologia.
(Esta irrupcion es de tal calado que modifica la

identidad de las corporaciones? ¢Ddnde queda la
capacidad de gestién/toma de decisiones de un
responsable cuando es una maquina quien va a
tfomar decisiones? ¢Cémo alinear la irrupcion de la
Inteligencia Artificial con una cultura de compahia?
Es evidente que el algoritmo de una Inteligencia
Artificial puede tomar decisiones con menor mar-
gen de error que las que toma un ser humano, pero
nunca podrdn ser todas ni podrd sustituir una culfu-
ra corporativa sélida y consistente en la que las per-
sonas seguirdn siendo el hilo conductor de todos y
cada uno de los modelos culturales en los que se
asiente una corporaciéon en sus distintos dmbitos de
servicios y actividades.

DIVERSIDAD E INCLUSION DE COLECTIVOS VULNERA-

BLESY DIVERSIDAD FUNCIONAL ¥

¢(Cudles son nuestros grupos de interés? Esa es la
pregunta que nos deberemos hacer para construir
una adecuada politica de diversidad.

Otra cuestion importante es contribuir a quebrar el
prejuicio respecto a la inclusion de colectivos vulne-
rables y a su capacidad para cumplir sus tareas en
una organizacion.

Descendiendo a lo que hacemos en mi compania,
nuestra diversidad estd fuertemente comprometida
con la inclusién de colectivos vulnerables y personas
con diversidad funcional.

Esta decision que apoya la diversidad como una
fuente de conocimiento y talento no es superficial,
atendiendo al contexto de mi organizacion.

Hay varias razones fundamentales:

Se trata de una empresa con miles de emplea-
dos/as, vinculada al sector servicios, con masiva
presencia nacional, gran variedad de actividades
productivas, en muchos casos en profesiones que
no requieren un requisito académico concreto.
Esta gran cantfidad de capital humano se incar-
dina en las personas, que son quienes con su tra-
bajo en distintos servicios para el ciudadano/a,
acometen labores que comienzan vy finalizan el
mismo dia o en ciclos cortos de tiempo (limpieza
de interiores, jardineria, atencién a usuarios vulne-
rables....). Es decir, el trabajo de nuestros emplea-
dos/as es invisible pero esencial en la mayoria de
los casos (basta con una pandemia para poner
en valor el hecho de que estas profesiones han
resultado claves y criticas en el quehacer diario de
nuestra sociedad y en la gestion de una situacion
como la actual).

Pero volvamos a la pregunta inicial de este aparta-
do: {quiénes son nuestros grupos de interés? Si mi
compania estd en la calle, presente en fodos los
sectores de la sociedad, y dispone de la posibilidad
de dar empleo en mayor medida que otfras organi-
zaciones, por la naturaleza de nuestros contratos y
servicios, mis grupos de inferés estardn relacionados
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con la sostenibilidad misma de la sociedad a través
de la cual prestamos distintos servicios vinculados
con la Administracion Publica.

Este hecho nos llevd a preguntamos cémo podia-
mos integrar, en una plantilla tan variada y de gran
volumetria como la nuestra, a un colectivo sobre el
que recaen prejuicios desmedidos basados en el
desconocimiento e igualmente indicadores objeti-
vos y demostrables que inciden en su vulnerabilidad.

Cuando hablamos de colectivos vulnerables, pode-
mos indicar lo siguiente:

* El falento no entiende de etiquetas y por tanto
no tiene que ver con pertenecer a un colectivo
vulnerable.

e Los colectivos vulnerables tienen un mayor in-
dice de desempleo, aumentado significati-
vamente por la crisis de la COVID-19 (jovenes,
inmigracion, mayores de 45, trabajadores con
problemas de salud, personas con empleos ele-
mentales no adaptables a trabajo a distancia).

e Existen prejuicios respecto al rendimiento de
este colectivo. Se etiqueta de inmediato a las
personas sin tener en cuenta el valor que pue-
den aportar

e Las mujeres tienen un riesgo mds elevado de
pertenecer a un colectivo vulnerable, normal-
mente provocado por la incompatibilidad de
conciliacion, entre otras razones de indole cul-
tural, debido a la existencia de roles predetermi-
nados que perviven en nuestra sociedad.

* Existencia de un tejido social formidable en Es-
pana que da amparo a este colectivo en pro-
cesos de formaciéon ocupacional e integracion
laboral.

* Existencia de bonificaciones a la contfratacion.

e Colectivo normalmente carente de oportunido-
des, muchas veces expulsado del mercado labo-
rall, sin oportunidades en formacién ocupacional.

*  Colectivo sin formacion especifica sobre como
encontrar empleo o cémo elaborar un CV,

Por otra parte es evidente la existencia de barreras
respecto a la contratacion de colectivos vulnerables,
mds propias del perfil tipo asociado a este colectivo,
en mayor medida cuando hablamos de personas
provenientes de exclusion social:

e Carencias de formacién y de cultura de apren-
dizaje permanente, y en muchas ocasiones
escasa formacion de base provocada por un
abandono prematuro de los estudios.

* Dificultad de acceso a formacién ocupacional
O a poder ocuparse en una actividad formativa
que le requiera un tiempo de dedicaciéon pro-
longado, en la que no genere ningun ingreso.

* Pocas experiencias laborales demostrables,
en muchas ocasiones no registradas oficial-
mente (economia sumergida) o vinculadas
con sectores con escasa empleabilidad o
sometidos a alta rotacién, eventualidad y pre-
cariedad.

* Peffiles en muchas ocasiones vinculados a baja
aufoestima y poca motivacion, consecuencia,
en muchas ocasiones, de periodos de larga du-
racién en desempleo.

e Carencia de herramientas de busqueda de
empleo y orientacion profesional

e Mayor exposicion a la brecha digital y a la falta
de acceso y uso de tecnologias de informacion
y comunicacion.

A este conjunto de dificultades hemos de anadir la
gran heterogeneidad de perfiles, grupos de edades,
distintos tipos de colectivos y caracteristicas socio-
culturales en funcién de su procedencia, peculiari-
dades propias de exclusion y marginacion. Nos ha-
llamos ante una suma considerable de casuisticas
dificiimente agrupables, que han de ser analizadas
por separado, cada una de ellas con soluciones es-
pecificas y determinadas.

CLECE: CLAVES DEL EXITO DE NUESTRO MODELO DE
INTEGRACION ¥

Nuestro modelo de diversidad estd basado en la in-
sercion de colectivos vulnerables. Como compania
con la posibilidad de ofrecer empleo con mucho
volumen de contratos, quisimos convertir en oportu-
nidades todas las barreras cominmente aceptadas
con la vulnerabilidad y que observamos en el punto
anterior,

Hoy mds de 9.200 personas pertenecientes a co-
lectivos vulnerables forman parte de nuestra plan-
filla.

Por colectivo vulnerable entendemos:

*  Personas con diversidad funcional.

*  Mujeres victima de violencia de género.

e Personas provenientes de exclusion social.
e Victimas de terrorismo.

{Dénde estan las claves?

A) Apoyo de Direccidn v

Explicito, con implicacién y compromiso. Sin el
apoyo de Direccién y de la cadena de mando
este proyecto no seria posible. Este compromiso
es explicito, permanente y supervisado periddica-
mente, enmarcado dentro de nuestro Proyecto So-
cial. El camino de una persona vulnerable hacia el
empleo es largo y complejo. Nosotros lo que pre-
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FIGURA 5
CLECE EN ALGUNAS CIFRAS Y DATOS

CLECE es una compafiia de
multiservicios, lider en servicios
integrales a instituciones y empresas.

Orientacién al servicio y
colaboracion

con nuestros clientes
25

Alta especializacién por 'E
actividad Clece

Empresa especializada en la prestacién de @/\
SErVicios de forma individualizada o

integrada en

Espafia, Portugal y UK

i? Ng 1 en el sector.

1 . 504 mill € en ingresos de 2018.

\ﬁ EOP +79.000..::c:00:

+9 0000 empleados de colectivos

desfavorecidos.

+4 ° 000 clientes, con relacién de partner.

Fuente: Clece

tendemos es sencillamente cerrar el circulo y faci-
litar la insercion de dicha persona en la sociedad,
enftendiendo que sin un empleo y la consiguiente
independencia econdmica persiste una evidente
situacion de desamparo y vulnerabilidad social. En
cualquier caso es la pervivencia de nuestro modelo
de negocio lo que permite que este proyecto salga
adelante y gue se convierta en un compromiso sos-
tenible en el tiempo.

B) En cada una de nuestras Direcciones Regionales

hay un equipo de Insercion Laboral: ¢

Existencia de un equipo de seleccidon cuya priori-
dad es la contratacion de colectivos vulnerables.
Es decir, ante la peticién de un puesto de trabajo,
analizamos las caracteristicas del puesto y obser-
vamos si dichas caracteristicas son compatibles
con la contratacién de un colectivo vulnerable.
Este andlisis viene determinado por dos condicio-
nantes:

*  Qué compdtibilidad existe entre el puesto y la
insercion de una persona con diversidad funcio-
nal.

¢ La habilitaciéon académica requerida para ocu-
par dicho puesto.

Este equipo de profesionales actla iguamente
como sensibilizadores infernos de cara a los agentes
de contratacién en Clece, sumdndose ademds a
labores de asesoramiento interno.

Este equipo de seleccion supone el contacto princi-
pal con entidades sociales.

C) Més de 300 acuerdos con entidades sociales a ni-

vel nacional. Conocimiento de capilaridad social +

Suponen nuestra principal fuente de reclutamiento
por su conocimiento de perfiles y especializacion
segun el colectivo vulnerable.

Disponemos de acuerdos marco con entidades de
cobertura nacional y acuerdos con ofras entidades
que solo actian a nivel autondmico, provincial o lo-
cal.

Este proyecto resultaria inviable si no fuera por la for-
midable labor del tercer sector. Resultan un puente
necesario e imprescindible debido a que:

* Forman a estos colectivos en competencias la-
borales especificas, imprescindibles para acce-
der a un puesto de frabajo.

e Intermedian con Clece para acomodar y gra-
duar la incorporacion de estas personas.

e Ofrecen no solo intermediacion laboral, sino
la posibilidad de celebrar programas formati-
vos de intermediacién laboral, hechos a me-
dida de las empresas para acometer perfiles
demandados y recurrentes en un periodo de
fiempo.

ARadimos, no solo la relaciéon estrecha de go-
na-gana con estas entidades, sino la creacién de
eventos propios de insercion laboral, habiéndose
celebrado dos ediciones bajo la marca Laboral-
Mad en Madrid, con la programacion de mds de
4.000 entrevistas de trabajo, como evento mads sig-
nificativo.
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D) Sensibilizacion _de mandos medios de la
compaiia v

Actuar con los agentes directos que activan las con-
frataciones, en nuestro caso Encargados/as y Jefes/
as de Sewvicio.

* Dos objetivos principales:
* Eliminar prejuicios y estereotipos existentes

Experimentar con actividades donde el asistente
pueda empatizar de forma vivencial el rol de una
persona con discapacidad.

E) Existencia de Unidad de Apoyo. Inclusién e
infegracién v

Para lograr una plena inclusién no es lo mismo con-
fratar que integrar. Por este motivo se han creado
Unidades de Apoyo O equipos de personas cuya
Unica labor es la de ayudar en la integracion y aten-
cién de personas ya incorporadas a la compania y
que provengan de colectivos desfavorecidos. Entre
las distintas actuaciones de la Unidad de Apoyo se
encuentran:

¢ Intervenciones individualizadas

¢ Mediacion y resolucion de conflictos en periodo
de adaptacion laboral.

e Informacién, valoracién, orientacion y asesora-
miento.

e Gestidon/framitacion de documentacion
e Gestidn del absentismo laboral

*  Promocién o mejora laboral. Movimientos hori-
zontales de puesto.

D) La figura del Delegado Social  +

Con el fin de potenciar nuestro Proyecto Social, y
subrayando la importancia de encontfrar agentes
de sensibilizacién ante nuestros grupos de interés,
internos y externos, se cred en nuestra organizacion
una nueva figura orgdnica denominada Delegado
Social.

Se buscd un perfil inferno, una persona que conocie-
ra bien la compania, que hubiera trabajado en po-
siciones de gestion y que ademds contara con una
sensibilidad significada en materia social. Las funcio-
nes encuadradas en esta figura son las siguientes:

e Promocionar, desarrollar y potenciar el Proyecto
Social a nivel intemno.

e Actuar como agente de comunicacién del Pro-
yecto Social entre nuestros grupos de interés ex-
ternos.

e Desarrollar y patrocinar colaboraciones con
asociaciones del Tercer Sector,

e Desarrollar y promocionar acciones sociales
gue otorgaran a la organizacién un posiciona-
miento de reputacion, complementando la
insercién laboral de colectivos vulnerables. En
este sentido se crearon premios propios (Pre-
mios Compromiso) en los que se galardonaba y
recompensaba econdmicamente proyectos a
nivel nacional vinculados con las tres categorias
de colectivos vulnerables, ademds de celebrar
foros en distinfos lugares, en los que se inter-
cambian experiencias sobre la integracion vy si-
tuacién de colectivos vulnerables, con la partici-
pacion de distintas administraciones, entidades
sociales y representantes de la alta direccién de
la compahia.

e Centralizary producir informacion social destina-
da a todos los grupos de interés

CONCLUSION:  TRANSFORMANDO  BARRERAS EN
OPORTUNIDADES ¥

e Frente a las carencias de formacion y de cul-
tura de aprendizaje permanente, y en muchas
ocasiones escasa formacion de base: ofrecer
oportunidades en posiciones que no requieran
una formacioén especifica, con independencia
de la formacion en el propio puesto de trabadijo.

* Frente a las pocas experiencias laborales de-
mostrables, en muchas ocasiones no regis-
fradas oficialmente (economia sumergida) o
vinculadas con sectores con escasa empleabi-
lidad o sometidos a alta rotacién, eventualidad
y precariedad: paricipar en procesos de selec-
cién donde se tiene en cuenta esta circunstan-
cia, entendiendo el contexto de los perfiles que
tenemos entre manos, atendiendo en mayor
medida a lo que pueden aportar que a la verifi-
cacioén oficial de sus registros laborales.

* Frente a las personas con baja autoestima y
poca motivacion, debido a periodos de larga
duracién en desempleo: en colaboracion con
las entidades del Tercer Sector, observamos que
el nivel de motivacién por su inclusion en el mer-
cado laboral es superior a la media, y por tan-
o su nivel de implicacién y desempeho, por la
oportunidad otorgada, es mds que loable.

* Frente a las carencias en herramien-
tfas de buUsgueda de empleo y oriento-
cién profesional: en colaboracion con en-
fidades del Tercer Sector, participamos en
talleres de formacion para suplir esta carencia.
Creacién de instrumentos de comunicacion es-
pecificos, web inclusiéon y empleo: https://www.
inclusionyempleo.es

* Frente al riesgo de tratar de forma impersonal
a todos los colectivos, como si fueran uno por
igual las consecuencias de pertenecer a un
colectivo vulnerable son muy distintas entre si,
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al margen del contexto sociocultural: creacion
de Premios compromiso y foros en toda Espana,
entre agentes implicados en la Insercién laboral
(Administraciones, Entidades Sociales y repre-
sentantes de la compania). Disponemos de un
Centro Especial de Empleo propio. Creaciéon de
Unidades de Apoyo para favorecer la inclusion
de las personas provenientes de colectivos vul-
nerapbles.

Frente al desconocimiento y prejuicios respec-
to a la aportacién de valor de personas que

se integran en la organizaciéon provenientes de
colectivos vulnerables: creacion orgdnica del
puesto de Delegado Social.

Frente al mayor riesgo de las muijeres tienen ma-
yor riesgo de caer en situaciones de vulnerabili-
dad: por la naturaleza de las actividades de las
gue nos ocupamos, podemos ofrecer una alta
empleabilidad a mujeres que no tengan forma-
cién y que estdn dentro de una situacion de vul-
nerabilidad o préxima a ella.
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LOS VALORES SON NEGOCIO:
LA IMPORTANCIA DE
NUESTRAS PERSONAS

TOMAS PASCUAL GOMEZ-CUETARA

PASCUAL

Innovacioén, digitalizacion, sostenibilidad, transparencia, personas, crecimiento econo-
mico. Los retos a los que se ha tenido que enfrentar tanto el sector privado como las
instituciones publicas han sido muchos y muy variados. Y, sin duda, lo siguen siendo.
Unos retos que se han visto impactados por un contexto de crisis sanitaria de absoluta
excepcionalidad que ha llegado sin que nadie lo esperara.

Sin embargo, y aunque sea necesario repensar y re-
ordenar las prioridades estratégicas en un momento
como el actual de acuerdo con los cambios socia-
les que estamos observando y a las nuevas necesi-
dades de una sociedad en transformacion, los retos
a los que nos enfrenfamos como empresa siguen
siendo los mismos. Impulsar la innovacién, imple-
mentar la sostenibilidad como eje transversal a todo
el negocio, ser responsables y transparentes con
nuestros publicos, cuidar de nuestras personas y, por
supuesto, seguir siendo rentables.

Para nosotros, y me atreveria a decir que, para la
industria alimentaria en su conjunto, algunos de ellos
son mds que fundamentales para afrontar el futuro
con seguridad, solidez y responsabilidad.

UNA HISTORIA HECHA POR PERSONAS ¥

En el ano 1969, Tomds Pascual Sanz decidid ha-
cerse cargo de una cooperativa de leche en quie-
bra. Con 43 anos, una edad gue hoy en dia casi

se consideraria avanzada como para embarcarse
en un proyecto de esa envergadura, y un espiritu
emprendedor comenzé a cambiar y revolucionar el
mercado ldcteo de nuestro pais. Han pasado mds
de 50 anos y esa antigua cooperativa en quiebra es
hoy una de las marcas mds conocidas del mercado
nacional: Pascual. Una compania con un portfolio
de mds de 200 productos, 6 plantas industriales, 27
delegaciones y mds de 2.300 empleados.

Desde sus inicios, Pascual ha sido una empresa inno-
vadora, consciente de que cada pequeno detalle
podra marcar la diferencia con sus competidores
y ayudar a mejorar a sus trabajadores. No busca-
ba solamente crecer de forma rentable, sino apor-
tar bienestar y calidad de vida a sus consumidores.
Uno de nuestros primeros avances introducidos en el
mercado fue el hoy tan conocido vy utilizado brik de
leche. En los ahos 70 hubo grandes transformacio-
nes sociales, aumentando la poblacién y moviéndo-
se del campo a las ciudades; y, en este contexto, la
leche se convirtié en un alimento fundamental en las
familias espanolas, conservdndose durante mucho
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mds tiempo, sin necesidad de frio, con una mayor
facilidad para fransportarla y consumirla.

En su afdn de buscar el mejor producto, Tomds Pas-
cual Sanz viajd por toda Europa para conocer los
sistemas y procesos mds innovadores y punteros
del momento. En Inglaterra descubrié una mdqguina
que respetaba el sabor y las propiedades de la le-
che a la vez que permitia su conservacion durante
fres meses sin necesidad de frio: la uperisacion. Esta
sometia la leche a una inyecciéon de vapor a 148
grados durante 2,4 segundos y conseguia una to-
tal destruccion de las bacterias. Poco después, en
Suecia, conocié un formato de cartén reforzado con
capas de aluminio que permitia conservar la leche
mucho mds tiempo y en las mejores condiciones.
Estos dos hallazgos llevaron a Pascual a introducir
en Espana el primer tetralborik aséptico de leche, que
ofrecia una nueva manera de consumir la leche ya
que, hasta el momento, este alimento se disfrutaba
en el dia 'y en bolsas o botellas de cristal.

Desde el primer momento se caracterizd la marca,
con una gran esencia familiar, por la preocupacion
por el origen del producto y la relaciéon con los gana-
deros. Don Tomds Pascual asesoraba a los produc-
fores en el manejo de la explotacion y otros aspec-
tos clave. Una relacion que, muchos anos después,
fratamos de conservar.

En el ano 1980 se lanza Leche Pascual Desnatada,
la primera del mercado, con el objetivo de adaptar-
se a los gustos y necesidades de los consumidores.
Asimismo, cinco anos después aparecid Leche Pas-
cual Semidesnatada. Sin embargo, la compahia no
se dedico exclusivamente al mercado Iacteo. Con
la compra de los manantiales de Bezoya, AQua de
Cardd y Zembra, Pascual empezd a posicionarse
también el mercado de aguas minerales. También
en el de zumos, lanzando la famosa marca Zumo-
sol. Después la mantequilla y la nata, ademdas de las
bebidas de leche con zumo de frutas que nacieron
bajo la marca Bifrutas (por aquel entonces Bio Fru-
tas).

En el afno 1994, se inicia la expansion internacional.
Pascual fue la primera empresa fuera del territorio es-
tadounidense en conseguir la homologaciéon Grado
A concedida por la Food & Drug Administration, la
mdxima certificacion de calidad de la administra-
cién americana.

Mds adelante, en el afo 2002, nace en el mercado
la primera bebida de soja, Vivesoy, llevando al gran
Cconsumo una bebida que solo estaba en estable-
cimientos especializados. En 2005, Pascual vuelve
a ser pionera con el lanzamiento al mercado de la
primera botella de pldstico PET aséptico para enva-
sado de Leche Uperisada, asegurando en este no-
vedoso envase la misma calidad que el tetra brik.
Aparecerdn también mdas adelante Zumos Pascual,
Mocay, DiaBalance, The Goods... Siempre en cons-
tante movimiento. Ademds, con el afdn de llegar a
todos los puntos de Espana y aumentar su capilari-

dad nace en 2013 Qualizanza, el distribuidor de los
productos de Pascual, asi como de las marcas con
las que fijamos alianzas estratégicas.

Pero no todo es negocio, y en 2007, un ano después
del fallecimiento de nuestro fundador, y con la am-
bicién de seguir cuidando de las personas, nace el
Instituto Tomds Pascual Sanz. Una entidad concebi-
da para mantener el legado del fundador en pro de
la salud y la calidad de vida, habiendo focalizado
desde entonces su actividad en la divulgacion de
hdbitos saludables.

Como se puede observar a tfravés de la historia de
la compania, Pascual presta gran atencidn no solo
al producto y a sus clientes, sino fambién a sus per-
sonas, sin duda, el activo mds valioso que puede
fener una compania. Es por eso por lo que siempre
hemos estado comprometidos con su desarrollo y
bienestar, favoreciendo politicas de Empresa Fami-
liarmente Responsable.

Hemos desarrollado varias iniciativas centradas prin-
cipalmente en la consolidacion de los procesos de
Talento de la compania. Retos como el ascenso
de la mujer a puestos de Direccidn o la integracion
laboral de personas con discapacidad en Pascual
han sido claros ejes de trabajo a lo largo de nuestra
historia. Y es que, para nosotros, las personas deben
estar en el centro.

En 2015, fruto de una profunda reflexion, se vio la
necesidad de seguir impulsando estos aspectos, in-
cluso desde una 6ptica todavia mds abierta y plural,
gue va mads alld de garantizar la igualdad de opor-
tunidades y que se centra en la gestion del Talento
Diverso como palanca fransformadora y acelera-
dora de los retos que nos hemos marcado como
compania. Un proceso en el que hemos tenido en
cuenta la voz y la participacion de nuestros emplea-
dos. Algunos de nuestros objetivos han sido, son y
seguirdn siendo conseguir el desarrollo de mujeres
en puestos de direccion, la integracion real de las
personas con discapacidad, el impulso de la diversi-
dad y la multiculturalidad, y la gestidon de los seniors
y millennials; siempre en un contexto abierto y plural
que constituye fuente de creatividad e innovacion.

El proyecto estd estructurado en tomo a 3 grandes
ejes de trabaijo: liderazgo inclusivo, en donde se tra-
baja con los lideres para fomentar la generacion de
contextos participativos en donde Ias personas pue-
dan desarrollar todo su potencial. Un segundo eje,
centrado en la consolidacion de los procesos de
talento, como base para fomentar la incorporacion
y el desarrollo del talento diverso en Pascual y un ter-
cer eje basado en la comunicacion y sensibilizacion
del proyecto, un proyecto que es de todos, y que
quiere poner en valor la gestion de la diferencia en
Pascual como ventaja competitiva.

La realidad es que los retos no pasan Unicamente
por poner en valor los productos, sino también todas
las iniciativas enfocadas a mejorar la cadena de vo-
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lory las relaciones con todos los grupos de interés de
la companhia a través de una gestion ética, respon-
sable y excelente. La historia de Pascual todavia no
ha terminado, pues sigue formulando y planificando
la ruta para afrontar los distinfos retos estratégicos
que surgen de la escucha de las necesidades y ex-
pectativas de nuestros grupos de interés y del andlisis
del contexto interno y externo.

CONSTRUYENDO LA EMPRESA SOBRE UNOS VALORES
FUNDACIONALES SOLIDOS ¥

Nuestro propdsito como compania es «dar lo mejor
para el futuro de la alimentacién» y para conseguirlo
nos basamos en un modelo de empresa sustentado
por una gestion ética, responsable y excelente. Para
ello, las personas deben estar en el centro de las
decisiones, porque en Pascual siempre hemos teni-
do muy presente que, sin ellas, hoy no seriamos la
empresa que somaos.

Nuestros solidos valores heredados de nuestro funda-
dor, Tomds Pascual Sanz, promueven este modelo
de empresa ético y responsable. La gestion de nues-
fra compania estd basada en las mejores practicas
de buen gobierno corporativo; un enfoque, que se
extiende a toda la organizacién y que nos permi-
te seguir aportando valor y calidad de vida a todos
nuestros grupos de interes, entre ellos nuestros em-
pleados y colaboradores.

Cuando hablamos de valores fundacionales, nos re-
ferimos a aguellas motivaciones que no han hecho
cumplir ya mas de 50 anos de trayectoria, lanzando
productos innovadores al mercado con la ambicion
de cuidar de las personas.

De este modo, apoyados en la esencia familiar que
caracteriza a Pascual, hemos transmitido esfuerzo y
dedicacion impulsando una actitud emprendedo-
ra y fomentando capacidades innovadoras. Algo
gue no seria posible sin integridad, pasidn, calidad,
cercania e innovacion, los valores que abanderan
nuestro compromiso con la salud y el bienestar. Unos
valores que sustentan nuestra forma de entender las
relaciones con todas las personas, desde el provee-
dor, pasando por nuestros empleados, hasta el con-
sumidor final.

PASCUAL APORTA, UN MARCO Y UN COMPROMISO

Las empresas somos un agente impulsor de cam-
bio, y nuestra actividad debe ser un ejemplo para
el resto de la sociedad, por lo gue desde Pascual
frabajamos por una cadena de valor responsable
gue impulse un modelo de vida mdas saludable en-
fre todos sus actores. Un frabajo que no podriamos
llevar a cabo sin la colaboraciéon de todas las per-
sonas que conforman la compania. Es su esfuerzo
y trabaijo diario o gque nos mantiene, después de 50
afos, como una de las companias lideres del sector
en Espana.

Como parte de nuestro compromiso con la socie-
dad y todos los agentes que la integran, el pasado
ano lanzamos Pascual Aporta, nuestro marco de
gestion responsable. Pascual Aporta integra las ini-
ciativas y acciones de la compania en torno a tres
territorios clave que cubren los grandes objetivos y
llegan a fodos nuestros grupos de interés: el bienes-
tar y la salud, el desarrollo social en su vertiente mdas
amplia y el medio ambiente. Todo ello unificando,
racionalizando y simplificando los proyectos lanza-
dos por las diferentes dreas entorno a estos pilares
(Bienestar, Desarrollo y Medioambiente), permitién-
donos preservar los dmbitos propios de gestion y, al
mismo tiempo, conectarlos de forma estratégica.

Un marco fruto de la vision plural, diversa e innova-
dora que caracteriza a nuestra compania.

INNOVACION Y
INSEPARABLES ¢

Sin innovacion no hay evolucion o crecimiento pPosi-
ble; y esto es algo que vemos en todos los aspec-
tos de la vida, mds aun en el dmbito empresarial. A
lo largo de la historia de la humanidad hemos visto
cémo grandes inventos han revolucionado nues-
tra forma de ver y entender no sélo el mundo, sino
también a las personas que lo conforman. En este
sentido y en la gran mayoria de las ocasiones, de
una crisis, generalmente surge una necesidad y, con
ella, una oportunidad de cambio, de avance. Por
ello, sin dnimo de restar gravedad a la situacion sani-
taria que nos ha tocado Vvivir, la crisis generada por la
llegada de la Covid-19 ha provocado una imperiosa
necesidad de adaptacion en el tejido empresarial
de todo el mundo. Esto exige conocimiento de mer-
cado v resiliencia, eficiencia y creatividad; asi como
agilidad para anticiparse a las expectativas de nues-
fros clientes; pero sobre todo nos exige seguir inno-
vando siempre pensando en las personas.

PERSONAS, DOS  VALORES

En este contexto en el que la innovacién, entendida
como un elemento fransversal a cualquier organiza-
cion, tecnologia y digitalizacion se hacen mds ne-
cesarias que nunca, cobra una especial relevancia
codmo debemos impulsarlas teniendo en cuenta a
las personas. La innovacion es uno de los pilares que
ha guiado la actividad de Pascual desde sus inicios y
son ya mas de 50 anos de historia. Pero igual que sin
innovacion no hay evolucion, en Pascual tenemos
muy claro que, sin nuestras personas, sin nuestros
profesionales, no hay innovacion posible.

Y del missno modo, aplicar métodos, procesos y he-
rramientas innovadoras en la gestion de personas se
convierte en un elemento fundamental que nos per-
mitird alcanzar el éxito como organizacion. En este
punto, se debe tener en cuenta que innovar no es
solo aplicar la ultima tecnologia, sino que es tam-
bién buscar nuevos modelos de liderazgo basados
en las personas y de relacién con nuestros emplea-
dos, asi como nuevos canales y formas de llegar a
ellos. Porque solo a través de la escucha activa y
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una conversacion bidireccional seremos capaces
de construir la compania gue queremos y que ellos,
las personas que la hacen posible se merecen.

De este modo, en Pascual, el didlogo con nuestros
empleados se convierte en palanca estratégica. Y,
en nuestro caso, esto se concreta en una escucha
directa en el dia a dia, encuestas de clima laboral,
creacion de comités de empresa, la puesta en mar-
cha de focus group y jornadas participativas, accio-
nes de escucha en centros de trabajo, desayunos
y comidas periddicas con Presidencia y despachos
con el empleado en nuestro Sistema de Gestidn de
Desempeno.

UNA EMPRESA VALE LO QUE VALEN SUS PERSONAS ¥

Tomds Pascual Sanz tomd como punto de partida
una premisa que ha marcado todo el desarrollo fu-
turo de la compania, llegando hasta nuestros dias.
Una premisa que aun hoy mantenemos porgue no
podria ser mds cierta: «<una empresa vale lo que va-
len sus personas».

De este modo, tratamos de fomentar la creatividad
en el seno de la organizacion, conscientes de que
solo a fravés del impulso de la co-creacién y la diver-
sidad podremos seguir afrontando los retos presen-
tes y de futuro. Siempre acompanando a nuestras
personas en sus proyectos y facilitando el desarrollo
de la pasion.

Esta filosofia se refleja en toda la gestion de la com-
pania y en nuestra Politica de Personas. Cada vez
mds, las nuevas tecnologias facilitardn el crecimien-
to profesional de las personas y, por eso, €s esen-
cial identificar el liderazgo y promoverlo, ademds
de garantizar una confianza que favorezca la con-
secucion de los objetivos, tanto individuales como
colectivos. Las nuevas herramientas nos ayudardn a
elegir nuevos métodos de aprendizaje que hagan
mds fdcil este modelo.

Para empresas que acaben de comenzar su recorri-
do, es importante que fodas las acciones sigan esta
filosofia: fomentar la confianza de todas las personas
y recompensar las iniciativas dentro de nuestro seno.
De esta forma, favoreceremos que las ideas sean es-
cuchadas, aprovechando la diversidad y haciendo
hincapié en la igualdad de oportunidades. Todas las
personas que formamos parte de Pascual hemos in-
teriorizado esos valores ya comentados, transmitidos
de generacion en generacion. Porgue como lider,
estoy convencido de que la Unica via para que cual-
quier proyecto perdure es que todas nuestras perso-
nas puedan crecer y desarrollarse plenamente.

NUESTRAS, PERSONAS: UN COMPROMISO DE MAS DE
CINCO DECADAS v

En Pascual llevamos 50 anos rigiendo nuestro dia a
dia bajo esa mdxima que siempre defendid nuestro
fundador Tomds Pascual Sanz y que ha servido de

sélida base para la construccion de una filosofia cor-
porativa enfocada a las personas.

Como decia anteriormente, esta visidon la enmar-
camos dentro de nuestro sistema de Gestidn Res-
ponsable Pascual Aporta, que articula nuestra mi-
sién en tomo a tres ternitorios: Bienestar, Desarrollo y
Medioambiente. Dentro del eje de Bienestar, con-
fribuimos a la salud y correcta nutricidon de nuestros
grupos de interés a través de nuestros productos y
nuestra activa promocién de los hdbitos de vida sa-
ludables. En el marco de Desarrollo, apostamos por
las personas que integran nuestra cadena de valor,
asegurando el empleo de calidad y ejerciendo un
impacto positivo en las comunidades en las que
operamos. Finaimente, desde el punto de vista de
Medioambiente, trabajamos activamente por redu-
cir nuestro impacto medioambiental y favorecemos
la implementacion de la economia circular.

Asi, el eje de Desarrollo engloba nuestro firme com-
promiso con las personas que infegran Pascual, blin-
dando la calidad, igualdad y seguridad en el em-
pleo y fomentando, con el aumento de la inversiéon
en formacion, el desarrollo del talento de cada em-
pleado y empleada de la compania.

Este compromiso con nuestro equipo humano se
refleja en la elaboracion de una politica empresa-
rial especifica de Personas, que alberga, entre otros
objetivos, el alineamiento de todas las personas de
la compania en tomo al propdsito comun; la gene-
racion de un entorno laboral inclusivo; el desarrollo
de un marco coherente con el proyecto empresarial
de Pascual en téminos de estabilidad, participa-
cion, didlogo, etc.; el fomento del desarrollo integral
de las personas a través del desarrollo del talento
individual y colectivo o el impulso de un modelo de
liderazgo basado en la iniciativa personal, la colabo-
racién y el desarrollo de capacidades individuales y
colectivas.

Esta politica de personas estd planteada para al-
canzar la excelencia de nuestros empleados y em-
pleadas y actia como garante de los altos estdn-
dares de desempeno basados en la cultura de la
responsabilidad, la exigencia en el trabagjo y la orien-
taciéon a logros y objetivos que caracteriza a nuestro
modelo de gestion.

Asi, nuestros esfuerzos por ser una compania que
apuesta por el bienestar y desarrollo de su equipo y
por la promocidén de un entorno igualitario y diverso
se han visto recompensados por reconocimientos
como el EFR. Ostentamos este sello de empresa fa-
miliarmente responsable otorgado por la Fundacion
Mdsfamilia desde el ano 2008 vy, recientemente, 1o
hemos renovado con el nivel A de excelencia.

Este certificado reconoce nuestra excelente gestion
en tfomo a fres ejes principales: la Conciliacion o
Responsabilidad Compartida; la Igualdad de Opor-
tunidades y la Diversidad e Integraciéon de la disca-
pacidad. Asi, contamos con hasta 206 medidas
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encaminadas a garantizar el bienestar de nuestras
personas que hemos articulado en las dreas de cao-
lidad en el empleo, flexibilidad, apoyo a la familia,
desarrollo personal y profesional, igualdad de opor-
tunidades y liderazgo.

Ademds, llevamos anos siendo reconocidos como
una de las mejores empresas para frabajar por el
ranking anual Great Place to Work elaborado por
Merco en el que, durante 2019 y 2020 nos hemos
posicionado dentro de las 20 mejores empresas
para frabajar en Espana, siendo la empresa espano-
la mejor valorada dentro del sector agroalimentario
en ambas ediciones.

Este representa un reconocimiento de especial im-
portancia para la compania, ya gue lo recibimos
COMO un reconocimiento a nuestras personas, que
son quienes construyen Pascual diariamente, quie-
nes materializan sus valores corporativos y contribu-
yen a generar un entorno de trabajo enfocado a la
excelencia que refleja nuestra vision, misién y cultura
empresarial.

Nuestra presencia en el ranking Best Place to Work
es, asimismo, un reconocimiento a nuestro modelo
de liderazgo basado en la confianza y la perspecti-
va inclusiva; un liderazgo inspirador que promueve la
sensacion de pertenencia al equipo, la autonomiay
la busgueda de soluciones innovadoras, liderando
desde el ejemplo, escuchando activamente a los
miembros de todos los equipos y gestionando con
eficiencia los potenciales conflictos.

En esta linea, la igualdad vy la diversidad son facto-
res clave a la hora de construir y cuidar de nues-
fros equipos. Asi, nos hemos sumado a la Red de
Empresas con el distintivo ‘lgualdad en la Empresa’
que otorga el Ministerio de Igualdad y, solo durante
el Ultimo ano, hemos participado en eventos como
La Semana Internacional de la Muijer, el Catdlogo de
Buenas Practicas por la Igualdad de 2019 o la jorna-
da ‘Cerrar la Brecha de Género'. Estos esfuerzos han
sido reconocidos por el sello Equal Pay Certification,
que garantiza la igualdad salarial entre empleados
independientemente de su género.

Estas acciones se enmarcan en nuestro Plan de
lgualdad, que se establece como nuestro marco
estratégico para desarroliar y consolidar, desde la
igualdad de oportunidades, el proceso de gestion
de personas como elemento clave para la compa-
fia. Asi, se ha desarrollado especificamente para
impulsar la igualdad de oportunidades a lo largo
de nuestra cadena de valor y evitar cualquier forma
de discriminacién y se ha sustentado en los valores
corporativos para afianzarmnos como referentes en
materia de igualdad de oportunidades y diversidad
y para promover una cultura responsable e inclusiva
en toda la compania.

Nuestro compromiso con la insercion laboral y la
igualdad de oportunidades, por su parte, establece
la base de nuestro frabajo de cara a normalizar la in-

tegracién en las plantillas de personas con discapa-
cidad. En este sentido, ya contamos con mds de 70
tfrabajadores y trabajadoras con discapacidad que
conforman el 2,84% de nuestra plantilla, superando
la proporciéon exigida por la legislacion actual que se
sitla en el 2,5%. Adicionalmente, proporcionamos
contratos indirectos a otfras 20 personas con disca-
pacidad, a través del establecimiento de relaciones
comerciales con Centros Especiales de Empleo.

En esta linea, contamos con un plan especifico en
esta materia que tiene como objetivos la mejora de
la empleabilidad y la calidad de vida del colectivo
de personas con discapacidad y la concienciacion
sobre la importancia de normalizar su inclusion en
las plantillas de empresas de cualquier dmbito. Para
ello, impulsamos numerosas iniciativas de comuni-
cacion y sensibilizacion de la mano de diversas aso-
ciaciones y organismos gque frabajan por la inclusion.
Asi, desde hace 13 anos formamos parte del progra-
ma INSERTA de la Fundacion ONCE y colaboramos
con entidades a nivel local, como la arandina FEA-
FES y a nivel nacional, como la Fundacién Mapfre,
con la que cooperamos a través de su programa
inclusivo ‘Somos Capaces'.

Asimismo, llevamos 15 anos colaborando con el
plan ADOP para apoyar al Comité Paralimpico Es-
panol y celebramos anualmente el Dia Internacional
de las Personas con Discapacidad, explorando po-
sibles medidas en materia de accesibilidad y ade-
cuacion de puestos de frabajo para este colectivo.
Ademads, participamos en la Feria de Discapacidad
de la Comunidad de Madrid, espacio de encuentro
entre empleadores y personas con discapacidad en
busca de empleo que facilita su integracion e impul-
sa su participacion laboral.

De este modo, nuestros esfuerzos por normalizar la
inclusién de personas con discapacidad y velar por
su bienestar y desarrollo profesional nos han valido
diversos reconocimientos y distinciones, como el de
la Fundacion Randstad o el Premio Reina Letizia en el
ano 2016, otorgado por el Real Patronato sobre Dis-
capacidad dependiente del Ministerio de Sanidad,
Servicios Sociales e Igualdad.

En Pascual llevamos mds de 50 anos poniendo en el
centro a nuestras personas, apostando por el talento
diverso y por el desarrollo personal y profesional de
nuestros equipos en entornos de absoluta igualdad.
Asi, somos una compahia formada por personas
que trabaja dia a dia para mejorar la calidad de
vida de otras personas, estableciendo la gestion de
los equipos como uno de nuestros ejes estratégicos
y posicionando a nuestras personas como nuestro
principal valor.

LA PANDEMIA DEL COVID-19: UN REPLANTEAMIENTO DE

LAS PRIORIDADES EMPRESARIALES ¥

La llegada de la pandemia del Covid-19 ha genera-
do un seismo que ha agitado las bases de la cultura

419 | >Ei

123



T. PASCUAL

empresarial global, forzando a las organizaciones a
una veloz adaptacion para integrarse en nueva nor-
malidad cuyo rumbo aln desconocemos. En este
sentido, la crisis sanitaria ha hecho las veces de mo-
tor de una evolucion empresarial que ya comenza-
ba a adivinarse durante los Ultimos anos, pero que
ha quedado patente ante las exigencias del virus.

En estas circunstancias sin precedentes, el liderazgo
en el seno de las empresas y las culturas empresaria-
les solidas se han refratado como dos valores clave
para la adaptacion exitosa a este nuevo paradig-
ma. Asi, las prioridades empresariales han sufrido
una necesaria reorganizacion y algunas dindmicas
internas y externas que antes de la pandemia pasa-
ban desapercibidas han pasado a estar en primera
linea y a convertirse en elementos cruciales para el
corecto funcionamiento de las companias en esta
nueva normalidad.

La colaboracién fluida con organizaciones sociales
0 el anclaje a unos valores corporativos capaces de
unificar a foda una plantilla en toro a un propdsito
comun son dos factores que durante la pandemia
se han posicionado como esenciales para toda
compania. De este modo, la colaboracion con aso-
ciaciones y ofros organismos sociales es una via de
canalizar la Responsabilidad Social de las empresas,
que durante la pandemia ha resultado tan crucial
para hacer frente a las consecuencias directas del
virus a nivel socioecondmico y sanitario. Por ofro
lado, las culturas empresariales sdlidas vy las dindmi-
cas de comunicacioén inferna que generan un sen-
fido de pertenencia también han sido claves para
gestionar a los equipos a nivel intemo, sirviendo de
guia y motivaciéon para los empleados en un mo-
mento de crisis social marcado por la confusion y la
incertidumbre ante el futuro.

En Pascual siempre hemos priorizado el bienestar de
nuestras personas, siendo conscientes de que son
nuestro principal valor como compania. Durante la
pandemia del Covid-19 esta visidon se ha mantenido
intacta, por lo que hemos adaptado a las nuevas
circunstancias las dindmicas internas que ya aplicd-
bamos, manteniendo en el centro la salud y seguri-
dad de nuestros equipos y su bienestar con la faci-
litaciéon de la conciliacion familiar y campanias de
comunicacion centradas en mensajes de apoyo.

Una de estas iniciativas de comunicacion intemna
ha sido #OrgulloDeEquipo, una campana disenada
para agradecer y reconocer el papel esencial que
han desempenado los empleados de nuestras fa-
bricas y delegaciones con su gran trabajo durante
las peores semanas de la pandemia. Protagonizada
por las experiencias de estos tfrabajadores, #Orgu-
lloDeEquipo ha servido de canal para enviar men-
sajes de dnimo y para promover el apoyo mutuo y
la unién de todo el equipo, aplaudiendo ademds
el gran compromiso demostrado una vez mds por
nuestras personas con la compania y con la socie-
dad en su conjunto.

En esta linea, hemos implicado a toda nuestra plan-
filla en la formacion en materia de herramientas di-
gitales para que todos los equipos puedan desem-
penar su trabajo desde casa, ofreciendo ademds
distintos talleres con pautas para el correcto desa-
rrollo de la jornada laboral desde el hogar como el
Decdlogo Flexiwork.

En este sentido, desde la llegada de la pandemia
hemos facilitado a nuestros equipos la posibilidad
de realizar teletrabajo, 1o que ademds de garantizar
su seguridad, favorece la conciliacion familiar y re-
duce nuestro impacto ambiental, habiendo evitado
la emisidon de mds de 230 toneladas de CO2 a la at-
mosfera al no tener que redlizar los desplazamientos
diarios al centro de frabajo.

Durante la pandemia, ademds de reforzar nuestras
dindmicas internas de cara a nuestras personas, re-
doblamos nuestros esfuerzos productivos para ha-
cer frente a los picos de demanda y garantizar ast
el suministro. Asimismo, estrechamos los lazos con
entidades sociales para responder a la crisis con do-
naciones de nuestros productos, llegando a repartir
hasta un millén de desayunos completos a personas
vulnerables de todo el teritorio nacional de la mano
de Cdritas.

Con la llegada del Covid-19, en Pascual hemos to-
mado una gran responsabilidad como empresa de
referencia dentro del sector agroalimentario nacio-
nal y hemos conseguido intensificar nuestros esfuer-
ZOs para garantizar en todo momento el suministro
en todos los puntos de venta. Ademds, hemos de-
mostrado el compromiso transversal que mantene-
mos con nuestras personas y los entornos en los que
operamos a través de las iniciativas impulsadas a ni-
vel interno para mantener la seguridad y el bienestar
de nuestros equipos y a nivel externo con la unidn de
fuerzas con diferentes agentes sociales para dar una
respuesta eficaz al reto de la pandemia. Asi, nues-
tra filosofia de negocio responsable nos ha permiti-
do adaptarnos a las circunstancias de una manera
dgil y coordinada, manteniendo en todo momento
nuestros valores intactos.

En definitiva, la historia de Pascual es la de una em-
presa familiar comprometida con el bienestar de las
personas y la sociedad, un compromiso de mejora
continua y constante de su labor para mejorar la ca-
lidad de vida de los grupos de interés con que se
relaciona. «Dar lo mejor para el futuro de la alimen-
tacion» es el propodsito corporativo y en esta ambi-
cién el cuidado, desarrollo y promocion de nuestras
personas es tanto una palanca estratégica del Pas-
cual del siglo XXI como una obligacién heredada
del fundador, mi padre, Tomds Pascual Sanz, cuyo
legado seguimos recordando y haciendo realidad
ayer, hoy y manana.
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Mediante el Real Decreto-ley 36/2020, de 30 de diciembre, que podria calificarse de
norma de acompanamiento del Plan de Recuperacion, Transformacion y Resiliencia, se
han aprobado multiples disposiciones para facilitar la aplicacién del Plan. Este trabajo
se dedica a las medidas presupuestarias reguladas en el mismo, relativas a la gestion y
el control, con la finalidad de ayudar a comprender las novedades y despejar posibles

dudas.

LA DIMEN§I(5N PRESUPUESTARIA DEL PLAN DE
RECUPERACION, TRANSFORMACION Y RESILIENCIA:
ESPECIALIDADES EN MATERIA DE GESTION Y CONTROL

NOTAS INTRODUCTORIAS SOBRE EL PLAN DE
RECUPERACION, TRANSFORMACION Y RESILIENCIAY SU
EJECUCION

El paquete comunitario de esfimulo para la
recuperacion

La pandemia del coronavirus ha afectado profundao-
mente el contexto econdmico mundial, provocando
una crisis sin precedentes cuyo alcance y consecuen-
cias son aun inciertos. En el dmbito europeo, la magni-
tud del desafio ha exigido una posicién comun, a tra-
vés de la puesta en marcha de un ambicioso plan de
recuperacion y reconstruccion de las economias euro-
peas, diigido a afrontar con garantias, y en el medio
plazo, el escenario macroecondmico previsto a partir
de 2021. Asi, el acuerdo alcanzado en el Consejo Eu-
ropeo el 21 de julio de 2020, sentd las bases para la
movilizacién de un extraordinario volumen de fondos
que permitird a los distintos Estados miemioros acome-
fer en los préximos afos las inversiones necesarias para
dar adecuada respuesta a esta compleja situacion.

En particular, el nuevo Fondo de Recuperacion
Next Generatfion EU (1) es un instrumento temporal
de recuperacion dotado con 750. 000 millones de
euros gue nace con la vocacion de contribuir a la
reparacion de los dafos econdmicos y sociales cau-
sados por la pandemia. En el caso de Espana, el
Fondo prevé la posibilidad de disponer de financia-
cién por importe de hasta 140.000 millones de euros
en el periodo 2021-2026, de los cuales alrededor
de 72.000 millones se desembolsardn en forma de
fransferencias y el resto a través de préstamos.

La canalizacién de dicha financiaciéon a Espana se
efectuard a través de dos de los instrumentos princi-
pales de los que consta el Fondo de Recuperacion
Next Generation EU: El Mecanismo para la Recupe-
racion y la Resiliencia (Recovery and Resilience Faci-
lify) (en adelante, MRR) y la Ayuda a la Recuperacion
para la Cohesién y los Territorios de Europa (Recovery
Assistance for Cohesion and the Territories of Europe)
(REACT-UE):

— El primero de estos instrumentos, el MRR, con-
centra la mayor parte de os recursos del Fondo
de Recuperacion Next Generation EU, y permi-
tird a Espana obtener mds de 59.000 millones
en transferencias durante el periodo 2021-2023,
que se destinardn a implementar las reformas
e inversiones necesarias para una recuperacion
duradera, mejorar la resiliencia econdmica y
social y apoyar la transicion verde y digital, de
acuerdo con los objetivos y con las lineas maes-
tras previstas en el propio Mecanismo.

—  EI REACT-EU, por su parte, permitird a Espana
obtener financiacion por un importe de unos
12.000 millones. Se frata de fondos adiciona-
les en el marco de las politicas de cohesién,
para apoyar operaciones destinadas a afrontar
la pandemia y preparar la recuperacion de la
economia contribuyendo a la transicidon a una
economia verde y digital.

Espana concentrard el esfuerzo de movilizaciéon de
los cerca de 72.000 millones de fransferencias en
los primeros fres anos (2021-2023), para maximizar
su contribucidén a una urgente reconstruccion de la
economia, empleando el framo correspondiente a
los préstamos para complementar, posteriormente,
la financiacién de los proyectos ya en ejecucion.

Para materidlizar este compendio de incentivos, el
Gobiemno de Espana ha presentado el Plan de Recu-
peracioén, Transformacién y Resiliencia (2), como un
proyecto de pais que articula la modermnizaciéon de la
economia espanola, la recuperacion del crecimien-
to econdmico y la creacién de empleo, cristalizan-
do en una reconstrucciéon econdmica sélida a través
de un importante volumen de inversiéon publica y pri-
vada en los proximos anos.

EIPlan de Recuperacion, Transformacién y Resiliencia
y su refiejo en los Presupuestos Generales del Estado
para 2021

La finalidad estratégica del Plan es la modernizacion
de la economia espanola, a través de la transforma-
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cién de su tejido productivo vy la recrientacion de los
principios en que ésta se asienta, dando prioridad a
un crecimiento basado en la solidez y sostenibilidad,
la fransformacién tecnoldgica, la digitalizacion y la
competitividad industrial y empresarial, la innovacion
como elemento clave de fomento de la productivi-
dad y el empleo y la cohesidon socioecondmica y
territorial.

Pues bien, con la vista en estas politicas prioritarias,
que contribuyen al crecimiento sostenible poten-
ciando la descarbonizacion de la economia vy la
digitalizacién, se articula el Plan de Recuperacion,
Transformacion y Resiliencia y los distinfos compo-
nentes, medidas e inversiones que compondrdn
el esfuerzo reformador para alcanzar una Espana
verde, digital y cohesionada, estructurdndose tfodo
ello en tormo a diez politicas palanca que abarcan
la practica totalidad de los dmbitos de accidn pu-
blica necesarios para el reto de la modernizacion,
como, por ejemplo, las infraestructuras y ecosiste-
mas resilientes, la transicién energética, una Admi-
nistracion para el siglo XXI, la nueva economia de
los cuidados y politicas de empleo, o la moderniza-
cion del sistema fiscal para un crecimiento sosteni-
ble e inclusivo.

En este contexto, el Ministerio de Industria, Comercio
y Turismo (en adelante, MINCOTUR) va a estructurar la
mayor parte de su propuesta de actividad asociada
al MRR dentro de la politica palanca 5 Moderniza-
cioén y digitalizacion del tejido industrial y de la PYME,
recuperacion del turismo e impulso a una Espana
nacién emprendedora y, dentro de ella, en tres de
los componentes en los que se divide. En primer
lugar, el componente 12 Polifica Industrial Espana
2030, cuyo objetivo serd impulsar la modemizacion
y la productividad del ecosistema espanol de indus-
fria-servicios mediante la digitalizacién de la cadena
de valor, el impulso de la productividad y de la com-
petitividad de los sectores estratégicos claves en la
fransicion ecoldgica vy la transformacion digital. En
segundo término, el componente 13 Impulso a la
PYME, que cristalizar& en un plan de digitalizaciéon de
las pymes, la reforma de los instrumentos de finan-
ciacién para la internacionalizacion, la Estrategia
Espana Nacion Emprendedora y el apoyo al eco-
sistemna de Starfups, para potenciar la creacion y el
crecimiento de las empresas, el desarrollo de redes
y la adaptacion del tejido productivo e impulsar las
empresas innovadoras de base tecnoldgica. Final-
mente, el componente 14 Plan de modernizacion
y competitividad del sector turistico, con el fin de
fomentar la resiliencia, sostenibilidad, la diversifica-
cién y el valor anadido de este sector tractor de la
economia en el conjunto del teritorio nacional, con
especial atencién a Baleares y Canarias y al turismo
en zonas despobladas.

El coste total estimado de la inversion en los referi-
dos componentes 12, 13y 14, es de 12.232 millones
de euros para el periodo 2021-2023, aproximada-
mente, un 17 % del total del coste total estimado

del Plan, de los cuales un total de 7.253 millones de
euros (10 %) seran asumidos por MINCOTUR, a fravés
de su presupuesto, en ejecucion de las iniciativas de
inversion que le son propias, y que llevard a cabo,
bien directamente, bien mediante la accién de sus
organismos dependientes o0 en colaboracion con
otras administraciones publicas o agentes econémi-
COs y sociales.

En tanto su implementacién comporta un impor-
tanfe volumen de inversion publica y privada en los
proximos anos, el Plan se encuentra alineado, como
no podia ser de otra forma, con los Presupuestos Ge-
nerales del Estado y, de forma especifica, tiene ya
su reflejo en los Presupuestos Generales del Estado
para 2021, de manera que se incorpora un importe
de 27.000 millones de euros con cargo a las transfe-
rencias previstas del presupuesto UE a fravés de los
nuevos instrumentos de financiacion y, en particular,
el MRR y REACT-EU.

A este respecto, la Ley 11/2020, de 30 de diciem-
bre, de Presupuestos Generales del Estado para el
ano 2021, recoge como modificacién estructural la
creacion del Servicio 50 «Mecanismo de Recupera-
ciéon y Resiliencia» en cada una de las Secciones
correspondientes a los departamentos ministeriales,
para la adecuada gestion de dichos fondos y que,
en el caso particular de MINCOTUR, ha sido dotado
con créditos por un importe total de 1.708 millones
de euros en este gjercicio.

Dada su urgencia, algunas reformas se han puesto
ya en marcha desde 2020, e incluso se han cumpli-
do hitos importantes en el calendario previsto, aun-
que el pleno despliegue del Plan, especiaimente en
el caso de las inversiones, se producird a partir de
2021 con los recursos presupuestarios ya disponibles
y a expensas de la aprobacion final del Plan por las
instancias europeas, momento en el que pasardn
a ser elegibles para la financiaciéon comunitaria a
fravés de los mecanismos disponibles. En este es-
cenario, aun de cardcter estimativo, la financiacion
adicional podria comenzar a fluir desde mediados
del ano 2021, en cuanto se pongan en marcha los
nuevos instrumentos comunitarios.

El Real Decreto-ley 36/2020, de 30 de diciembre

Teniendo en cuenta la envergadura de las reformas
e inversiones previstas en el Plan de Recuperacion,
Transformacion y Resiliencia, nos encontramos con
una respuesta legislativa acorde con los desafios
gue éstas traen consigo, y que ha dado lugar a una
norma ciertfamente ambiciosa, innovadora y com-
pleja.

Con fecha 31 de diciembre de 2020, se publicd
en el BOE el Real Decreto-ley 36/2020, de 30 de di-
ciembre, por el que se aprueban medidas urgentes
para la modernizacion de la Administracion Publica
y para la ejecucion del Plan de Recuperacion, Trans-
formacién y Resiliencia (en adelante, RDL 36/2020).

128

419 >Ei



LA DIMENSION PRESUPUESTARIA DEL PLAN DE RECUPERACION, TRANSFORMACION Y RESILIENCIA: ESPECIALIDADES EN...

A pesar del tfitulo, cabe apuntar que la moderniza-
cién no tiene un alcance general, a excepcion de
las medidas confenidas en el Titulo Il, pues la mayor
parte de sus preceptos giran en torno al citado Plan,
regulando bien su definicion y aprobacion, bien
las previsiones necesarias para ejecutarlo. Asi, con
el dnimo de agilizar la gestion y evitar bloqueos, la
norma pretende acomodar los procedimientos de
la Administracion a la recepcién y gestion de los fon-
dos europeos.

Todo el texto estd informado por los mandatos de
agilidad, rapidez y eficiencia, justificados por las ur-
gencias econdmicas del pais y la oportunidad que
representa la financiacion extraordinaria de la UE,
lo que requiere «revisar los obstaculos y los cuellos
de botella existentes en la normativa y en los pro-
cedimientos e instrumentos de gestion publica»,
tal y como senala el Predmbulo. En su Dictamen
783/2020, de 21 de diciembre, el Consejo de Esta-
do abunda en esta consideracion, al manifestar que
mediante este texto legal se aprueba «un conjunto
de medidas que tiene como principal objetivo per-
mitir una mejor gestion y ejecuciéon de las diferentes
actuaciones financiables con fondos europeos, pPo-
sibilitando asi que Espana pueda, en el actual con-
texto de crisis sanitaria, social y econdmica, benefi-
ciarse de dichas ayudas».

La mayor originalidad del RDL 36/2020 radica en la
creacion de una suerte de compartimento adminis-
frativo en el que deben desarrollarse las actuacio-
nes en ejecucion de los fondos europeos, y al que
se dota de diversas especialidades, asi como de
una gobernanza y recursos propios. De este modo,
se configura una estructura especifica dentro de la
Administracion, orientfada a una misién concreta, al
margen de la gestion ordinaria.

Simplificando su contenido, el RDL 36/2020 esta
compuesto por tres grandes bloques:

En primer lugar, el Capitulo Il del Titulo Il infroduce
una nueva forma de colaboracion publico-privada,
que no es ofra que la encarnada en los Proyectos
Estrategicos para la Recuperacion y Transformacion
Econdmica (PERTE), cuyo fin es reforzar aguellos pro-
yectos incluidos en el Plan de Recuperacion que
contribuyan claramente al crecimienfo econémico,
alempleo y a la competitividad de Espana. Una vez
declarado un proyecto como PERTE por Acuerdo del
Consejo de Ministros, las entidades interesadas, que
deberdn acreditarse, podrdn solicitar su vinculacion,
a través de un registro dependiente del Ministerio de
Hacienda.

No obstante, debe observarse que, como dice el
Consejo de Estado, los PERTE poseen «vocacion de
permanencia», a diferencia de los instrumentos de
colaboracion publico-privada para la ejecucion del
Plan Capitulo VI del Titulo IV, que se constrinen a la
ejecucion del Plan y, por tanto, tendrdn una vigencia
limitada.

En segundo lugar, el Titulo lll establece los instrumen-
tos de gestion del Plan de Recuperacion, Transfor-
macién y Resiliencia, regulando su contenido, ela-
boracion y aprobacion, asi como sus mecanismos
de gobemanza. También se contempla la realiza-
cién, en cada departamento ministerial encargado
de la gestién de proyectos del Plan, de un instrumen-
to de planificacion estratégica. Se recogen, asimis-
mo, distintas medidas en materia del personal que
ha de asignarse a las tareas de ejecucion del Plan.

Por Ultimo, la aportacion mds destacable son las es-
pecialidades de gestion del Plan de Recuperacion,
Transformacion y Resiliencia, previstas en el Titulo IV,
gue suponen la modificacion de los procedimientos
administrativos, pero Unicamente cuando se trate
de aplicar el Plan. Estas especialidades tienen in-
cidencia en procedimientos tan distinftos como los
de gestion y control del presupuesto, produccion
normativa, contratacién, convenios, subvenciones y
evaluacion ambiental.

El resultado es que en estos casos se produce una
notable separaciéon respecto a los procedimientos
ordinarios y, por esta misma razén, se ha generado
cierta polémica acerca de lo acertado o no de esas
especialidades, la mayoria de las cuales son excep-
ciones a los frdmites habituales.

Asi las cosas, el Consejo de Estado, en el Dictamen
citado, se pregunta «si tales medidas permitirdn con-
tribuir eficaznente a una optima y mas agil asigna-
cién de los recursos procedentes de los fondos eu-
ropeos y hasta qué punto estd justificada en tales
Ccasos una merma o una flexibilizacién de los contro-
les juridicos y econdmico-presupuestarios previstos
con cardcter general por la legislacion aplicable».

No obstante, entendemos que semejante juicio
deberd realizarse a posteriori, a la luz de los resul-
tados del Plan, momento en que se podrd evaluar
si dichas medidas verdaderamente favorecieron
su ejecucioéon. Por el contrario, la finalidad de este
trabajo es ofrecer un examen de la dimension pre-
supuestaria del Plan, por cuanto se considera opor-
tuno habida cuenta de la generalidad del proce-
dimiento presupuestario y de su interrelacion con
ofros, asi como de la necesidad de despejar dudas
que pudieran surgir acerca de esta novedosa re-
gulacion,

A partir de este punto, nos centraremos en ese as-
pecto concreto, para lo que se abordardn en los
siguientes epigrafes unas breves reflexiones sobre el
reforzamiento del principio de especialidad cuali-
tativa en el RDL 36/2020, para, acto seguido, pasar
a comentar las especialidades en la gestion vy el
control presupuestarios infroducidas por la citada
norma.

En todo caso, y como inmediatamente se verd,
las especialidades en el dmbito de la gestién son
moderadas y, por lo que se refiere a los controles, si
bien se adopta una modalidad simplificada de fis-
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calizaciéon previa, de ello no puede colegirse que
peligre la garantia de la legalidad presupuestaria. Es
mds, uno de los principios de gestién que proclama
el propio RDL 36/2020 es: «Control eficaz del gasto
publico, responsabilidad de la gestion y rendicion de
cuentas» [articulo 3.2.1)].

REFLEXIONES DESDE LA PERSPECTIVA DE LOS PRINCIPIOS
PRESUPUESTARIOS

La importancia del principio de especialidad cua-
litativa

El fratamiento presupuestario que puede esperarse
de la ejecucion del Plan de Recuperacion, Transfor-
macion y Resiliencia, mds alld de las especialidades
en la gestion y el control a las que nos referiremos
mds adelante, no difiere, en lo esencial, del otorga-
do a cualesquiera otfras acciones publicas con re-
percusiéon econémica en el plano del gasto y, en
particular, de las acreedoras de financiacion prove-
niente de fondos comunitarios.

En tal sentido, el pleno sometimiento de las acciones
contenidas en el Plan al conjunto de la ordenacion
presupuestaria y a sus principios rectores nos permi-
ten sostener el andlisis de este ambicioso conjunto
de iniciativas publicas a la luz de la mds estricta or-
todoxia en el dmbito de la asignacion de los recur-
sos publicos y, por ello, no enconfraremos en el RDL
36/2020 un terreno fértil para relevantes novedades
sustantivas respecto a los principios, reglas y proce-
s0s gque sostienen la gestion de los fondos publicos,
sino mds bien, una labor de agjuste procedimental
para limar las aristas que pudieran retrasar o lastrar
una dgil y eficaz ejecucion del Plan.

No obstante, y sin merma de lo anterior, se adivinan
ciertas previsiones en la norma que bien pueden
encuadrarse directamente en el dmbito de la for-
mulacion de los principios presupuestarios esencia-
les y que, por tal motivo, adquieren una especial
relevancia, gue no debe pasar inadvertida. Concre-
tamente, el articulo 37, relativo a créditos vinculan-
tes y control de gestion, nos deriva a la esfera del
principio presupuestario de especialidad cualitativa,
caracterizado, como es sabido, y tal y como se re-
coge en el articulo 27.2 de la Ley 47/2003, de 26
de noviembre, General Presupuestaria (en adelante,
LGP), por establecer que los créditos presupuestarios
de la Administracion General del Estado, sus organis-
mos auténomos y de las entidades integrantes del
sector publico estatal con presupuesto limitativo se
destinardn exclusivamente a la finalidad especifica
para la que hayan sido autorizados por la Ley de Pre-
supuestos Generales del Estado o por las modifica-
ciones redlizadas conforme a esta ley. Un principio
gque resulta capital en la ordenacién de la gestion
de los créditos presupuestarios, al anudar, de forma
indisoluble, su propia disponibilidad al cumplimiento
de la finalidad especifica para la que fueron apro-
bados, garantizando asi el adecuado destino de los

recursos a los fines publicos para los que fueron con-
cebidos con la aprobacion del Presupuesto y que
Unicamente puede verse atenuado por las transfe-
rencias presupuestarias que autorizan el trasvase en-
fre distintfos conceptos del presupuesto siguiendo los
procedimientos establecidos.

Pues bien, el citado precepto introduce un factor de
especificidad en la delimitaciéon de los fines publicos
a los que deben destinarse los créditos dotados en
el Servicio 50 «Mecanismo de Recuperacion y Resi-
liencia», que contribuye al reforzamiento del efecto
limitativo del principio de especialidad cualitativa en
relaciéon con la ejecucion del Plan de Recuperacion,
Transformacion y Resiliencia, de manera que, bien
podria afirmarse, asistimos a una suerte de principio
de especialidad cualitativa cualificada.

Reza asi el articulo 37.1: «Los créditos dotados en
el servicio 50 *“Mecanismo de Recuperacion y Resi-
liencia” de cada seccidn presupuestaria, asi como
el resto de los créditos vinculados al Mecanismo de
Recuperacion y Resiliencia consignados en los pre-
supuestos de gastos de las entidades referidas en los
apartados 2.°, 3.°y 4.° de la letra a) del articulo 1 de
la Ley de Presupuestos Generales del Estado para el
ano 2021 sdlo podrdan ejecutarse con la finalidad de
financiar actuaciones que resulten elegibles confor-
me a su marco regulatforio. A los efectos anteriores,
el Gobiemo fijara los criterios aplicables a la gestion
de los créditos vinculados a dicho Plan a fin de ga-
rantizar la consecuciéon de los objetivos previstos en
el mismon».

Del literal se desprende que la plena disponibilidad
de los créditos, tanto los consignados en el Servicio
50 «Mecanismo de Recuperacion y Resiliencia», en
cada una de las Secciones correspondientes a los
departamentos ministeriales, como el resto de los
vinculados a las actuaciones financiadas con cargo
al Mecanismo de Recuperacion y Resiliencia en las
entidades referidas en los apartados 2°, 3° y 4° de
la letra a) del articulo 1 de la Ley de Presupuestos
Generales del Estado para el afo 2021, va definitiva-
mente asociada, no solamente a su directa aplica-
cién a acciones que se encuentren comprendidas
en el Plan de Recuperacién, Transformacion y Resi-
liencia, sino a que dichas actuaciones resulten ele-
gibles de acuerdo al marco regulatorio aprobado
para su ejecucion y de conformidad con los criterios
que a tal fin determine el Gobiemo.

Quiere decirse, por tanto, que, para la plena y efec-
fiva ejecucion de las disponibilidades presupuesta-
rias previstas para la consecucion del Plan de Re-
cuperacion, resulta imperativo que, por un lado, las
mismas se destinen a la finalidad prevista y definida
en los propios creditos, esto es, a las actuaciones e
inversiones gue se incluyen en dicho Plan, lo que sig-
nifica, en definitiva, el estricto cumplimiento del prin-
cipio de especialidad cudlitativa. Valga como ejem-
plo, a este respecto, la consignacion del Servicio 50
«Mecanismo de Recuperacion y Resiliencia» en los
Presupuestos Generales del Estado para 2021, en el
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que aparecen definidos los créditos presupuestarios
de acuerdo con la denominacion de las distintas
actuaciones previstas en el Plan de Recuperacion,
Transformacion y Resiliencia para su ejecucion en di-
cho ejercicio. Hasta ahi, por consiguiente, nada lejos
de la habitual formulacién del principio.

Pero, por otro lado, la mencionada disponibilidad
crediticia exigird, ademds, que tales actuaciones
de inversion se desarrolien de conformidad con las
condiciones de elegibiidad que deben presidir su
ejecucion para resultar objeto de financiacion con
cargo a los fondos provenientes del Mecanismo de
Recuperacion y Resiliencia comunitario, con arre-
glo a la regulacion establecida a tal fin. Y es aqui,
precisamente, donde la aplicacién del principio de
especialidad cualitativa cobra significativa intensi-
dad y proyecta su efecto garantista sobre la gestion
presupuestaria con especial vigor, toda vez que esta
doble exigencia va a establecer un dique de con-
tencién aun mds recio ante cualquier posibilidad de
desviacion ejecutiva por parte de los organismos
gestores respecto de las estrictas previsiones del
Plan.

Cierfamente, el alcance prdctico de este principio
fundamental adquiere una dimension adn mdas rele-
vante al extender su efecto limitativo, no solo al cum-
plimiento de la finalidad prevista en el Presupuesto,
identificada en el tenor de la propia aplicaciéon pre-
supuestaria, sino a que la misma se cumpla en las
propias condiciones que concurren para su aproba-
cién. En el caso particular de las inversiones a realizar
en ejecucion del Plan de Recuperacion, Transforma-
cién y Resiliencia, la especialidad cudlitativa de los
créditos previstos para ello se circunscribe, ademds
de a la actividad o inversibn misma, y su efectiva
realizacion, a que ésta relina las condiciones de ele-
gibilidad que resultan necesarias para que sea in-
cluida en el propio Plan y goce, en Ultima instancia,
del acceso a la financiacion del Mecanismos de Re-
cuperacion y Resiliencia, en los términos previstos en
el acervo regulatorio que le es aplicable.

Dicho en otras palabras, la ejecucion de los créditos
presupuestarios incluidos en el Servicio 50 «Mecanis-
mo de Recuperacion y Resiliencia» solo serd legal-
mente posible cuando la accién de gasto que se
prevea financiar con los mismos se refiera, Unica y
exclusivamente, a la ejecucion de la medida o in-
version correspondiente del Plan de Recuperacion,
de acuerdo con la denominacién precisa que se in-
cluya en la aplicacién presupuestaria, y siempre que
en ella se garanticen las condiciones de elegibilidad
que permitieron su inclusion en dicho Plany, en con-
secuencia, la posibilidad de obtener financiacion
comunitaria.

Y entfre esas condiciones de elegibilidad de las refor-
mas e inversiones, ademds de los aspectos mds co-
munmente analizados, como su coste estimado v el
calendario de hitos y objetivos para su cumplimien-
to, no delbbemos perder de vista otros, N0 menos im-

portantes, como la dimension verde y digital (Green
and Digital Tagging) o el principio de ausencia de
dano significativo (Do not significant harm principle).
Asi, en primer término, se espera que las medidas in-
cluidas en el Plan de Recuperacion, Transformacion
y Resiliencia contribuyan a la transicion ecolodgica,
incluida la biodiversidad, o a hacer frente a los retos
derivados de ella, y que las medidas en esta linea
representen un importe equivalente a como minimo
el 37 % de su dotacion total, sobre la base de la
metodologia de seguimiento para la accién por el
clima establecida en la Propuesta de Reglamento
del Parlamento Europeo y del Consejo por el que se
establece un Mecanismo de Recuperacion y Resi-
liencia (COM/2020/408 final-2020 /0104) (3).

Igualmente, en el dmbito de la transicién digital las
actuaciones planificadas delbben contribuir a 1os si-
guientes siete puntos: 1) conectividad, 2) inversion
en 1+D en el drea digital, 3) capital humano, 4) e-go-
vernment, servicios publicos digitales y ecosistemas
digitales locales, 5) digitalizaciéon de empresas, 6)
inversiones en capacidades digitales y despliegue
de tecnologias avanzadas, 7) hacer el sector digital
mds verde.

Finamente, en virtud del principio Do no significant
harm, es necesario evaluar cada reforma o inversion
para justificar que éstas no danen significativamen-
te a ninguno de los seis objetivos medioambientales
definidos en el Reglamento de taxonomia de la UE:
1) mitigacién del cambio climdtico, 2) adaptacion
al cambio climdtico, 3) uso sostenible y proteccion
del agua vy los recursos marinos, 4) fransiciéon a una
economia circular, 5) prevencién y control de la po-
lucién, 6) proteccién y restauracion de la biodiversi-
dad vy los ecosistemas.

Por consiguiente, mediante la incorporacion de este
segundo nivel de exigencia, por una parte, se for-
talece el adlcance y especificidad del principio de
especialidad cudlitativa y, por otra, ab addifio, la
regulacion sobre elegibilidad trasciende su hdbitat
natural, circunscrito normalmente a la determino-
ciéon del acceso a la financiacion, para convertirse
en una condiciéon legal de adecuacion de los cré-
ditos presupuestarios. Por ende, el incumplimiento
o la modificacién de dichas condiciones de elegi-
bilidad por una concreta actuacién o inversion in-
cluida en el Plan de Recuperacion, Transformacion
y Resiliencia, no solamente impedird que su coste
sea financiado con cargo al Mecanismo de Re-
cuperacion y Resiliencia, lo cual resultaria de todo
punto légico, sino que, en este caso, no permitird
siquiera que tal accién se ejecute con cargo al Pre-
supuesto mediante accidén alguna de gasto. La fi-
nalidad de la medida es clara: el establecimiento
de un férreo blindaje de las disponibilidades presu-
puestarias dedicadas al Plan de Recuperacion, que
asegure su viabilidad y evite los femidos riesgos que
acechan a las operaciones financiadas, a saber, el
eventual desvio de los recursos hacia actuaciones
no previstas inicialmente o cuya finalidad no resul-
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ta coincidente, y la asuncién de acciones de gasto
con cargo al Presupuesto que, posteriormente, por
modificacién o incumplimiento de las condiciones
de elegibilidad, pierdan el acceso a la financiacion
comunitaria y resulten, finalmente, una carga finan-
ciera para el Tesoro publico.

Implicaciones practicas para la gestion del Plan de
Recuperacidn, Transformacion y Resiliencia

A la luz de las anteriores consideraciones sustantivas,
se impone una aproximacion a las consecuencias
de indole prdctica que tales cuestiones arrojan so-
bre la futura conducciéon del Plan de Recuperacion,
Transformacion y Resiliencia, al menos, en 1o que a
la ejecuciéon presupuestaria se refiere. Vedmoslas
muy brevemente:

El primer y mds inmediato efecto de lo anterior, tal'y
como ya ha quedado apuntado, es la importancia
capital que adquiere el riguroso respeto de las me-
didas que finalmente se incluyan en la aprobacion
del Plan, pues solo ello garantizard que la ejecu-
cién de tales acciones pueda llegar a imputarse
como gasto al Presupuesto, ademds de obtener la
ansiada financiacién con cargo al Mecanismo de
Recuperacioén y Resiliencia europeo. Y no solo una
observancia genérica de su finalidad esencial, sino
la de todas y cada una de las condiciones de ele-
gibilidad que permitieron su inclusion como parte
del Plan.

Deberian, por tanto, descartarse los posicionamien-
tos laxos o las Opticas creativas, por mds que bie-
nintencionados, por parte de los organismos respon-
sables de la gestién del Plan de Recuperacion, que
pudieran llevarles a interaccionar entre las distintas
inversiones a redlizar con cargo a los créditos del
Servicio 50 sin la debida sujecion a las condiciones
infrinsecas de cada una de ellas o relgjar el mante-
nimiento de éstas en su infensidad original al tiempo
de aplicar las acciones de gasto al crédito corres-
pondiente. Conductas éstas que, aun admisibles
en la praxis ordinaria de la gestion presupuestaria,
podran comprometer la propia legalidad del pro-
ceso, resultando, por tanto, insoslayable extremar el
cuidado en su observancia.

Y ello nos lleva a la necesaria implicacion de los
procesos de control de la gestién presupuestaria
para el éxito de este sistema complejo, toda vez
que su comprobaciéon de la adecuacion del crédi-
to en los expedientes de gasto deberd abandonar
una perspectiva mds nominal, basada en la simple
verificacion de la coincidencia genérica entre el
gasto propuesto y la definicién de la aplicacién pre-
supuestaria financiadora, para descansar ahora en
una efectiva acreditacion de todas las condiciones
de elegibilidad en la actuacion objeto del gasto, de
acuerdo a las que acompanan a dicha actuacion
en su definicién en el propio Plan de Recuperacion,
Transformacion y Resiliencia.

Oftro aspecto destacable que se deriva de los plan-
teamientos anteriores es, precisamente, que la in-
tensificacion de los rigores que impone el principio
de especialidad cudlitativa obliga, ante cualquier
desviacién en la planificacion inicialmente apro-
bada de las actuaciones a redlizar, a acometer el
oportuno proceso de modificacién del Plan para
djustarlo a las nuevas circunstancias y permitir asf su
adecuada aplicaciéon a los créditos presupuestarios
que han de financiar a aquéllas.

Bien es sabido que las circunstancias que acompa-
Aan toda actividad publica pueden verse alteradas
y devenir en una realidad distinta que aconseje la
adaptacion de las actuaciones inicialmente previs-
tas a esas nuevas exigencias de interés publico. En
lo focante a las acciones de ejecuciéon del Plan de
Recuperacion, tal cambio de circunstancias o ne-
cesidades publicas bien puede referirse o afectar a
las propias condiciones de elegibilidad que se tuvie-
ron en cuenta a la hora de aprobarse tales acciones
y, dado el efecto cualificado del principio de espe-
cialidad cudalitativa al que nos hemos referido, se
producird una indisponibilidad de los créditos presu-
puestarios inicialmente previstos para la financiacion
de las mismas, que impedird, en Ultimo término, que
tales acciones se ejecuten como gasto con cargo
al Presupuesto. En esa situacion, el desblogueo cre-
dificio pasard, necesariamente, por la modificacion
del Plan para acoger las nuevas condiciones de eje-
cucion de las medidas previstas.

Podria ocurrir, también, que dicho cambio en las cir-
cunstancias de ejecuciéon de los proyectos 0 medi-
das afectase Unicamente a la cuantia prevista para
su implementacion, de modo que ésta no coinci-
diera con el importe crediticio previsto en el Presu-
puesto. Incluso, esa desviacion podria ser tal que
sugiriera la conveniencia de desistir de la actuacion
O su acometida por un importe sustancialmente me-
nor; en tal caso, mds allé de la eventual pérdida de
la financiacién comunitaria prevista para la misma,
se produciria un indeseable estancamiento de re-
cursos presupuestarios por mor de la aplicaciéon del
principio al que nos hemos venido refiriendo, con las
consecuencias de ineficiencia que podemos fdcil-
mente adivinar. Para evitar esta pardlisis de los cré-
ditos no viables para un proyecto, cabria acogerse
a los mecanismos de afenuacidon de las limitaciones
cuantitativas de los créditos, como serian las trans-
ferencias presupuestarias, en tanto estariamos ya
ingresando en el terreno de aplicacién tambien del
propio principio de especialidad cuantitativa,

En este sentido, la aplicacidon de la figura de la
fransferencia para mitigar la situacion anteriormente
descrita viene adecuadamente reflejoda en el RDL
36/2020, facilitando su aplicacion y suavizando los
rigores competenciales que, a menudo, limitan la
operatividad de tal figura cuando se trata de correc-
ciones afectantes al dmbito de una seccidn, esto
es, el marco de las actuaciones de un departamen-
to ministerial.
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Asi, enfre las especialidades a las que nos referire-
mos mds adelante, se encuentra la previsibn con-
templada en el articulo 38, que atribuye a los fitula-
res de los departamentos ministeriales autorizar en
sus respectivos presupuestos las transferencias entre
los créditos dotados dentro del servicio 50 «<Mecanis-
mo de Recuperacion y Resiliencia», de la misma for-
ma que corresponde a los presidentes o directores
de los organismos autdnomos y resto de entidades
del sector publico administrativo estatal con presu-
puesto limitativo, excluidas las entidades integrantes
de la Seguridad Social, autorizar las fransferencias
entre créditos vinculados al MRR consignados en sus
presupuestos de gastos.

Por ofro lado, también debe recordarse lo sena-
lado en el citado articulo 37 del RDL 36/2020, en
su apartado segundo, al contemplar la posibilidad
de que el Gobierno autorice las transferencias de
los créditos del Servicio 50 entre secciones, para la
adecuada absorcion de los recursos destinados all
Plan.

En definitiva, con la flexibilizacion aportada por el
fratamiento de las transferencias, encontrariamos
el cauce adecuado para aprovechar los créditos
0OCiosos, incrementando otras partidas en las que la
sintonia entre las actuaciones y su definicion en el
Plan permitan una ejecucion inmediata y eficaz.

Sirvan, en todo caso, estas breves reflexiones para
poner de manifiesto el delicado equilibrio existente
entre una eficaz y agil ejecucion presupuestaria para
financiar las actuaciones del Plan y el necesario con-
frol sobre la estricta adecuacion de la misma a las
finalidades publicas a las que van destinadas. Sobre
esta cuestion nuclear abundaremos en el apartado
siguiente.

LAS ESPECIALIDADES EN MATERIA DE GESTION Y
CONTROL PRESUPUESTARIO

El RDL 36/2020 dedica el Capitulo | del Titulo IV a
las especialidades en materia de gestion y control
presupuestario. De entrada, conviene senalar que el
mencionado capitulo es de aplicacion «a las actua-
ciones de cualesquiera de las enfidades del sector
publico dirigidas a la programacion, presupuesta-
cién, gestion, ejecucion y control de proyectos y
actuaciones gue sean financiables con los fondos
del Instrumento Europeo de Recuperacion» (articulo
2.4). Las entidades del sector publico son las enu-
meradas en el articulo 2.1 de la Ley 40/2015, de 1
de octubre, de Régimen Juridico del Sector PUblico:
a) la Administracion General del Estado, b) las Admi-
nistraciones de las Comunidades Autonomas, c) las
Entidades que integran la Administracion Local y d)
el sector publico institucional.

Medidas relativas a la gestion

Estas medidas afectan a las reglas generales pre-
vistas en la LGP, y tienen como rasgo en comun la

ampliaciéon de determinados limites y la modulacion
de tr&mites de la gestidn presupuestaria.

Se analizan seguidamente los articulos 38 a 44 del
RDL 36/2020.

El articulo 38, ya comentado anteriormente, se ocu-
pa de la competencia para realizar modificaciones
presupuestarias. Se atribuye al Gobierno, a propues-
ta de la Ministra de Hacienda, la competencia para
acordar fransferencias de crédito entre secciones
que afecten a los servicios 50y 51, a las que no se-
rdn de aplicacion las restricciones del articulo 52.1
de la LGP. Las restricciones que quedan exceptua-
das son las siguientes:

«a) No podrdn realizarse desde créditos para opera-
ciones financieras al resto de los créditos, ni desde
créditos para operaciones de capital a créditos para
operaciones corrientes.

b) No podran realizarse entre créditos de distintas
secciones presupuestarias. Esta restriccion no afec-
tard a los créditos del programa de contratacion
centralizada.

c) No minorardn créditos extraordinarios o créditos
que se hayan suplementado o ampliado en el gjer-
cicio.

Esta restriccion no afectard a créditos con cardcter
ampliable de las entidades que intfegran el sistema
de la Seguridad Social o cuando afecten a créditos
de la seccion 06 Deuda Publica.

d) En el dmbito de las entidades que integran el sis-
tema de la Seguridad Social no podrdn minorarse
créditos ampliables salvo para financiar otros crédi-
tos ampliables.»

El arficulo 38, ademds, establece la competencia
para autorizar las transferencias en departamentos
ministeriales y organismos auténomos y otras entida-
des con presupuestos limitativos. El precepto refuer-
za las competencias de los ministros en relacién con
las transferencias de crédito dentro de los servicios
50 y 51, en comparacion con las que de ordinario
ostentan segun el articulo 63.1.a) de la LGP. El pro-
posito es favorecer la rapidez en la gestion, pues la
fransferencia la acuerda el propio titular del departa-
mento y no el Gobiemo o el Ministerio de Hacienda.

Ahora bien, el uso de esta modificacién ha de ser
cohonestada con lo establecido en el articulo 37,
como se dijo mds arriba, a fin de que se respete la
especial vinculacién de los créditos a la ejecucion
del Plan (financiacion de actuaciones que resulten
elegibles conforme a su marco regulatorio).

El articulo 39 establece la posibilidad de framitar de
forma anticipada expedientes de gasto de ejerci-
cios posteriores, hasta la fase de formalizacion del
compromiso de gasto, para cualquier tipo de expe-
diente que se financie con los fondos procedentes
del MRR y del REACT-EU.
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El articulo 47 de la LGP ya acoge esa posibilidad,
que se desarrolla en las reglas 41 a 43 de la Instruc-
cién de operatoria contable a seguir en la ejecu-
cién del gasto del Estado, aprobada por la Orden
de 1 de febrero de 1996 (BOE de 8 de febrero de
1996). La regla 43 regula la tramitacion anticipada
de expedientes de subvenciones y de ofros gastos,
en la que «se deberd cumplir lo que establezca la
normativa especifica reguladora de cada tipo de
gasto en cuanfo al frdmite en la ejecucion hasta
el que se puede llegar y al nUmero de anualidades
gue pueden abarcar, debiéndose seguir el procedi-
miento regulado en la regla anterior». En su defecto,
«se podrd llegar como mdximo hasta el momento
inmediatamente anterior al compromiso de gasto,
siguiendose, en todo lo demdas, el procedimiento es-
tablecido en la regla anterior».

Gracias a lo estipulado en el articulo 39 del RDL
36/2020, se permite sistemdticamente la tramitacion
anficipada hasta la fase de formalizacion del com-
promiso de gasto cuando la financiacidn provenga
de los fondos del MRR y del REACT-EU, en vez de lle-
gar tan sélo a la fase de autorizacion.

Con arreglo al articulo 40, en los expedientes de
gasto tramitados al amparo del RDL 36/2020 corres-
pondientes a convenios y encargos se eleva hasta
un maximo del 50 % de la cantidad total a percibir el
limite previsto en el articulo 21.3 LGP (el 10 %), para
el desembolso anticipado de los fondos compro-
metidos con cardcter previo a la ejecucion vy justifi-
cacién de las prestaciones previstas en este tipo de
negocios. Lo cual implica gue lo que ya de por si es
una excepcion (desembolso anticipado en conve-
nios y encomiendas) experimenta una considerable
ampliacion en su limite cuantitativo.

El arficulo 40 crea ofra excepcidn, ya que, en los ex-
pedientes de gasto que se tramiten al amparo del
RDL 36/2020 para los que su normativa reguladora
no permite o limita el desembolso anticipado de los
fondos comprometidos con cardcter previo a la eje-
cucion y justificacion de las prestaciones previstas en
este tipo de negocios, se podrd efectuar el desem-
bolso anticipado de los fondos hasta un limite maxi-
mo del 50 % de la cantidad total a percibir.

Por su parte, el articulo 41 flexibiliza la asuncién de
compromisos plurianuales, siempre que sean con
cargo a los siguientes créditos:

Los créditos dotados en el presupuesto del Esta-
do en el senicio 50 «Mecanismo de Recupera-
cién y Resiliencia» de cada seccion.

Q)

Los créditos vinculados al Mecanismo de Recu-
peracion y Resiliencia consignados en los pre-
supuestos de gastos del resto de entidades con
presupuesto limitativo.

b)

Los créditos dotados en el Ministerio de Sanidad
en su servicio 51 «Ayuda a la recuperacion para
la cohesidn y los teritorios de Europa (React-EU)»,

c)

El nimero de ejercicios a los que pueden aplicarse
los gastos no serd supetrior a cinco y el gasto impu-
table en los ejercicios posteriores no podrd exceder
de la cantfidad que resulte de aplicar al crédito pre-
supuestario 1os siguientes porcentajes: el 100 % en el
ejercicio inmediato siguiente y en el segundo; el 70
% en el tercer gjercicio, y en los ejercicios cuarto y
quinto, el 60 % y 50 %.

Por tanto, se incrementan el nimero de anualidades
y, sobre todo, los porcentajes gasto, frente a lo que
establece con cardcter general el arficulo 47.2 de
la LGP: «El niUmero de ejercicios a que pueden apli-
carse los gastos no serd superior a cuatro. El gasto
que se impute a cada uno de los ejercicios poste-
riores No podrd exceder de la cantfidad que resulte
de aplicar al crédito inicial a que corresponda la
operacion los siguientes porcentajes: en el ejercicio
inmediato siguiente, el 70 por ciento, en el segundo
gjercicio, el 60 por ciento, y en los ejercicios tercero
y cuarto, el 50 por ciento».

No obstante, el apartado 3 del articulo 40, en térmi-
nos idénticos a los del apartado 3 del articulo 47 de
la LGP, faculta al Gobiermno para modificar esos por-
centajes o incrementar el nimero de anualidades
«en casos especialmente justificados».

De conformidad con el articulo 42, podrdn incorpo-
rarse a los créditos del ejercicio los remanentes de
crédito gue amparen compromisos de gastos con-
fraidos, no detrayendo éstos de los créditos del ejer-
cicio siguiente e incrementando con ello los creditos
disponibles para el cumplimiento de los objetivos del
Plan.

A las incorporaciones de crédito anteriores, que
afecten al presupuesto del Estado, no les serd de
aplicacién respecto de su financiacion lo precep-
tfuado en los articulos 50 y 58 de la LGP, financidn-
dose con Deuda publica, en vez de mediante
baja en el Fondo de Contingencia o en oftros
créditos de operaciones no financieras. La ventaja
que esto trae consigo es que, como la utilizacion
del Fondo de Contingencia exige acuerdo del
Consejo de Ministros (articulo 50.2 de la LGP), des-
aparece ese trdmite, y tampoco deberd el centro
gestor recurrir a ofros créditos de operaciones no
financieras.

Sin embargo, debe tomarse con cautela esta mayor
flexibilidad en las incorporaciones. La finalidad del
Fondo de Contingencia es que el nivel de déficit no
aumente como consecuencia de las modificacio-
nes, pues ya cuenta con una dotacién propia en
cada egjercicio (del 2 % del total de gastos para ope-
raciones no financieras, excluyendo el gasto para fi-
nanciacion autondmicay local). Como el articulo 42
determina que la financiacion se efectia con cargo
a Deuda publica, se frataria de una necesidad dis-
crecional del Gobierno y en esta tesitura «dicha for-
ma de financiaciéon exige un especial control de la
incidencia sobre el déficit publico en la perspectiva
del articulo 135 de la Constitucidn», siguiendo lo que
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ha advertido el Consejo de Estado en distintos dictd-
menes (por todos, véase el Dictamen 907/2015, de
10 de septiembre).

Por tanto, la libertad de readlizar incorporaciones en-
cuentra su barrera natural, que deberd moderar la
actuacion de los gestores, en las propias limitaciones
al binomio déficit/endeudamiento, a la par que con
esta férmula se evita la sobreutilizacion del Fondo de
Contingencia a causa de esas incorporaciones.

El articulo 43.1 prevé la posibilidad de que las érde-
nes de cierre del presupuesto de gastos y operacio-
nes no presupuestarias puedan disponer de plazos
diferenciados para los créditos vinculados a la ges-
1ién de estos fondos, con lo que para su ejecucion el
calendario presupuestario podria ser diferente.

El apartado 2 de ese precepto establece que, en
caso de proéroga presupuestaria, no serdn exigibles
para la ejecucion de dichos créditos los requisitos de
autorizacién del Ministerio de Hacienda del calen-
dario semestral ni la exigencia de no superacion del
50% del crédito inicial disponible.

Estos requisitos no derivan de la LGP, sino de los
Acuerdos del Consejo de Ministros de fechas 28 de
diciembre de 2018 y 27 de diciembre de 2019, so-
bre los criterios de aplicacion de la prérroga de los
Presupuestos Generales del Estado para los anos
2019 y 2020, respectivamente, y que fueron desa-
rrollados por la Orden HAC/101/2019, de 31 de ene-
ro, y por la Orden HAC/46/2020, de 20 de enero. La
inclusién de esta prevision en el aludido articulo 43.2
solo puede responder a gque, anticipdndose a una
eventual prérroga, se excluye ope legis la aplicacion
de esos requisitos si se llegaran a adoptar en el co-
rrespondiente acuerdo.

Es igualmente objeto de flexibilizacion, a tenor del
articulo 44, el régimen de ejecucién de los créditos
que hayan de distribuirse territorialmente a favor de
las Comunidades Autdnomas, recogiendose las si-
guientes especialidades en relaciéon con el articulo
86 de la LGP:

a) Una vez aprobada la distribucion definitiva de
los créditos en la corespondiente Conferencia
Sectorial podrdn librarse en su totalidad a cada
Comunidad Auténoma de una sola vez. La re-
gla quinta del articulo 86.2 establece que estos
créditos se librardn y hardn efectivos por cuar-
tas partes en la segunda quincena natural de
cada trimestre, o bien por doceavas partes, al
comienzo del mes, cuando los créditos a distri-
buir tengan por objeto prestaciones de cardcter
personal o social.

b) De la cantidad que corresponda transferir a
cada Comunidad Auténoma no se desconta-
rén los remanentes de fondos no comprome-
fidos resultantes al término de cada ejercicio
para esos créditos, que estén poder de las
Comunidades Autbnomas, que seguirdn man-

teniendo el destino especifico para el que fue-
ron transferidos. La regla sexta del articulo 86.2
dispone que estos remanentes «se utilizardn en
el siguiente ejercicio como situacion de teso-
reria en el origen como remanentes que seran
descontados de la canfidad que corresponda
transferir a cada Comunidad Auténomas.,

El arficulo 44 establece, asimismo, que las confe-
rencias sectoriales, en atencion a las previsiones del
Plan de Recuperacioén, procederdn a la aprobacion
de los criterios de distribucién de fondos para sub-
venciones gestionadas por las Comunidades Auto-
nomas con cardcter plurianual para conseguir una
mejor planificacion.

La cuestion del control previo sobre la aplicacion del
Plan de Recuperacidn, Transformacidn y Resiliencia

El tratamiento de las especialidades en materia de
control previo de la aplicacién del Plan de Recupe-
racion, Transformacion y Resiliencia ha sido, sin duda
alguna, una de las cuestiones que mdas ha trascen-
dido en relacion con la aprobacion del RDL 36/2020,
y lo ha hecho poniendo en liza ciertas suspicacias
acerca de la verdadera existencia de un confrol
real y efectivo sobre la ejecucion por el Gobierno
de los fondos provenientes del MRR. Un debate que
ha arraigado en la opinidon publica gracias al interés
de los medios de comunicaciéon y al gue también
han contribuido decisivamente las conclusiones al-
canzadas por el Consejo de Estado en su ya citado
Dictamen 783/2020, de 21 de diciembre, que serd
objeto de referencia mds adelante.

El contenido regulatorio del articulo 45, relativo al ré-
gimen de control previo aplicable a los expedientes
que implementen la aplicacién de los Fondos de los
Planes Next Generation UE, en su diccioén literal, pre-
vé lo siguiente:

«La funcion interventora aplicable a estos expedien-
tes se ejercerd conforme a lo dispuesto en la Ley Ge-
neral Presupuestaria, en su normativa de desarrollo, y
de acuerdo con las siguientes reglas:

1. La fiscalizacion previa de todos los actos incluidos
en la lefra a) y la intervencion previa del reconoci-
miento de las obligaciones prevista en la letra b) del
articulo 150.2 de la Ley General Presupuestaria se
ejercerd, siempre que dichos actos estén sujetos a
funcién interventora, en régimen de requisitos bdsi-
cos, cualquiera que sea el tipo de gasto al que se
refiera el expediente y su cuantia. No procederd la
aplicacion del regimen general de fiscalizacion en
ningun caso.

2. Como extremos adicionales aplicables a los ex-
pedientes que implementen la aplicacion de estos
fondos, Unicamente se verificardn aguellos que, por
su trascendencia en el proceso de gestion de estos
fondos y para garantizar que su aplicacion se ade-
cua alas directrices establecidas por las instituciones
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de la Unién Europea, determine el Consejo de Minis-
tros a propuesta de la Ministra de Hacienda, previo
informe de la Intervencion General de la Adminis-
fracién del Estado, de acuerdo con lo previsto en
el apartado g) del articulo 152.1 de la Ley General
Presupuestaria. (...)».

Concluye el apartado segundo estableciendo los
extremos adicionales a verificar en los expedientes
que se financien con cargo a los Fondos de los Pla-
nes Next Generation UE, en tanto no se apruebe el
citado acuerdo especifico de Consejo de Ministros.

A partir de ahi, el precepto desgrana el resto de pre-
visiones que afectan al ejercicio de la funcion inter-
ventora aplicable a los expedientes derivados de la
ejecucion del MRR, fales como la intervencion de la
comprobacion material de la inversion definida en
el inciso final del epigrafe b) del citado articulo 150.2
de la LGP (apartado cuarto), los actos de ordena-
ciéon y pago material (apartado quinto), la prioridad
en el despacho de estos expedientes en el plazo
mdximo de cinco dias hdbiles (apartado sexto) y la
posibilidad de que el Consejo de Ministros acuerde
la aplicacion del control financiero permanente en
sustitucion de la funcion interventora.

Pues bien, la principal observaciéon planteada por
el Consejo de Estado es la necesaria reconsidera-
ciéon de este régimen de control, habida cuenta de
que, a su juicio, se elimina la funcién interventora en
lo referente a lo previsto en la letra a) del articulo
150.2 de la LGP, esto es, la fiscalizacion previa de
los actos que reconozcan derechos de contenido
econémico, aprueben gastos, adquieran compro-
misos de gasto, o acuerden movimientos de fondos
y valores, cuando se trate de los expedientes que
implementen la aplicacién de estos fondos. Entien-
de, por tanto, que se produce una exclusiéon de la
funcion interventora, sustituida por la posibilidad de
incluir una intervencion previa de requisitos bdsicos,
lo que supone una tacha esencial de legalidad.

En nuestra opinidn, y sin dnimo de poner en cuestion
las razones esgrimidas por el alto érgano consultivo,
la prevision del citado articulo 45 no debe ser valo-
rada en tales términos, ni, consecuentemente, apre-
ciamos el reproche de legalidad que se plantea so-
bre la norma. Vedmoslo:

La LGP, en su articulo 152, autoriza al Gobierno para
acordar que la fiscalizacion e intervencién previa se
limite a comprobar determinados extremos, algunos
de ellos tasados por dicha Ley y, adicionalmente,
otros contemplados en el ordenamiento juridico en
su conjunto y seleccionados en atencién a su tras-
cendencia en el proceso de gestidon y que tienden
a asegurar la objetividad y fransparencia en las ac-
fuaciones publicas.

Esta facultad atribuida al Consejo de Ministros no
resulta, en absoluto, novedosa en nuestro ordena-
miento y tiene su antecedente en el articulo 95 del
ya derogado texto refundido de la Ley General Presu-

puestaria, al amparo del cual, y desde el ano 1988,
se han venido dictando acuerdos que han permitido
que determinados tipos de gasto se sometan a una
comprobacion de requisitos bdsicos, frente al régi-
men general de ejercicio de la funcién interventora,
en el que resulta preceptivo verificar la adecuacion
del acto a toda su normativa reguladora.

El ditimo de estos acuerdos, publicado por Resolu-
cién de 2 de junio de 2008, de la Infervencion Ge-
neral de la Administracion del Estado, fue el Acuerdo
del Consejo de Ministros de 30 de mayo de 2008, por
el que se da aplicacion a la prevision de los articulos
152y 147 de la Ley General Presupuestaria, respecto
al ejercicio de la funcién interventora en régimen de
requisitos bdsicos, modificado posteriormente, me-
diante Acuerdos de 16 de abril de 2010y 1 de julio
de 2011. Fruto del objetivo homogeneizador en |a
normativa de control establecida por la LGP, al re-
gular conjuntfamente la funcién interventora para la
Administracién General del Estado, sus organismos
auténomos vy las entidades gestoras y servicios co-
munes de la Seguridad Social, se incluye tambien
a las entidades gestoras y servicios comunes de la
Seguridad Social.

Asimismo, por Resolucion de 25 de julio de 2018, de
la Intervencion General de la Administracion del Es-
tado, se publicd el Acuerdo del Consejo de Ministros
de 20 de julio de 2018, por el que se da aplicacion
a la prevision de los articulos 152 y 147 de la Ley
General Presupuestaria, respecto al gjercicio de la
funcion interventora en régimen de requisitos bdsicos
en el dmbito de los contratos del sector plblico y en-
cargos a medios propio, que adapta este régimen
a las importantes reformas normativas en materia de
contratacion publica desde la Ultima modificacion.

Estamos, pues, ante una modalidad simplificada de
la funcién inferventora —la intervencion o fiscalizacion
de requisitos bdsicos, anteriormente denominada fis-
calizacion previa limitada-, legalmente admitida y
de habitual practica en el control de importantes, y
muy diversos, tipos de expedientes de gasto, como,
por ejempilo, los referidos a la contratacion publica,
las subvenciones publicas, los contratos patriimonio-
les, los de personal o las prestaciones econdmicas
de la Seguridad Social. Esta modalidad no es equi-
valente, de ninguna manera, a la exencién de la
fiscalizacion, sino, Unicamente, una altemnativa al
régimen general u ordinario de intervencion previa
del gasto —la fiscalizaciéon previa plena-y representa
un modelo de control que, ejerciendo iguaimente
la fiscalizacién o control previo de todos los gastos
sujetos a intervencion, y en todas las fases en que
se tramita el correspondiente expediente, 10 realiza
sobre una serie de requisitos esenciales de legalidad
en lugar de sobre la totalidad de los aspectos que
dicha legalidad podria conllevar. Esta modalidad
simplificada de control previo se complementa con
un control financiero a posteriori, que completa la
accion interventora sobre el conjunto de la legalidad
del gasto en un momento posterior a la adopcion
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de éste, de tal manera que, sin comprometer el ejer-
cicio de un control de legalidad integral, se aligera
el contenido de la fiscalizacion previa al gasto con la
finalidad de agilizar la eficaz realizacion del mismo.

Es por ello por lo que, lejos de una exencién o exclu-
sién de la funcion interventora, mediante la elimina-
cién de la fiscalizacion previa del gasto, lo que se
prevé en el RDL 36/2020 es la sustitucion del régimen
general de fiscalizacion previa plena por la mencio-
nada moddalidad de fiscalizacién de requisitos bd-
sicos, lo cual, como es de suponer, descarta cual-
quier brecha de legalidad por ausencia de control
previo del gasto en la ejecucién de las actuaciones
financiadas con cargo al MRR.

Asistimos, por consiguiente, y al igual que en otras
especialidades en procedimientos de ejecucion o
gestion presupuestaria, a las que hemos hecho re-
ferencia, a la implantacién de opciones o0 mecanis-
mos de flexibilizacién en aras de una mayor agilidad
en la realizacion de las medidas de accion publica
contenidas en el Plan de Recuperacién, Transforma-
cién y Resiliencia vy la adecuada absorcion de la fi-
nanciacion prevista, siempre, eso si, guardando el
necesario balance con un control efectivo sobre los
gastos derivados de las mismas.

Por las razones expuestas, no identificamos en esta
prevision normativa una deliberada distraccion de
los resortes propios de la funcidon interventora, par-
ficularmente la fiscalizacion previa, que deriven en
una merma del control sobre el gasto publico y su
legalidad y, menos aun, que justifiguen la alerta ge-
neralizada sobre la irregularidad en el sistema de
control de la financiacién europea gue se ha propa-
gado desde la aprobacion de la norma.

Cosa bien distinta es que, desde el punto de vista de
la oportunidad, pueda considerarse mds 0 menos
conveniente o acertada la apuesta por una mayor
agilidad en la gestion de dichos fondos, en detri-
mento de un control previo mds férreo, esto es, por
el sistema de fiscalizaciéon previa limitada o de re-
quisitos bdsicos frente a la fiscalizacién previa plena.
Un planteamiento éste, que resulta perfectamente
defendible, como también lo es, por ofra parte, la
legitima opcién del Gobiemo a acogerse a la mo-
dalidad de fiscalizacion previa limitada en ejercicio
de los facultades que le otorga la LGP en su articulo
152. Lo que, en ningun caso, parece existir es la des-
aparicién de la intervencion o el control de cardcter
previo sobre los gastos que derivardn de las actua-
ciones previstas en la ejecucion del Plan de Recupe-
racion, Transformacion y Resiliencia.

Otros controles

El ya expuesto control interno, competencia de la
Intfervencidon General de la Administracién del Esta-
do, no agota la panoplia de contfroles que recaen,
Ccomo sucede en cualquier otro procedimiento pre-
supuestario, sobre la ejecucion que materialice los

fondos europeos: el control externo del Tribunal de
Cuentas y el politico o parlamentario, los cuales ni
siquiera podrian ser atenuados o eliminados a tra-
vés de una norma de rango legal, debido a que
estdn ordenados constitucionalmente. Parece con-
veniente, pues, detenernos un instante en estos otros
controles a fin de satisfacer el propodsito diddctico
de este tfrabajo y que quede meridianamente claro
que su presencia y plena operatividad comportan
una garantia afadida para la legal y eficaz gestion
del Plan de Recuperacion.

El primero de ellos se concreta en la relevante fun-
cién de fiscalizacion que ejerce el Tribunal de Cuen-
tas en su calidad de «supremo érgano fiscalizador
de las cuentas y de la gestion econdémica del Esta-
do», en palabras del articulo 136.1 de la Constitu-
cién, al que le corresponde por delegaciéon de las
Cortes Generales «el examen y comprobacion de la
Cuenta General del Estado».

Como es sabido, el Tribunal de Cuentas, de acuer-
do con el articulo 10 de la Ley Orgdnica 2/1982, de
12 de mayo, del Tribunal de Cuentas, «procederd al
examen y comprobacion de la Cuenta General del
Estado dentro del plazo de seis meses, a partir de la
fecha en que se haya rendido» (antes del dia 31 de
octubre del afo siguiente al que se refiera, segun
el articulo 131.1 de la LGP), tras lo cual, habiendo
dictado el Pleno su declaracion definitiva, la elevard
a las Cortes Generales «con la oportuna propuesta,
dando traslado al Gobiemo». La Cuenta General del
Estado, cuya formacion se atribuye a la Intervencion
General (articulo 131.1 de la LGP), recoge todos los
documentos que posibilitan el control de la ejecu-
cién del presupuesto (articulo 130.1 de la LGP), por
lo que necesariamente reflejard la ejecucion presu-
puestaria del Plan de Recuperacion.

El Tribunal de Cuentas, por anadidura, y dentro de
su funcion de fiscalizacion, tiene encomendadas
ofras tareas que tfambién supondrdn un control de
la gestién del Plan. Asi ocurre, siguiendo lo enuncia-
do en el articulo 31 de la Ley 7/1988, de 5 de abril,
de Funcionamiento del Tribunal de Cuentas, con el
examen y comprobacion de las cuentas generales y
parciales de las entidades integrantes del sector pu-
blico y de las de los perceptores o beneficiarios de
subvenciones o ayudas del referido sector (articulos
34 a 38), de los expedientes referentes a los con-
fratos celebrados por la Administracion del Estado y
las demds entidades del sector publico (articulos 39
y 40) y de los expedientes sobre créditos extraordi-
narios y suplementarios y sobre las modificaciones
de los créditos presupuestarios iniciales (articulos 42
y 43), abarcando este Ultimo la fiscalizacion de las
fransferencias de créditos cualquiera que sea el ér-
gano gue las haya concedido [articulo 43.1.a)].

De esta forma, aquellas subvenciones, contratos
o modificaciones presupuestarias que se lleven a
cabo en cumplimiento del Plan estardn sujetas a la
fiscalizaciéon del Tribunal de Cuentas, que no sola-
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mente asume la perspectiva de la legalidad, sino
también la de los principios eficiencia y economia
(articulo 27.1 de la Ley 7/1988), a los que se han su-
mado los de transparencia, sostenibilidad ambiental
e igualdad de género, segun dispone el articulo 9.1
de la Ley Orgdnica del Tribunal de Cuentas desde la
modificacién operada por Ley Orgdnica 3/2015, de
30 de marzo.

Tal y como dispone el articulo 12.1 de la Ley Or-
gdnica del Tribunal de Cuentas, el resultado de la
fiscalizacion se expondrd por medio de informes o
memorias y de mociones o notas que se elevardn
a las Cortes Generales y se publicardn en el BOE. Y,
de conformidad con el apartado 2, el Tribunal de
Cuentas «hard constar cuantas infracciones, abusos
o practicas iregulares haya observado, con indica-
cién de la responsabilidad en que, a su juicio, se hu-
biere incurrido y de las medidas para exigirla.

Otro contfrol que pudiera adquirir una especial im-
portancia es el control parlamentario, de cariz politi-
co, que corresponde a las Cortes Generales (articulo
66.2 de la Constitucion) y que, en lo referente a la
ejecucion del presupuesto, se manifiesta primera-
mente en la aprobacién de la Cuenta General del
Estado, si bien es evidente que, por medio de los
instrumentos de control ordinarios de la accién del
Gobierno, como son las interpelaciones y preguntas
(articulo 111 de la Constitucion), los grupos parla-
mentarios podrdn poner de relieve su valoracion en
cuanto a la aplicaciéon del Plan.

La aprobacién de la Cuenta General del Estado es
un acto casi simbdlico, que practicamente pasa
desapercibido. Las Normas de las Mesas del Con-
greso y del Senado sobre tramitacién de la Cuenta
General del Estado, de 1 de marzo de 1984 (Bole-
tin Oficial de las Cortes Generales, Congreso de los
Diputados, n® 31 de la Serie E, de 15 de marzo de
1984), establecen en sus apartados cuarto y quinto
que el documento serd debatido en el seno de la
Comisidn Mixta para las relaciones con el Tribbunal de
Cuentas, que emitird un dictamen con propuestas
de resolucion, lo que serd objeto de debate y vota-
cién en los Plenos de ambas Camaras.

Mayor interés puede despertar, en cambio, el con-
frol de la accién del Gobierno a través de preguntas
e interpelaciones. No se desconoce que este control
no suele tener por objeto la vertiente técnica de la
gestion presupuestaria, pues su naturaleza es emi-
nentemente politica; pero, dada la expectacion
que rodea al Plan de Recuperacion y sus profundas
implicaciones sobre la revitalizacién de la ahora
maltrecha economia espanola, es posible afirmar
sin sombra de duda que los partidos politicos van a
estar muy pendientes de como se desenvuelva en
la practica y que, logicamente, utilizardn los cauces
parlamentarios oportunos para hacer valer sus opi-
niones y criticas.

Por Ultimo, y aungue no se vayan a desarrollar agui
por su menor trascendencia en el tema que Nos Ocu-

pa, son dignos de mencién otros posibles controles.
De un lado, el régimen de infracciones y sanciones
en materia de gestion econdmico-presupuestaria
previsto en el Titulo Il de la Ley 19/2013, de 9 de di-
ciembre, de transparencia, acceso a la informacion
publica y buen gobiemo, el cual es expresion de la
potestad de autotutela de la Administracion, tipifi-
cdndose infracciones que pueden cometer autori-
dades que tienen a su cargo el manejo de caudales
publicos.

De oftro, la actuacion de la Autoridad Independien-
te de Responsabilidad Fiscal (AIREF), que «tiene por
objeto garantizar el cumplimiento efectivo por las
Administraciones PUblicas del principio de estabili-
dad presupuestaria previsto en el articulo 135 de la
Constituciéon Espanola, mediante la evaluaciéon con-
tinua del ciclo presupuestario, del endeudamiento
publico, y el andlisis de las previsiones econdmicas»
(articulo 2 de la Ley Orgdnica 6/2013, de 14 de no-
viembre). Concretamente, puede tener importancia
desde el punto de vista del Plan de Recuperacion
el informe que elabora la AIREF sobre el andlisis de
la ejecucion presupuestaria, Deuda publica y de
la regla de gasto (articulo 17 de la Ley Orgdnica
6/2013), que incorpora, como aspecto diferencia-
dor en relacién con los controles anotados con an-
terioridad, la verificacion del respeto al principio de
estabilidad presupuestaria.

Todos los controles explicados son de cardcter na-
cional, pero no puede por menos que puntualizar-
se que la supervision por parte de las instituciones
de la UE, en especial de la Comisidn, serd decisiva
en la actividad de ejecucion del Plan de Recupera-
cion, Transformacion y Resiliencia. A fin de cuentas,
teniendo la financiacion su origen en la UE, la Co-
mision vigilard con celo la forma en que los Estados
miemlbros emplean los importes asignados.

CONCLUSIONES

A la vista de cuanto se ha dicho, planteamos las si-
guientes conclusiones:

Tanto el volumen de financiacién aportada por
la UE desde el Fondo de Recuperacion Next
Generation EU como la variedad y amplitud
de actuaciones promovidas por el Plan de Re-
cuperacion demandan una adaptacion de la
Administracion que mejore la eficacia, impida
dilaciones y posibilite cierta fluidez en el proce-
so de ejecucion. Ello porque este conjunfo de
instrumentos se concibe como piedra de toque
en la recuperacion y modemizacion de la eco-
nomia espanola.

Eiemplo de tal circunstancia es el MINCOTUR,
dotado con créditos por un importe total de
1.708 millones de euros en este ejercicio 2021,
destinados a costear diferentes actuaciones
dentro de la politica palanca 5 Modernizacion
y digitalizacién del tejido industrial y de la PYME,
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recuperacion del turismo e impulso a una Espa-
Aa nacion emprendedora, para lo gue se exigi-
r&d una mayor actividad administrativa, sin que
deba desatenderse la gestién ordinaria.

El RDL 36/2020, que podria calificarse de norma
de acompanamiento del Plan, constituye un es-
fuerzo legislativo para amoldar los procedimien-
tos de la Administracion y sus recursos humanos
y materiales a esa misidn. En el momento ac-
tual, todavia estd pendiente la traduccién préac-
fica de las medidas arbitradas, que serd una
labor no exenta de complicaciones.

En el plano de los principios presupuestarios
esenciales, destaca, singularmente, la relevan-
Ccia que adquiere el principio de especialidad
cualitativa de los créditos como consecuencia
de la necesaria vinculacion entre la efectiva
ejecucion de las disponibilidades presupuesta-
rias previstas para la consecucion del Plan de
Recuperacion, Transformacion y Resiliencia y su
destino inequivoco a la realizacion especifica
de las reformas e inversiones que se incluyen en
ese Plan.

En cuanto a las especialidades sobre la gestion
del presupuesto, la nota en comun es la flexibili-
zacion y la ampliacion de limites, con el objetivo
de facilitar la aplicaciéon del Plan de Recupera-
cidn, aunque se mantienen las lineas generales
marcadas por la LGP.

Pese a la alarma observada en los medios de
comunicacion, la fiscalizacion de la Interven-

NOTAS

(1]
(2]

[3]

cién General de la Administracion del Estado
no desaparece por obra del RDL 36/2020, sino
que éste adopta la modalidad de fiscalizacion
de requisitos bdsicos, mds limitada que la nor-
mal, lo que es coherente con la finalidad de
la norma. Este tipo de fiscalizacion, prevista le-
gamente desde antano, ya se ha utilizado con
anterioridad. Por ello, el reproche en este punto
puede ser de oportunidad y conveniencia, pero
no de legalidad.

Aun cuando se tildara de insuficiente dicho
control, otros controles, como el del Tribbunal de
Cuentas y el del Parlamento, continlan entera-
mente vigentes, garantizando que la ejecucion
presupuestaria del Plan se gjuste a la legalidad
y No se produzcan desviaciones. Asimismo, las
instituciones europeas también ejercen una su-
pervision que no puede soslayarse.

Sea como seq, la relajacion de determinados
requisitos, cuando existe una justificacion ex-
fraordinaria, no tiene por qué estar renida con
el rigor administrativo. Y esta adaptacion de la
organizacion y funcionamiento de la Administra-
cién a gran escala, en tantos niveles, supone,
en Ultima instancia, una iniciativa que pocas
veces se ha visto en el pasado y que, a buen
seguro, causard un impacto duradero.

H Sergio Luis Doncel Niiez

B Adolfo Fueries Fernandez

Puede verse en: https://ec.europa.eu/info/strategy/recovery-plan-europe_es.

El texto completo del Plan puede encontrarse en: https://www.lamoncloa.gob.es/presidente/actividades/

Paginas/2020/espana-puede.aspx.

Véase Resolucion legislativa del Parlamento Europeo, de 10 de febrero de 2021, sobre la propuesta de
Reglamento del Parlamento Europeo y del Consejo por el que se establece un Mecanismo de Recuperacion
y Resiliencia (COM (2020)0408-C9-0150/2020- 2020/0104(COD)).
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La Agencia Internacional de la Energia (AIE) publica desde 2002 con periodicidad anual
el World Energy Outlook (WEO, Panorama energético mundial). Esta nota pretende ser una
resena critica de su ultima edicién, presentada en Paris el 13 de octubre de 2020.

PANORAMA ENERGETICO MUNDIAL 2020

EI'WEO 2020 (1) analiza las consecuencias de la pan-
demia Covid-19 en la energia, en particular en la
fransicion energética en curso. Para ello, utiliza cuatro
escenarios, alternativas factibles para describir el futu-
ro de la energia a veinte afos vista:

1°. El escenario STEPS (politicas anunciadas) ilustra
cémo podria evolucionar el sistema energético
mundial como resulfado de la politica energéti-
ca actual convenientemente modificada por los
compromisos politicos de los Ultimos doce meses
que la Agencia considera realistas.

29, El escenario SDS (desarrollo sostenible) traza un
rumbo posible —poalitico, tecnoldgico, empresa-
rial, social— para limitar el incremento de la tem-
peratura sobre la superficie terestre a 1,5 grados
Celsius en 2100, en conformidad con el objetivo
del Acuerdo de Pars.

3°. El escenario NZE2050 (cero emisiones netas en
2050, novedad del WEO 2020) presenta las de-
cisiones y transformaciones necesarias durante
la proxima década para gue las emisiones mun-
diales de CO, debidas a la energia sean cero
en 2050.

4°, El escenario DRS (recuperacion retrasada, nove-
dad del WEO 2020) describe el caso en el que
la recuperacion econdémica mundial se retrasa
dos anos hasta 2023 (2021 en los tres escenarios
anteriores, mdas optimistas).

La demanda mundial de petrdleo registra una caida
en 2020 del 8%; 3% la del gas; 7% la del carbodn. Las
emisiones caen en consecuencia un 7%. La deman-
da gasista entrard en declive en las economias avan-
zadas a mediados de la proxima década. Una de
las pocas certezas del manana energético es que el
futuro de la energia serd mas eléctrico y menos fosil.

Segun el WEO 2020: “para proyectos con bajos costes
financieros que explotan recursos de gran calidad, la
solar fotovoltaica es hoy la fuente de energia eléctrica
mds barata de la historia”, Desde 2010, el LCOE coste
medio de generacion fotovoltaico ha caido un 80%
y se sitia hoy debajo de los 20$/MWh para proyectos

con bajos costes de financiacién. Durante la préxima
década, la solar fotovoltaica crece a una tasa anual
media del 13%.

Las emisiones que contempla el escenario STEPS cau-
sarén un aumento de la temperatura de 2,7 grados
Celsius en 2100 —con una probabilidad del 50%—.
Esta perspectiva empeora en el escenario DRS. Sin
embargo, ofro futuro es posible. La Agencia explora
esta via de esperanza mediante el escenario SDS. Se-
gun el WEO 2020, seria necesario incrementar en un
billén de ddlares la inversion anual en energias limpias
durante 2021, 2022 y 2023 para colocar al mundo en
la senda sostenible. Dos cifras para encuadrar esta
suma: 19, La inversion mundial en 2019 en produc-
cién y usos finales de la energia fue de 1,8 billones de
ddlares; 29, La inversion de un billén de ddlares anual
supone dlrededor del 10% de la total contemplada
en los planes de recuperacion presentados hasta
mediados de 2020.

La inclusién por primera vez en un WEO de un escena-
rio del tipo NZE2050 implica que la Agencia reconoce
la neutralidad climdtica como un principio orientador
de la politica energética mundial. La neutralidad cli-
mdtica a mediados de siglo se fundamenta en dos
pilares: despliegue masivo de tecnologias limpias
maduras y en fase de desarrollo; y cambios signifi-
cativos en el comportamiento de los consumidores
—que explican un 30% del diferencial de 6,6Gt de
CO, equivalente con el escenario SDS—.

EL WORLD ENERGY OUTLOOK

La historia del WEO en los Ultimos veinte afos estd inti-
mamente ligada a la historia de un hombre, el inge-
niero y economista turco Fatih Birol (Ankara, 1958). Birol
firmo todos los WEO desde 2002 hasta 2015 como
economista jefe de la Agencia. Nombrado director
ejecutivo en septiembre de 2015, Birol sigue supervi-
sando de cerca el WEQ, como él mismo escribe enla
carta infroductoria a la edicién de este ano.

El punfo de partida del WEO es la radiografia de la
situacion actual del sector energético de los Estado
miemibros y asociados —que representan el 70% de
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la demanda mundial de energio— y de cada regidn
mundial hasta completar el 100% si no fuese posible
caracterizar cada pais no vinculado directamente
a la Agencia —por ejemplo: Africa, Oriente Medio
y el Sudeste asidtico—. Se analiza la estructura eco-
némica y empresarial-energética de cada unidad
geogrdfica asi definida, su coyuntura econdémica y
social, su politica energética, sus recursos naturales
y sus activos energéticos, efcétera. La AIE completa
este andlisis con el de otras dindmicas trasnacionales
que se superponen a nivel regulatorio —por ejemplo,
el de la Unidn Europea—, derivadas de convenios in-
femacionales (el Acuerdo de Paris), el estado del arte
de las tecnologias energéticas y el de la innovacion
tecnoldgica, el andlisis fundamental de los mercados
mundiales de crudo, gas y carodn, etcétera. El resul-
tado de este andilisis alimenta el modelo econométri-
co-energético exclusivo de la Agencia, el World Ener-
gy Model (WEM, “Modelo Energético Mundial”).

La variable tiempo produce un nimero exponencial
de combinaciones de los posibles desarrollos indivi-
duales de los sectores energéticos de cada unidad
geogrdfica considerada. El andlisis agregado del
conjunto es imposible, La genialidad del WEO consis-
te en agrupar todas esas posibles combinaciones en
dos, tres 0 cuatro cajones gue denomina “escena-
rios”. Por lo tfanto, los escenarios son altermnativas facti-
bles para describir el futuro de la energia.

La comparacion de los resultados de los escenarios
pone de relieve el peso de las decisiones guberna-
mentales en el futuro energético mundial. Por esta
razén, el WEO es la publicacion internacional de refe-
rencia para los agentes politicos y econdmicos acti-
vos en materia energética.

Los escenarios del WEO son solamente un instrumento
de andlisis, no un fin en si mismos. La AIE ha ido intro-
duciendo cambios con los anos segun su percepcion
sobre los infereses de sus Estados miembros. Las dos
novedades mds importantes de las Ultimas dos dé-
cadas se infroducen en 2008 y en 2020. En 2008, la
Agencia se pregunta qué decisiones politicas y em-
presariales fendrian que fomarse para limitar el cam-
bio climdtico producido por las actividades energé-
ficas de la humanidad. El WEOQ 2008 propone asi un
nuevo escenario, el “Escenario 450”, que fija en 450
partes por milldn la concentracion de didxido de car-
bono (CO,) en 2030 y reconstruye hacia el presente
dichas decisiones -en otros escenarios, las emisiones
de CO, a la atmdsfera son ofro resultado mds-. Esta
fértil idea, cuya patemidad atribuimos a Birol, pervive
hasta el presente con una salvedad: la Agencia susti-
tuye en 2017 el “Escenario 450" por ofro denominado
“Escenario de desarrollo sostenible”, como se explica-
r&d mds adelante.

El WEO presenta los resultados de sus escenarios
agregados geogrdficamente por continente (con la
excepcion de EE.UU., la Unidn Europea, China, Japodn,
India, Brasil, Rusia y Suddfrica —esta Ultima por razo-
nes que se desconocen-).

El WEO fundamenta su prestigio en tres pilares:

1. Tiene acceso exclusivo al mejor banco de datos
energéticos del mundo. Su fuente directa son los
gobiemos de sus treinta Estados miembros (que
son la mayoria de los de la Organizacion para la
Cooperacién y el Desarrollo Econémico, OCDE) y
los de sus ocho Estados asociados (China, India,
Brasil, y otros menores). Estos paises representan
el 70% de la demanda de energia primaria mun-
dial.

Aporta una vision global: “todos los comibusti-
bles, todas las tecnologias’. Este eslogan de la
Agencia quiere decir dos cosas. Primera, que la
AIE se presenta a si missna como un observador
neutral gue no toma partido a favor o en contra
de esta o aquella fuente o tecnologia energé-
fica. Segunda, en los Ultimos veinte afos, la AIE
ha ampliado sus actividades desde su nicho fun-
dacional -petréleo y derivados- hacia otros com-
bustibles fosiles, la electricidad, las renovables y
la eficiencia energética.

Redliza sus cdlculos con el modelo econométri-
co-energético integrado exclusivo de la Agencia
—el citado WEM—. El WEM admite variables por
pais, combustible o fuente de energia y usos fi-
nales. La innovacion tecnolégica y la eficiencia
energética se modelizan. Todo encaja y tiene
senfido: produccion, demanda, comercio inter-
nacional. Por ejemplo, si aumenta el uso del hi-
drégeno en el transporte, desaparece demanda
de petrdleo o de gas. Si aumenta la produccion
eléctrica edlica en China, cae la demanda de
carbén en el gigante asidtico, su cotizacion in-
temacional baja y en India el gas lo desplaza
menos. Si EE.UU. produce mds petrdleo, Rusia
produce menos. Y asi con fodo.

La estructura bdsica del WEO se mantiene desde 2004
a 2019. En esos anos, una primera parte se compone
de capitulos independientes para el petrdleo y sus de-
rivados, el gas natural, el carbdn, las energias renova-
bles, etcétera. Dentro de cada capitulo, se exponen los
resultados de los escenarios. A la primera parte, siguen
ofras dos —excepcionalmente sdlo ofra mdas—, dedi-
cadas a paises, tecnologias u ofros temas de interés
que completan el andlisis. La segunda parte, Special
focus (Especial atencion), es mds estrategica e incluso
puede publicarse meses antes en forma de separata
especial, de ahi su nombre. La tercera parte, WEO in-
sight (WEO informacion), es generalmente un par de
capitulos anadidos de contenido mds fecnoldgico.

A modo de ilustracion, la segunda parte de las tres
Uitimas ediciones se dedica al continente africano
(2019), a la electricidad (2018) y al gas natural (2017);
y su tercera parte al hidrégeno, al metano y a la ener-
gia edlica marina (2019); a los gases de efecto inver-
nadero derivados de la extraccion del petrdleo y del
gas natural (2018); y a China (2017), cuyo gobiemo
habia aprobado ese ano una “Estrategia para la re-
volucién en la produccidn y consumo energéticos”.
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LA EDICION DE 2020

El WEO 2020 analiza las consecuencias de la pande-
mia Covid-19 en la energia, en parficular en la fransi-
cién energética en curso. El ano base —Ultimo afo de
datos reales, no proyectados— del WEO 2020 es 2019.

La pandemia Covid-19 causa gran incertidumbre en
nuestro mundo, que se refleja en las principales vo-
riables de entrada en el WEM y aldn en otras estructu-
rales, que no se modelan —equilibrios geopoliticos,
perspectiva de acuerdos intemacionales—. Es como
si el diminuto virus hubiese dado un golpe por debajo
al fablero de ajedrez de la energia mundial y hubiese
lanzado las piezas el aire. La Agencia dedica el WEO
2020 a explicar a los gobiernos de sus Estados miem-
bros dénde —posiblemente— caerdn las piezas, es
decir, el umbo y la velocidad de la fransicion energé-
fica en curso, tras la pandemia. No debe sorprender-
nos, enfonces, que la AIE adapte los escenarios del
WEQO 2020 a la incerfidumbre imperante.

El Stated Policies Scenario (STEPS, “Escenario de po-
liticas anunciadas”) describe un posible rumbo futu-
ro del sector energético mundial si Ios compromisos
politicos anunciados se cumplen. La experiencia
demuestra que algunos de estos compromisos No se
cumplen, en especial los md&s ambiciosos. El escena-
rio STEPS incluye solamente aquellos respaldados por
instrumentos especificos que otros actores también
consideran factibles. La AIE revisa los compromisos
politicos y empresariales —emisiones, energias reno-
vables, efcétera— de los Ultimos doce meses (2).

Segun la Agencia, solamente algunos planes de re-
cuperacion presentados hasta mediados de 2020
asignan fondos relevantes a las energias limpias. Este
requisito y el de credibilidad explican por qué la AlE
contabiliza solamente los planes de recuperacion de
la Unién Europea (UE), Gran Bretana, Canadd, Corea
del Sur, Nueza Zelanda y “otfros pocos paises” en la de-
finicién del escenario STEPS del WEO 2020 (STEPS 2020).

El STEPS 2020 anade una hipdtesis de partida: la pan-
demia Covid-19 se controla en 2021 y el PIB mundial
se recupera —iguala o supera el nivel de 2019—. Esto
no quiere decir que todos los paises se recuperen en
2021. Tampoco implica que la recuperacion tenga
forma de “V": la demanda de energia primaria sdlo se
recupera en 2023 en el escenario STEPS.

Una novedad del WEO 2020 es la eliminacidén del Cu-
rrent Policies Scenario (CPS, “Escenario de politicas
vigentes”). En ediciones anteriores de la obra, el esce-
nario CPS era la base de comparacion de los otros es-
cenarios porgue proyectaba el presente energético
hacia el futuro sin tfener en cuenta las repercusiones
de nuevas decisiones politicas o empresariales. En el
WEO 2020, la Agencia explica que, tras la pandemia,
no tiene sentido plantear un escenario en el que todo
sigue igual: al menos algdn gobiemo actuard para
reparar la distorsién producida por el Covid-19. Ahora
bien, la Agencia advierte: el STEPS no es el escenario
base del WEO 2020.

Si foda la infraestructura energética existente y en
construccion en el mundo —centrales de carbdny de
gas, automaviles, etcétera— funcionase hasta el final
de su vida Util sin cambios, sus emisiones causarian
un aumento de 1,65 grados Celsius de la tempera-
tura en la superficie terrestre en 2100 (3). El escenario
STEPS anade las emisiones producidas por las nuevas
centrales y vehiculos necesarios para safisfacer el in-
cremento de la demanda mundial de 1os usos finales
de la energia (4). Todas estas emisiones causaran un
aumento de la temperatura de 2,7 grados Celsius en
2100 —con una probabilidad del 50%—.

Este futuro sombrio no es inexorable. Otfro futuro es
posible. Los gobiemos mundiales pueden modificar
su politica energética. Sus decisiones pueden desen-
cadenar ofros cambios empresariales y sociales que
nos lleven hacia un circulo vituoso de crecimiento
sostenible. La Agencia explora esta via de esperanza
a través del ofro escenario principal del WEO, el Sus-
tainable Development Scenario (SDS, “Escenario de
desarrollo sostenible”).

El SDS traza un rumbo posible —politico, tecnoldgico,
empresarial, social— para limitar el incremento de la
temperatura sobre la superficie terrestre a 1,5 grados
Celsius en 2100, en conformidad con el objetivo del
Acuerdo de Paris. Para alcanzarlo, el SDS requiere
emisiones negativas de CO, a la atmdsfera durante la
segunda mitad del siglo. Es decir, que la humanidad
retire CO, de la atmdsfera. {COmMo? Por ejemplo, me-
diante instalaciones de Captura, Utilizacion y Aima-
cenamiento de [didxido de] Carbono [atmosférico],
conocidas por sus siglas en inglés CCUS.

Asi mismo, el SDS se define alrededor de otros dos
Objetivos de Desarrollo Sostenible de la Agenda 2030
de la ONU: acceso universal a servicios energéticos
modemos en condiciones econdmicas y seguras en
2030; y reduccién sustancial de la contaminacion del
aire.

Las tres principales hipdtesis del escenario SDS son:

1. Se cumplen todas las recomendaciones de la
AIE en materia de energias limpias y planes de
recuperacion recogidas en el informe Sustaina-
ble Recovery: World Energy Outlook Special Re-
port (SRR, Informe especial sobre recuperacion
sostenible del Panorama energético mundial),
de 18 de junio de 2020. El SRR recomienda que
la inversién anual mundial en energias limpias au-
mente en un billén de délares (5) en los tres proxi-
mos anos (alrededor del 10% de la inversion total
de los planes de recuperacion). En el SDS 2020,
las inversiones en fuentes de energias limpias au-
mentan un 15% en los préximos cinco anos, en
comparacion el SDS 2019.

2. La pandemia se controla y el PIB mundial se re-
cupera en 2021. (Misma hipdtesis que en el es-
cenario STEPS —sin ella, los resultados de ambos
escenarios No serian comparables).
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Se implementan soluciones tecnoldgicas que
hoy estdn en fase de demostracion. Estas nuevas
tecnologias explican un 35% del diferencial de
emisiones entre los escenarios SDS y el STEPS.

A finales de 2020, ambas hipdtesis se revelan proble-
mdticas por dos motivos:

1. Solamente los Estados mds comprometidos con
la lucha contra el cambio climdtico han presen-
tfado planes de recuperacion en sinfonia con las
recomendaciones del informe SRR (a la fecha de
cierre del WEO y de esta nota).

Europa y EE.UU. ya han registrado una segunda
ola de la pandemia que el WEO 2020 no con-
templa en sus escenarios principales. Las previ-
siones de crecimiento para 2021 se han deterio-
rado. En esta direcciéon apuntan los Ultimos datfos
disponibles al cierre de esta nota que registran
una caida adicional de la demanda mundial de
crudo en 2020 del 0,8%.

La segundad novedad importante en la definicion de
escenarios del WEO 2020 es la inclusidon del escenario
Net Zero Emissions 2050 (NZE2050, “Escenario de cero
emisiones netas en 20507). La Agencia lo usa para es-
tudiar las decisiones y fransformaciones necesarias du-
rante la préxima década para gue las emisiones mun-
dicles de CO, debidas ala energia sean cero en 2050.

Como explica la AlE, si se excluye la posibilidad de
que las emisiones de CO, puedan ser negativas en la
segunda mitad del siglo, éstas tendrian que anularse
en 2050 para contener el incremento de la tempera-
tura terrestre a 1,5 grados Celsius en 2100. (En el esce-
nario SDS, ya descrito, las emisiones de CO, de origen
energético se anulan mds tarde, en 2070).

La neutfralidad climdtica como objetivo estratégico
de la politica energética: esta es la tension, la ambi-
cién de las sociedades avanzadas que detecta Faith
Birol e incorpora en el WEQO 2020 para su andlisis.

La tercera novedad del WEO 2020 es su cuarto y Ul-
timo escenario, el Delayed Recovery Scenario (DRS,
“Escenario de recuperacion retardada”).

"La pandemia Covid-19 ha causado mds perturba-
ciones al sector energético que cualquier otro acon-
fecimiento histdrico reciente y sus consecuencias se
dejardn sentir en los proximos anos” —con esta frase
se abre el WEO 2020. La incertidumbre es la clave
de béveda de este 2020. Por esta razdn, la Agencia
incluye un escenario para modelar el caso en el que
la recuperacion econdmica se refrasa.

En los tres escenarios anteriores —STEPS, SDS vy
NZE2050—, la pandemia se confrola y el PIB mundial
se recupera en 2021. Sin embargo, esto no quiere de-
cir que la recuperacion econdémica borre las huellas
de la pandemia Covid-19 en 2022. Por ejemplo, el PIB
mundial en 2025 es 5% menor en los escenarios STEPS
y SDS del WEO 2020 que en los de 2019; y la deman-
da mundial de crudo solo se recupera en 2023.

En el escenario DRS, algunas regiones del mundo su-
fren nuevas olas de la pandemia Covid-19 que con-
ducen a las Autoridades a ordenar confinamientos de
la poblacion en 2021 e incluso mds tarde. Asi mismo,
las vacunas contra la Covid-19 no generan confionza
social, no son efectivas o no se extienden a foda la
poblacion. Las medidas de distanciamiento social y
confinamiento hacen mella en la recuperacion de
los paises occidentales de la OCDE. La expansion fis-
cal de numerosos gobiernos resulta menos eficaz por
las dudas sobre la sostenibilidad de su deuda publi-
cay el negativo clima de confianza empresarial y de
consumo. El desempleo se convierte en estructural y
se destruye tejido empresarial. Como consecuencia
de la pesadilla descrita, el PIB mundial en 2030 en el
escenario DRS es un 10% inferior al del STEPS.

La dosis de pesimismo del DRS proviene sobretodo de
los mercados emergentes y de las potencias extra-
muros de la OCDE —ambas categorias, 55% de la
economia mundial—. En el DRS, la recuperacion en
China es robusta, aungue inferior a la contabilizada
en el escenario STEPS, debido fundamentalmente a
un peor comporamiento de las exportaciones. Las
economias de los paises productores de petrdleo
de Oriente Medio registran caidas importantes. La
situacion en India, el Sudeste asidtico y Sudameérica
tfambién se deteriora con respecto a la del escenario
STEPS.

El contenido del WEO 2020 se divide en dos partes y
varios apéndices. La primera parte es una introduc-
cién corta de dos capitulos —60 pdginas— vy la se-
gunda parte, la central —246 pdginas—, consta de
fres secciones, una por cada escenario principal. Asi,
los escenarios pasan al primer plano en el WEO 2020.
De los apéndices que siguen, el primero es el mds ex-
tenso —81 pdginas— porque presenta los principales
resultados numéricos de la obra en formato tabular.

La ediciéon de este ano del WEO no incluye el citado
informe SRR, que hubiese sido la segunda parte de las
ediciones anteriores. Por esta razén, la extension del
WEO 2020 —461 pdginas— es aproximadamente la
mitad que la de otros anos.

El WEO 2020 comienza con una primera seccion que
resume sus conclusiones mds importantes (Executive
summary, Resumen ejecutivo) de siete paginas.

El primer capitulo (primera parte) se titula Panorama
general y principales conclusiones y se subtitula Una
historia de dos opacidades. Este capitulo extrae re-
sultados de todo el WEO 2020 para responder a dos
preguntas relacionadas entre si: qué implicaciones
tiene la pandemia Covid-19 en el sector energéti-
co mundial y como ésta ha afectado a la fransicion
energética en marcha.

El segundo capitulo (primera parte) se titula Un mun-
do energético confinado y se subtitula ¢Cémo el Co-
vid-19 ha cambiado el juego? Este capitulo cumple
dos funciones. Primera, evaluar los efectos inmedio-
tos de la pandemia Covid-19 en el sector energético
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mundial. Segunda, definir los escenarios y detallar sus
hipdtesis politicas, tecnoldgicas, macroecondmicas y
demogrdficas.

El tercer capitulo (segunda parte) se titula Construir
una recuperacion sostenible. Este capitulo estd de-
dicado al escenario SDS y su objetivo es explicar a
los responsables politicos de los Estados miemboros y
asociados de la AIE como dirigir al mundo hacia una
recuperacion sostenible.

El cuarto capftulo (segunda parte) se titula Alcanzar las
emisiones netas cero en 2050 y se dedica al escena-
rio NZE2050. Este nuevo escenario permite a la Agen-
cia plantear un conjunto de decisiones politicas y de
fransformaciones —tecnoldgicas, sociales y econd-
micas— orientadas a tal fin.

Los siguientes fres capftulos de la segunda parte —
quinto, sexto y séptimo— presentan los resultados ob-
tenidos en las simulaciones del escenario STEPS.

El quinto capftulo se titula Perspectivas de la deman-
da de energia. La proyeccion futura de la demanda
energética se basa en la extraordinaria situacion pre-
sente. El agregado mundial del gasto final en servi-
cios energéticos —empresas y particulares— cayd un
20% interanual en 2020. (EI gasto final en productos
petroliferos fue aun mayor). De aqui que el WEO 2020
explique que las proyecciones resultan particularmen-
te dificiles este ano.

El sexto capitulo es un monogrdfico sobre la electrici-
dad que se fitula Perspectivas de la energia eléctrica.
El WEO 2020 toma nota de cémo la pandemia ha
reforzado la importancia de la energia eléctica en la
economia moderna y sostiene que: “una de las po-
cas afiraciones que se pueden realizar con seguri-
dad sobre el futuro de la energia es que la cuota de
la electricidad en la energia final continuard aumen-
tando” (en 2019, 20%; en 2040, 23% en el escenario
DRS, 24% en el escenario STEPS y 31% en el esceno-
rio SDS). Por primera vez, el gasto mundial en electri-
cidad superard al de los derivados del petrdleo en
2020. El sector eléctrico post Covid-19 tfambién serd
distinto. Dos tendencias parecen claras: las renova-
bles aumentardn su peso en la generacion eléctrica
y la demanda cambiard —gestién de la demanda,
cambios del comportamiento social, etcétera.

El septimo capitulo presenta el lado de la oferta en el
escenario STEPS y se titula Perspectivas del suministro
de combustibles. La pandemia ha revuelto la oferta
energética todavia mas, si cabe, que la demanda.
Los ingresos de los paises exportadores de crudo de
Oriente Medio caen un 50% anual en 2030. Las quie-
bras de los productores no convencionales —fractura
hidrdulica— norteamericanos (shale gas, tight oil) se
disparan un 50% interanual en el primer semestre de
2020. Como consecuencia, las inversiones en explo-
racion y produccion de petrdleo y gas se derrumban
un 33% interanual en 2020. Sin embargo, la deman-
da mundial de crudo “sélo” cae un 8% en 2020 (a la
fecha de cierre del WEO).

El octavo y Ultimo capitulo del WEO 2020 se titula Una
recuperacion retardada. Este capitulo plantea el es-
cenario DRS y analiza sus resultados. Como se explicod
anteriormente, el escenario DRS refleja una vision mdas
pesimista que el escenario STEPS sobre la duracion y
gravedad de la pandemia y sus consecuencias eco-
némicas.

RESULTADOS DEL ESCENARIO STEPS

El escenario STEPS ilustra cémo podria evolucionar el
sistema energético mundial como resultado de la po-
litica energética actual convenientemente modifica-
da por los compromisos politicos de los Ultimos doce
meses que la Agencia considera redlistas.

El cuadro macroecondmico del STEPS se fundamenta
en que el PIB mundial se recupera en 2021. Esto no
quiere decir que se borren los efectos de la pande-
mia Covid-19: el PIB mundial en 2025 es un 5% menor
en el STEPS del WEO 2020 que en el del WEO 2019; la
demanda mundial de energia primaria vuelve a su
nivel anterior a la crisis a principios de 2023.

Las fendencias y el calendario de la recuperacion va-
rian de un pais, de un continente o bloque comercial
a ofro. Por ejemplo, en EE.UU., Europa y Japdn la de-
manda de energia primaria a partir de 2025 es me-
nor que la registrada en 2019. (Nétese que 2025 es el
primer punto de la proyecciéon temporal del WEO). Sin
embargo, la demanda total de energia primaria de
la India aumenta un 33% en 2030 (6) (1.237Mtoe(7)) y
supera a la de la Unidn Europea (1.214Mtoe).

Las emisiones de didxido de carbono a la atmdsfera
de origen energético caen un 7% en 2020 (33,3G1).
Las emisiones mundiales de CO, solamente superan
el nivel de 2019 ocho anos mds tarde, en 2027. El es-
cenario STEPS explica este comportamiento a través
de dos factores principales: las energias renovables
aumentan su importancia en los préximos anos vy la
demanda mundial de carbdn entra en declive por
primera vez desde la Revolucion Industriall,

El carbdn es responsable del 38% de las emisiones
mundiales de CO, de 2021 a 2030. Un 65% de la
demanda mundial de carbdn es para generacion
eléctrica.

La AIE prevé que demanda mundial de carbdn caerd
un 7% en 2020, tendencia a la baja gue se mantiene
en el futuro (la demanda mundial de carbdén en 2025
—5.112Mtce(8)— es inferior a la registrada en 2019
—b5.392Mtce). Para comprender la dindmica de este
combustible, hay que mirar a China porque el gigan-
te asidtico representa aproximadamente la mitad de
la demanda mundial de carbodn (2.864Mtce en 2019,
2.779Mtce en 2030). En este contexto se comprende
gue la demanda de carbdn de la UE es testimonial a
nivel mundial (25TMtce en 2019, 106Mtce en 2030).
En sintesis, la variable clave para explicar la demanda
futura global de carbdn es el aumento de la genera-
cién eléctrica renovable en China.
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La pandemia Covid-19 no reduce el crecimiento de
las energias renovables en el escenario STEPS —un
5% anual en la proxima década—. Los proyectos de
energia solar fotovoltaica y edlica a escala de com-
pania eléctrica explican la mayor parte del creci-
miento anual. (Otros usos finales de las renovables de
menor famano son mds dependientes de las ayudas
publicas y se resienten en un entorno de bajos precios
de los combustibles fésiles). En la Unién Europeaq, la
energia procedente de fuentes renovables aumenta
un 40% en 2030.

La demanda mundial de petrdleo registra una caida
histérica del 8% en 2020 (datos del WEO 2020, adn
mayor del 8,8% segun los Ultimos disponibles al cierre
de esta notq). (La demanda mundial de 2019 fue de
97,9Mbbl/d (9) —100Mbbl/d si se incluye la deman-
da de biocombustibles—. Las simulaciones del es-
cenario STEPS indican que el mundo recuperard los
100Mbbl/d en 2023. Sin embargo, la tasa anual de
crecimiento de la demanda post-pandemia se redu-
ce: la demanda prevista en 2030 es 2Mbbl/d inferior a
la proyeccion comparable del WEO 2019.

En 2020, la pandemia causa una caida de la venta
de automdviles de motor de explosidn interna: 9 millo-
nes de consumidores aplazan la sustitucion de su ve-
hiculo. En 2030, el niUmero total de automdviles en el
mundo serd 7% inferior al gque hubiese sido sin pande-
mia (al registrado en el WEO 2019 en el mismno caso).
Por el contrario, las ventas de vehiculos eléctricos se
sostienen en 2020 y a lo largo de la préxima década.
El STEPS del WEO 2020 mantiene la prevision de edi-
ciones anferiores del nUmero de vehiculos eléctricos
en 2030 alrededor los 110 millones de unidades.

El perfil del crecimiento de la demanda de productos
petroliferos se modifica. En la pasada década, el 60%
del crecimiento de la demanda mundial proviene del
fransporte por carretera. En la proxima década, los
productos petroquimicos son el factor explicativo del
mismo porcentaje de crecimiento (60%), debido, en
gran medida, al aumento de la demanda de pldsti-
cos —especialmente para su uso en materiales de
embalaje—.

Los drdsticos cambios en el comportamiento de los
consumidores en 2020 tienen un efecto global limita-
do sobre la demanda de petréleo a largo plazo en el
escenario STEPS.

La demanda mundial de gas natural en 2019 fue de
4,026bcm(10). La Agencia prevé gue ésta se contrai-
ga un 3% en 2020. Se trata de la caida es la mdas
importante desde que se comenzd a utilizar el gas
natural como combustible moderno en los anos 30
del siglo XX. En este escenario, la demanda mundial
de gas natural ascenderd a 4.613bcm en 2030 —un
incremento del 15% en diez anos que se debe prin-
cipalmente al dinamismo de China e India, cuya de-
manda aumenta desde 370bcm en 2019 a 631bcm
en 2030. La demanda asidtica total, que incluye a
Japdn y Corea del Sur, supera en 2030 a la de EE.UU.
(1.198bcm y 1.157bcm, respectivamente).

La demanda gasista entrard en declive en las econo-
mias avanzadas a mediados de la préoxima década
debido a los siguientes factores: competencia de las
energias renovables, impacto de la eficiencia ener-
gética, aumento de la electificacion y mejoria de las
perspectivas econdmicas del hidrdgeno como com-
bustible alternativo.

Las perspectivas globales de la mejora de la eficien-
cia energética se resienten por la pandemia Co-
vid-19. El escenario STEPS anota una reduccion del
10% de la mejoria anual de la eficiencia energética
—con respecto al mismo escenario del WEO 2019—.
Sin embargo, Japdn alcanza en 2030 una reduccion
de su demanda energética del 10%, resultado de la
mejora de la eficiencia energética y de los cambios
de combustibles en la generacion electrica.

El crecimienfo de la demanda eléctrica supera al del
conjunto formado por el resto de combustibles. La
electricidad representa el 21% del consumo final de
energia mundial en 2030.

La demanda mundial de electricidad se recupera en
2021 al nivel de 2019 —que fue de 26.942TWh—. El
escenario STEPS 2020 proyecta un incremento acu-
mulado del 22% hasta 2030 —equivalente a un 2%
anual medio— de la demanda mundial de electrici-
dad. Estas cifras no son uniformes geogrdficamente:
en las economias avanzadas, la demanda eléctrica
aumenta un 0,8% anual hasta 2030 debido a la elec-
fificacion de la movilidad y de la calefaccion resi-
dencial; la generacién eléctriica de la India registra
el crecimiento mds notable del mundo durante la
proxima década —un 67% acumulado, equivalente
aun 5,25% anual medio (2.461TWh en 2030). En este
escenario, todavia quedardn 660 millones de perso-
nas sin acceso a la electricidad en 2030 —cifra que
incluye un 33% de la poblacién africana—.

La generacion eléctrica renovable aumenta un 5%
anual de media durante la préxima década en el
escenario STEPS. Esto supone un incremento acu-
mulado de dos tercios (67%). En 2025, las energias
renovables generardn un 25% mds de GWh que el
mMaximo histérico aportado por el carodn —registrado
en 2018—. En 2030, un 38% de la energia eléctica
mundial proviene de fuentes renovables.

Dentro de esta expansion de las energias renovables,
el equipo del WEO 2020 afirma que: “la energia solar
fotovoltaica se convierte en el nuevo rey de la gene-
racion eléctrica” y “para proyectos con bajos costes
financieros que explotan recursos de gran calidad, la
solar fotovoltaica es hoy la fuente de energia eléc-
fica mds barata de la historia”. Durante la proxima
década, la solar fotovoltaica crece a una tasa anual
media del 13%. Desde 2010, el coste medio de ge-
neracion fotovoltaico ha caido un 80%. Se estima
que este coste desciende un 20% cuando se dobla
la capacidad instalada acumulada.

El LCOE (Levelised Cost of Electricity, Coste homogé-
neo de la electricidad)(11) de la energia solar fotovol-
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faica se sitlia por debdjo de los 20$/MWh con bajos
costes de financiacion. Esta es la situacion en Estados
de baija prima de riesgo que cuentan con un instru-
mento regulatorio de respaldo de ingresos futuros.
Para la AIE, las ayudas directas ya no son necesarias
en la mayoria de los paises.

Segun el WEO 2020, el precio mds bajo registrado
en una subasta competitiva es 13$/MWh —Portugal,
agosto de 2020—.

El LCOE de los nuevos proyectos fotovoltaicos —es-
cala compania eléctrica— estd entre 30S/MWh y
60$/MWh en Europa vy en EE.UU., y entre 20$/MWh y
408/MWh en China y en la India. El WACC (Weighted
Average Cost of Capital, Coste medio ponderado de
capital) medio para proyectos de este tipo en Europa
y en EE.UU. estd entre 2,6% y 5% en 2019 —términos
constantes después de impuestos—.

Los Sistemas Eléctricos de Potencia son la clave que
permite aumentar la generacion eléctrica renovable
no programable en condiciones de seguridad —sin
pérdida de frecuencia —. El escenario STEPS contem-
pla una inversion total de 460.000 millones de ddlares
en redes eléctricas en 2030 (dos tercios mds que en
2019).

La pandemia Covid-19 también tensiona la oferta
mundial de petrdleo, gas y carodn. La caida de la
demanda exacerba la sobrecapacidad industrial de
produccion de combustibles fosiles. No hay certeza
sobre cudndo y como se absorberd dicha sobreca-
pacidad. En este escenario, las inversiones producti-
vas se derrumban un 33% interanual en 2020 —inclu-
yendo las gasistas—. También las futuras se resienten
debido a la incertidumibre sobre la recuperacion de
lo demanda v a la adaptacion de los planes de ne-
gocio de las empresas productoras al cambio social
y tecnoldégico en marcha que denominamos fransi-
cidn energética. Esta es la nota de fondo del escena-
rio STEPS desde el lado de la oferta.

No estd claro de donde podria provenir en los proximos
anos la oferfa necesaria para satisfacer un incremento
de la demanda de petréleo por encima de la prevista
en el escenario STEPS. En 2020, la financiacion bara-
ta de los productores no convencionales de EE.UU. ha
desaparecido y los grandes productores convenciona-
les confrontan la necesidad de redefinir sus modelos
de negocio a la transicién energética en marcha.

En el escenario STEPS, la demanda mundial de crudo
recupera su nivel de 2019 en 2023, como se indico
anteriormente. La demanda mundial anual aumenta
lentamente en 750mbbl/d anuales hasta 2030.

La industria refinera mundial ya se encontraba en
una dificil situacién de sobrecapacidad antes de la
pandemia. En 2020, el colapso de la demanda de
carburantes coloca contra las cuerdas a esta indus-
fria. La tasa de utilizacion de capacidad mundial es
la mds baja de los Ultimos 35 anos. Las refinerias si-
fuadas en los paises desarrollados anaden el shock

debido a la pandemia a la ya conocida desventaja
competitiva frente a las localizadas en otras regio-
nes del mundo mds proximas al incremento de la
demanda y a la produccién —menores costes lo-
gisticos—.

El escenario STEPS del WEO 2020 sitla la demanda
mundial de gas natural en 2030 un 2% por debajo
de la prevista en el mismo escenario del WEO 2019.
El escenario de sobrecapacidad estructural se man-
fiene hasta mediados de la proxima década, pero
la bajoda de precios no se traslada por igual a fodos
los compradores, fundamentalmente a los asidticos.
En Asia predominan los contratos de compraventa
de gas indexados al precio del crudo —aproxima-
damente la mitad de los contratos mundiales son de
este tipo—. En Europaq, por el contrario, una mayor
proporcidon de las importaciones se referencian a la
cotizaciéon del gas en mercados abiertos.

RESULTADOS DEL ESCENARIO DRS

Las previsiones macroecondmicas que subyacen a
los escenarios principales del WEO 2020 son las del
informe SRR porque el WEO se apoya en él para los
escenarios de desarrollo sostenible. Estas previsiones
son, a su vez, las del informe intermedio de junio del
Fondo Monetario Internacional de la serie World Eco-
nomic Outlook (Panorama econdémico mundial) que
se fitula June 2020, A crisis like no other, an uncer-
tain recovery (Junio de 2020, Una crisis como ningu-
Na, una recuperacion incierta). En este informe, el PIB
mundial se confrae un 4,9% en 2020 y recupera un
5,4% en 2021. Operando algebraicamente, se ob-
tiene un PIB mundial en 2021 un 0,2% superior al de
2019. Esta es la “recuperacion” que recoge el WEQO
2020 en sus escenarios STEPS, SDS y NZE2050.

Sin embargo, como la pandemia sigue activa a me-
diados de 2020, a la Agencia le resulta oportuno in-
cluir un escenario mds pesimista en el WEO 2020: el
“Escenario de recuperacion retardada” (DRS).

El PIB mundial en 2030 es un 10% mds bajo en el es-
cenario DRS que en el STEPS y en el SDS / NZE2050. El
PIB mundial se recupera en 2023, dos anos mds tarde
que en los escenarios principales.

La AlE visualiza las consecuencias de este escenario
con la siguiente imagen: “el mundo de la energia
avanza a camara lenta”.

La demanda de combustibles fosiles y las emisiones
globales se retraen, pero también lo hacen los cam-
bios estructurales vinculados con la transicién energé-
fica. La demanda de energia primaria de China y de
India en 2030 es entre un 6% y un 7% inferior en el
escenario DRS que en el STEPS. En EE.UU. y Europa, la
demanda de energia primaria en 2030 es inferior a la
de 2019y se sittia entre un 3% y un 4% por debajo de
la del escenario STEPS.

La demanda mundial de crudo no se recupera hasta
2027 y se situa ligeramente por debajo de los 100Mb-
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bl/d en 2030, unos 4Mbbl/d menos que en el STEPS.
La introduccién de vehiculos eléctricos se mantiene
en el DRS, pero no ocurre los missno con las decisio-
nes de sustitucion de vehiculos de combustion interna
por otros nuevos: la eficiencia media de la flota de
vehiculos cae un 2% en el DRS en 2030 —en com-
paraciéon con el mismo dato del escenario STEPS—.
En 2030, la demanda mundial de carburantes para
automocién es similar en los escenarios DRS y STEPS.
La menor eficiencia media de los vehiculos conven-
cionales compensa asf los factores de signo contrario
indicados (una economia Mds peguena —10% en
2030 que en el escenario DRS— v la introduccion de
vehiculos eléctricos).

La demanda eléctrica es un 6% inferior en 2030 y un
7% en 2040 a la prevista en el STEPS. La generacion
férmica convencional basada en gas y carbdn se
resiente en detrimento de las energias renovables,
en linea con lo ocurido durante los confinamientos
de primavera de 2020. La generacién eléctrica de
origen nuclear es idéntica en los escenarios DRS y
STEPS.

La generacioén eléctrica renovable en 2030 alcanza
el 40% en el escenario DRS, un par de puntos porcen-
tuales por encima de la prevista en el STEP. La gene-
racion eléctrica renovable en 2030 es un 63% mayor
que en 2020 —solamente tres puntos por debajo del
incremento previsto en el STEPS—.

Las emisiones globales de didxido de carbono en el
escenario DRS son mds bajas que en el escenario
STEPS —1,7Gt en 2025 y 2Gt en 2030—. Esta reduc-
cién de emisiones es el resultado de una menor acti-
vidad econdmica.

En el DRS, la inversion mundial en produccion de com-
bustibles fosiles alo largo de la proxima década es un
10% inferior a la del STEPS. Las energias renovables no
captan esos fondos: la inversién total en energias ba-
jas en carbono que modela el escenario DRS es 5%
inferior a la del STEPS durante la préxima década. En
sus primeros anos, las inversiones mundiales en ener-
gias limpias se sostienen. Sin embargo, se resienfen a
medida que la década avanza como consecuencia
de la menor capacidad fiscal de los gobiemos y de
la peor situacion contable de los agentes privados. La
inversién en solar fotovoltaica es la que mejor parada
sale en este escenario.

EL DESARROLLO SOSTENIBLE

Las dos secciones anteriores refieren dos rumbos
factibles que bien puede sequir la produccion la de-
manda de energia en el mundo, dependiendo de
la intensidad y morfologia de la recuperaciéon eco-
némica post pandemia Covid-19. Queremos pensar
que el mundo real caminard una senda entre estos
dos escenarios. Sin embargo, ninguno de ellos es sos-
fenible para la humanidad. Por esta razén, la Agen-
cia Internacional de la Energia ofrece a los actores
energéticos un rumbo altemativo, también factible,

que cristaliza en el “Escenario de desarrollo sostenible”
(SDS) y en el "Escenario de cero emisiones netas en
2050 (ZNE2050Q).

En ambos casos, el Acuerdo de Paris sive para de-
finir un objetivo numérico: limitar el incremento de la
temperatura sobre la superficie terrestre a 1,5 grados
Celsius en 2100. Desde ese horizonte futuro, hacia
2070 en el SDS y en 2050 en el NZE2050, la Agencia
concluye qué decisiones se tendrian que tomar des-
de 2021 para alcanzarlo. Por lo tanto, resulta oportu-
no modificar el planteamiento de las dos anteriores y
presentar al lector en primer lugar las decisiones po-
liticas y empresariales que colocarian al mundo en
esa frayectoria, segun el WEO 2020. En este sentido
su capitulo fercero comienza con una interesante
perspectiva. La pandemia Covid-19 refrasa algunas
fransformaciones, pero acelera otras:

La caida de los precios del petrdleo y del gas
natural refrasa la adopcién de tecnologias ener-
géticas limpias para algunos usos finales. Por
ejemplo, el periodo de amortizacion de las re-
formas de edfficios (orientadas a mejorar su efi-
ciencia energéetica) aumenta si los precios de los
combustibles fosiles son mds bajos. En sentido
contrario, un contexto de precios bajos favorece
las iniciativas gubermamentales para reducir 10s
subsidios a los combustibles fosiles.

La caida de la actividad econdmicay el aumen-
fo de la incertidumibre causa una menor rotacion
de los activos productivos. Como consecuencia,
la vida Util de los bienes de equipo mds infensivos
en carbono se alarga.

Los mercados de capitales perciben mayor ries-
go soberano de los paises en vias de desarrollo. El
incremento del coste financiero en esos Estados
se tfraduce en un mayor coste de las infraestruc-
turas energéticas y en menores inversiones para
mejorar el acceso a la energia de su poblacion.

Los bancos centrales de las economias avanza-
das mantienen una politica monetaria laxa, que
parece que se extenderd temporalmente. Dado
el cardcter intensivo de capital de muchas tec-
nologias energéticas renovables, su despliegue
se acelera o se mantiene a pesar de la incerti-
dumbre econdmica.

Las centrales de carbdn, cada vez mds fambién
las de gas natural, son progresivamente menos
rentables que la generacion eléctrica renovable.
En las economias avanzadas se acelera su des-
mantelamiento. En las economias emergentes,
la financiacién de nuevos proyectos de térmicas
de carbdn se complica.

Los planes de recuperacion podrian dar un impul-
5o sustancial al despliegue de las energias limpias.

Como se indicd anteriormente, al definir este escena-
rio, las recomendaciones de la Agencia que subyao-
cen al SDS no se detallan en el WEO 2020, sino que

148

419 >Ei



PANORAMA ENERGETICO MUNDIAL 2020

se encuentran en el “Informe especial sobre recupe-
racion sostenible del Panorama energético mundial”
(SRR), de 18 de junio de 2020.

El informe SRR recomienda que la inversion anual
mundial en energias limpias aumente en un billén de
ddlares en los tres préximos anos por encima de la
ya prevista. Para contextualizar esa cifra, que supone
alrededor del 10% del fotal de los planes de recupe-
racion: la inversion anual media mundial durante la
préxima década en energias limpias prevista en el es-
cenario SDS asciende a 650.000 millones de ddlares;
y la inversion mundial en 2019 en produccion y usos
finales de la energia fue de 1,8 billones de ddlares.

Un 40% del billén extra de ddlares se destina a pro-
yectos de eficiencia energética en el transporte, la
industria y la edificacion; un 33% a la generacion
eléctrica renovables y las redes eléctricas; el resto,
a otros fines varios, tales como la electrificacion del
fransporte y el despliegue de puntos de recarga para
vehiculos eléctricos.

Las aplicaciones especificas de fondos mds elevadas
que detalla el informe SRR para cada uno de los anos
2021, 2022 y 2023 son las siguientes:

e 250.000 millones de ddlares en edificacion. La
AIE propone mejoras del aislamiento térmico y
sellado del aire, sustituir aparatos ineficientes e
instalar de bombas de calor y sistemas de ener-
gia renovable que utilizan calentadores de agua
solares y calderas de biomasa.

¢ 180.000 millones de ddlares en nuevos proyectos
de energia edlica y solar fotovoltaica —que in-
cluye actuaciones en instalaciones existentes—.

* 110.000 millones de ddlares en redes eléctricas y
en redes inteligentes (smart grids).

e 45.000 millones de ddlares en incrementar el ac-
ceso a la electricidad en los paises menos de-
sarrollados, mds 5.000 millones de ddlares para
la preparacion de alimentos con energias mds
limpias.

El informe SRR cuantifica el resultado de las inversiones
que propone en un PIB mundial adicional del 3,5% en
2030. Ademds, dichas inversiones producen efectos
mds duraderos como se refleja en que aumenten un
15% en los proximos cinco anos —nNo ya tres anos, en
comparacion con el mismo escenario del WEO 2019.

En este escenario, la cuota de las energias fosiles se
reduce al 70% en 2030 —esta cifra se mantiene es-
table en el 80% desde los anos 50 del siglo XX—. La
proyeccion de la demanda mundial de carbdn en
2030 —comparada con el dato real de 2019— cae
un 40% en la proxima década (un 75% en las econo-
mias avanzadas). La demanda mundial de petrdleo
cae menos, aungue apreciablemente: un 12% en
2030 —fundamentalmente debido a la mejora de
la eficiencia de los nuevos vehiculos—. La demanda
mundial de gas natural aumenta durante la primera

mitad de la proxima década, alcanza su pico poco
después y cae en 2030 al nivel de 2019. La demanda
mundial de energia eléctrica aumenta un 20% entre
2019y 2030. El peso de la energia eléctrica en la de-
manda final de energia también aumenta desde el
19% en 2019 al 24% en 2030. La electricidad de ori-
gen renovable dobla su participacion en el mix mun-
dial de generacioén en los préximos diez anos (25% en
2019, 50% en 2030).

Otra inferesante recomendacion de la AlE en el WEO
2020 versa sobre cémo reducir las emisiones de ga-
ses de efecto invernadero de la industria petrolera y
gasista, que son aproximadamente un 15% del fotal
producido por el hombre (5Gt equivalentes de CO,
anuadles, comparable a las emisiones —también
anuales— de EE.UU.)(12). Segun la Agencia, un gra-
vamen de 15 ddlares por tonelada de CO, causada
por la industria de produccion y fransporte de gas y
petrdleo es un incentivo eficaz para reducir sus emi-
siones un 40% por unidad en 2030. El escenario SDS
incorpora esta hipdtesis. La reduccion de emisiones
se consigue mediante técnicas para detectar y limitar
las fugas de metano, que son responsables de alre-
dedor del 50% de las 5Gt totales.

Por dltimo, un apunte sobre el NZE2050. En este esce-
nario, las emisiones de didxido de carbono de los sec-
fores energia e industria caen a 20Gt en 2030 (esto
implica una reduccién adicional de 6,6Gt de emisio-
nes atmosféricas de CO, con respecto al escenario
SDS). Este diferencial de emisiones requiere que la ya
ambiciosa transformacion del sector energético en el
escenario SDS se amplie y acelere significativamente.
La AIE explica que esta transformacion sélo se podra
redlizar a fravés de un cambio gradual en la ambi-
cién y en la accién de los responsables politicos, de
la industria y de los mercados financieros, en el marco
de una estrecha colaboracién intermacional.

Este escenario pivota sobre dos ejes:

1. La velocidad del despliegue de tecnologias
energéticas limpias ya existentes. El despliegue
de las nuevas tecnologias se acelera al maximo,
en especial en lo que se refiere a la mejora de
la eficiencia, de la sustitucion de combustibles
por electricidad de bajas emisiones y de la im-
plantacion de los nuevos combustibles con bajo
contenido de carbono.

2. La innovacion tecnolégica. El ritmo al que se
fransforma el sistema energético en el NZE2050
impone exigencias mucho mayores a la inno-
vacion tecnoldgica que en escenario SDS. Por
ejemplo, reducir las emisiones a casi cero de los
procesos industriales de produccidon de acero
y de cemento requiere la comercializacion de
tecnologias que, en la mayoria de los casos, adn
no se han construido o explotado a gran escala.
Tecnologias en fase de prototipo o de demostra-
cion se despliegan dos veces mads rdpido en el
escenario NZE2050 que en el escenario SDS.
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Los cambios del comportamiento de los consumido-
res que se incluyen en el escenario SDS pasan por un
mayor reciclaje y un mayor uso del transporte publico.
Sin embargo, su escalay su alcance se limitan delibe-
radamente porque un propdsito principal de escena-
rio SDS es describir un conjunto de cambios estructura-
les en el sistema energético capaces, por si mismos,
de alcanzar los Objetivos de Desarrollo Sostenible de
la ONU relacionados con la energia. A pesar de esta
limitacion, los cambios del comportamiento de los
consumidores explican el 9% de la diferencia en las
emisiones de CO, entre el STEPS y el SDS en 2030.

El escenario ZNE2050 requiere cambios estructurales,
mds profundos, en el comportamiento de los con-
sumidores para explicar un 30% del diferencial de
emisiones en 2030 con el SDS. La mitad de dicho di-
ferencial de emisiones se explica por iniciativas para
modificar la movilidad. Por ejemplo, reduccion de la
velocidad mdaxima en 7km/h, eliminar el coche para
todos los trayectos de menos de diez minutos en bici.
Oftro 25% procede del transporte aéreo: se prohiben

NOTAS

los vuelos de menos de una hora en fodo el mundo;
se reducen un 75% los vuelos intercontinentales y de
negocios. Estas restricciones causan una caida del
fransporte aéreo del 45% en 2030 y una reduccion
de las emisiones asociadas del 60%. Con todo, los
vuelos comerciales en 2030 se sitian en el nivel de
2017. Por Ultimo, el ZNE2050 prevé asimismo que la
temperatura de todas las calefacciones del mundo
baije tres grados Celsius desde 2021. Se cifra el ahorro
de emisiones asi obtenido en 450Mt de CO, anuales
(proyecciéon para 2020 que desciende hasta 300Mt
de CO, en 2030 por rendimientos decrecientes).

Antes que esta o aquella hipdtesis, resulta relevante la
inclusion por primera vez en un WEO de un escenario
gue plantea la neutralidad climdatica como principio
orientador de la politica energética mundial. Nos pre-
guntamos con el lector si Fatih Birol, siempre atento,
reconoce en la neutralidad climdtica la estrella Polar
hacia la que dirigir la Agencia en los proximos anos.

H Juan Ignacio del Castillo

World Energy Outlook 2020, Agencia Intemacional de la Energia, Paris, Octubre 2020, 461 paginas, http://www.iea.org/weo,

(1
150€.

(2) Elapéendice B.4 detalla los compromisos politicos de los Ultimos doce meses que registra el WEO 2020 en los escenarios STEPS
y SDS del gue se habla mds adelante.

(3) Todaos los referencias a incrementos de temperatura terrestre referidas en esta nota se realizan con una probabilidad del
50%, en linea con los trabajos del Grupo Intergubernamental de Expertos sobre el Cambio Climdtico (IPCC, por sus siglas en
inglés) en los que se basa la Agencia para desarrollar los escenarios del WEO.

(4) EI'WEO 2020 considera que la poblacién mundial aumentard de alrededor de 7.700 millones de personas en 2019 a 9.000
millones en 2040.

(5) Enestanota, las referencias a la moneda norfeamericana se expresan en ddlares constantes de 2019, el billdn es el espariol
(millén de millones) y el punto decimal es el separador de las unidades de mil.

(6) Salvo gue se indigue lo contrario, en esta nota, las comparaciones temporales entre resulfados numéricos se establecen
con respecto al ano base del WEO 2020 (2019).

(7) Laletra "M" mayuscula se emplea para significar un millén en esta nota; Ia letra *m” mindscula, mil. La tonelada de petrdleo
equivalente (toe, por sus siglas en inglés) es una unidad de energia. Segun la tabla de equivalencias de la pagina 430 del
WEO —apeéndice D—, una toe equivale a entre 7,15y 7,40 barriles de petrdleo equivalente (boe, por sus siglas en inglés);
una Mtoe equivale a 11.630GWh y a 3,968-107MBtu.

(8) Latonelada de carbdn equivalente (tce por sus siglas en inglés) equivale a 0,7toe (apéndice C).

(9) Millones de barriles (bbl, barrels) diarios.

(10) Miles de millones de metros clbicos anuales (ocm, billion [norteamericano] cubic meters [anuales)).

(11) EILCOE calcula el valor actual neto (NPV, en inglés) del coste total de construccion y operacion del activo de produccion
eléctrica durante foda su vida Util. Los factores clave del cdiculo son la tasa de descuento del proyecto, que mide el riesgo
de la inversién y que no es el coste medio de capital de la compania eléctrica, y el factor de carga —el nimero de horas
anuales de funcionamiento—.

(12)

El ciclo completo de emisiones de CO2 derivado de la produccion, transporte, refino y consumo de la energia confenida
en un baril de petrdleo oscila entre 440kg de CO, equivalente y 630kg de CO, equivalente.
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Desde hace aproximadamente 30 anos, la Unidon Europea se halla inmersa en un proce-
so paulatino de creaciéon de un «Espacio Ferroviario Europeo Unico» (EFEU), por medio
de oleadas sucesivas de “paquetes” legislativos que vienen profundizando en tres pilares
infimamente relacionados: politico, de mercado y técnico. Esta nota se centra en la
cuestion de la interoperabilidad del pilar técnico que, al afectar de pleno a fabricantes
y mantenedores de material rodante ferroviario, tiene una dimensién eminentemente

industrial.

VISION INDUSTRIAL DE LA
INTEROPERABILIDAD FERROVIARIA

El proceso, con origen Ultimo en una evolucion tec-
nolégica de los sistemas de mando y control que
permitiera superar el antiguo paradigma camino-ve-
hiculo como unidad de explotacion (lo que tuvo re-
flejo ya por primera vez en la anterior Ley 39/2003
del Sector Ferroviario), y con el denominado “Cuar-
to Paguete” como hito mds reciente (adoptado en
2016 y transpuesto en 2020), viene optando por so-
luciones de gobemanza y regulacion ya experimen-
tadas en otros sectores de red -energia y telecomu-
nicaciones- y en la superacion de barreras técnicas
del mercado interior de productos industriales, com-
partiendo con dichos dmbitos elementos como vo-
luntad politica -cesidn de soberania nacional-, reor-
denacion regulatoria o un desarrollo coordinado de
infraestructuras.

Asi, el pilar politico se refiere a la gobernanza e in-
cluye cuestiones como el recurso a agencias espe-
cializadas -nacionales y europea-, la separacion de
actividades -infraestructura vs servicios- y el acceso de
ferceros a la red previo pago de cdnones de Utiliza-
cién; el pilar de mercado se refiere a su liberalizacion
-iniciada en su dia por el fransporte de mercancias y
plena desde 2020- en convivencia con obligaciones
de servicio publico (OSP); por Ultimo, el pilar técnico
se refiere a la normativa en materia de interoperabili-
dad y seguridad [operacional] ferroviaria.

Se entiende por interoperabilidad de un sistema
ferroviario su capacidad para permitir la circulacion
segura e ininterrumpida de trenes que cumplan las
prestaciones requeridas. Dicha capacidad depen-
de de un conjunto de condiciones reglamentarias,
técnicas y operativas que deberdn cumplirse para
satisfacer unos requisitos esenciales (muy genéri-
camente formulados y referidos con cardacter ge-
neral a cuestiones de seguridad, fiabilidad y dispo-
nibilidad, salud, proteccién del medio ambiente,
compatibilidad técnica y accesibilidad), obligando
eventuaimente a los fabricantes y los mantenedores
de material rodante ferroviario, entre otros agentes.
El cumplimiento es objeto de una evaluacion en la
que, en su caso, intervienen imparcialmente entida-

des tales como los organismos notificados (Nofified
Bodies-NoBo 's), los organismos designados (Desig-
nated Bodies-DeBo “s), los organismos de evaluacion
de la seguridad (Assesment Bodies-AsBo’s) o los or-
ganismos de certificacion de entidades encargadas
de mantenimiento, todos ellos con una cualificacion
—solvencia técnica- previamente validada mediante
un proceso de habilitacidn por reconocimiento o, en
el caso de Espana, de acreditacion.

En términos de actores sectoriales, el proceso se ha
fraducido en su proliferacion, bien por la creaciéon
ex novo de nuevas figuras prestadoras de servicios
industriales como las anteriores, bien por la segre-
gacion de los histéricamente existentes que, aparte
de las empresas fabricantes de material ferroviario,
eran bdsicamente un ministerio competente en
fransportes y una Unica empresa ferroviaria nacional
gue monopolistica e infegradamente (consideran-
do conjuntamente la infraestructura y los servicios
prestados sobre la misma) actuaba en casi todos los
eslabones de la cadena de valor ferroviaria (inge-
nieria -proyecto, construccion, entrada en servicio,
rehabilitaciéon y renovacion-, operacion/explotacion/
circulaciéon, mantenimiento y retirada del servicio).
Conviene antes de enfrar en materia clarificar el
panorama actual de agentes sectoriales, lo que se
hace en el siguiente epigrafe.

AGENTES DEL SECTOR FERROVIARIO

De acuerdo con la vigente Ley 38/2015 del Sector
Ferroviario, son numerosas las instituciones y tipolo-
gias de agentes —organismos o entidades publicas
y privadas e individuos- que intervienen en el sector
ferroviario (ver figura 1 en pdagina siguiente):

* Ministerio de Transportes, Movilidad y Agenda
Urbana-MITMA (anterior Ministerio de Fomen-
to-MFOM): agente del pilar politico en su condi-
cién de policy maker nacional, con cometidos
en materia de legislacion y politica ferroviaria,
planificacion indicativa de infraestructuras de
la «Red Ferroviaria de Interés General»-RFIG
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FIGURA 1

AGENTES DEL SECTOR FERROVIARIO
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Fuente: Ministerio de Transportes, Movilidad y Agenda Urbana
https://www.mitma.gob.es/ferrocariles/estructura-del-sector-ferroviario-en-espana/principales-agentes-del-sector-ferroviario

e investigacion de accidentes por medio de
la adscrita Comisién de Investigacion de Ac-
cidentes Ferroviarios-CIAF -6rgano colegiado
especializado e independiente de cualquier
otro actor del sector-.

Agencia Espanola de Seguridad Ferrovia-
ria-AESF (anterior Direccion General de Ferro-
carriles del MFOM): agente del pilar técnico
encargado de regular y supervisar (command
& confrol) la seguridad ferroviaria en Espana en
su condiciéon de «Autoridad Nacional de Segu-
ridad»-ANS/National Security Agency-NSA, con
cometidos en materia de ordenacioén, inspec-
cidn y supervision, y en contacto estrecho con la
Agencia de Ferrocarriles de la Unién Europea/
EU Agency for Railways-EUAR (anteriormente
denominada Agencia Europea Ferroviaria Eu-
ropean Railway Agency-ERA).

Comisién Nacional de los Mercados y la Com-
petencia-CNMC (anterior Comité de Regula-
cion Ferroviaria): principal agente del pilar de
mercado, con cometidos en materia de regu-
lacién, supervision y arbitraje en cuestiones de
competencia -acceso a las infraestructuras, ta-
rificacion y equiliorio OSP, relevantemente-.

Administradores de infraestructuras ferrovia-
rias-Al's: todo organismo 0 empresa responsa-
ble de la construccion, explotacion, manteni-

miento y renovacion de infraestructuras de la
RFIG (lineas, framos, estaciones, terminales y
todo tipo de equipamiento fijo), asi como de la
gestion de su sistema de control, de circulacion
y de seguridad.

Empresas ferroviarias-EF 's: toda entidad cuya
actividad principal consista en prestar servicios
de fransporte de viajeros 0 mercancias por fe-
rrocarril, debiendo aportar en todo caso la frac-
cion.

Usuarios del transporte ferroviario: vigjeros y
clientes del fransporte de mercancias.

Personal ferroviario-PF: personal que preste sus
servicios en el dmbito ferroviario estando cuali-
ficado para hacerlo en condiciones de seguri-
dad vy eficiencia. El PF incluye personal de circu-
lacién, personal de infraestructuras, personal de
operaciones del tren, personal de conduccion/
maaquinistas y personal responsable de control
del mantenimiento del material rodante, asi
como responsables en materia de seguridad en
la circulacion (en el dmbito de las mercancias
peligrosas).

Centros de formacioén de PF-CFPF: centros do-
centes encargados de impartir la formacion ne-
cesaria para la cudlificacién del PF.
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e Centros de reconocimiento médico de PF: or-
ganizaciones encargadas de certificar la apfi-
tud psicofisica del PF.

* Consejeros de seguridad para el tfransporte de
mercancias peligrosas: encargados de ayudar
a la prevenciéon de riesgos (para las personas,
los bienes o el medio ambiente) inherentes a
las actividades de transporte de mercancias
peligrosas por ferrocarril, incluyendo las opera-
ciones de embalaje, llenado, carga o descarga
asociadas.

* Fabricantes de material rodante ferroviario:
empresas dedicadas a la fabricacion y/o mon-
taje total o parcial de vehiculos ferroviarios en
cualquiera de sus clases (locomotoras, unida-
des autopropulsadas, coches [de vigjeros], va-
gones [de mercancias] y material rodante au-
xiliar).

* Cenitros de mantenimiento de material ro-
dante ferroviario: organizaciones destinadas a
efectuar las intervenciones de mantenimiento y
las operaciones que la integran, recogidas en
el plan de mantenimiento de cada vehiculo fe-
rroviario.

* Entidades Encargadas del Mantenimien-
to-EEM’s (ECM ’s). organizaciones que asumen
la responsabilidad de las funciones de mante-
nimiento (gestién, desarrollo del mantenimiento,
gestion del mantenimiento de la flota y ejecu-
cién del mantenimiento) del material rodante
ferroviario.

e Organismos [independientes] de evaluacién
de la conformidad y certificacién en materia
de interoperabilidad y seguridad: organismos
noftificados-NoBo's  (evaluaciéon de conformi-
dad o idoneidad para el uso de componen-
tes de interoperabilidad y verificacion CE de
subsistemas), organismos designados-DeBo ‘s
(verificacion de subsisternas para la normativa
nacional), organismos de evaluaciéon de seguri-
dad-AsBo ‘s (evaluacion de riesgos), organismos
de certificacion de EEM’s y laboratorios acredi-
tados (realizacidon de ensayos contemplados en
normas ferroviarias).

INTEROPERABILIDAD Y SEGURIDAD (OPERACIONAL)
FERROVIARIA

El punto de partida del EFEU han sido numerosos sis-
temas ferroviarios de dmbitos nacional, regional o ur-
bano -como los metropolitanos o “metros”- que com-
ponian un panorama fragmentado y heterogéneo,
subdptimo en términos de escala y eficiencia. Desde
el punto de vista técnico, se trata de sistemas preexis-
tentes heredados (legacy), con casi dos siglos de vida
—lo que genera un fuerte sesgo de sfafu quo- y gran
know how acumulado tanto en las anteriores compa-
Aias verticalmente integradas como en los fabrican-

tes de material, que se relacionaban bilateralmente
conforme a los requerimientos técnicos de contrata-
cion/homologacion particulares de aguellas. El reto
es pues la transformacion de este conocimiento de
practitioners a menudo tdcito en un conocimiento
codificado comun de aplicacion a escala europea.
Lo que, desde el punfo de vista industrial, redundard
en un mercado mds amplio del que resulte un sector
europeo Mmds competitivo mundialmente.

Admitiendo una razonable convivencia transitoria de
modelos, en la aproximacién comun a las normas
técnicas (technical rules), objeto de la Directiva (UE)
2016/797 de interoperabilidad, se tfrata de alcanzar
un nivel 6ptimo de armonizacién con la coexisten-
cia de normativas europea y nacionales compila-
das tras un proceso de consolidacion, limpieza y
reduccion regido por los principios de apertura,
consenso y transparencia. Dicho proceso, partien-
do de un inventario previo de normativas naciona-
les preexistentes, incorpora su mdaximo comun di-
visor a una normativa europea de nueva creacion
(«Especificaciones Técnicas de Interoperabilidad»-
ETl’s, 0 TS/'s en su acrénimo inglés) que se comple-
menta con una normativa nacional («Instrucciones
Ferroviarias»-IF's en el caso de Espafna) que en
cada sistema ferroviario consolida aspectos rema-
nentes referidos a la compatibilidad técnica con la
red existente, los puntos abiertos —requisitos esencia-
les no tratados por la normativa europea- y casos
especificos —particularidades de los sistemas lega-
cy tales como el ancho via, el gdlibo, el sistema de
control-mando y sefidlizacion o la tensidn de alimen-
tacion-. La normativa se actualiza en revisiones perio-
dicas para incorporar asi los mejores conocimientos
técnicos disponibles y la experiencia adguirida, aun-
que cada version es de aplicacion sucesiva. Se trata
pues de un proceso progresivo, en el que el dmbito
técnico y espacial de las ETl s se va ensanchando a
costa del de las IF's -en las que cada vez tendrdn
cabida menos puntos abiertos y casos especificos-.
También se contempla que cada vez sean menos
las razonables excepciones de conformidad con las
ETl’s que, en base a casos rigurosamente tasados,
cabe contemplar para una transicion suave.

Siguiendo el exitoso modelo de “nuevo enfoque”
de los productos industriales, la normativa ferrovia-
ria de nuevo cuno especifica unos requerimientos
a un nivel de detalle suficientemente general, de
forma que no se presuponga una soluciéon técni-
ca particular. Como manera coste-eficiente para
demostrar el cumplimiento de estos requisitos
esenciales se contempla un uso de normas re-
ferenciadas respaldado por el principio de pre-
suncién de conformidad. La imparcialidad en la
evaluacion de conformidad mediante el apoyo
en la normalizacién, la acreditacién y la certifi-
cacién y en la infraestructura para la seguridad y
calidad industrial ya existentes; el reconocimiento
mutuo como fundamento de la libre circulacion;
o el recurso intensivo al fast frack regulatorio de la
comitologia (instrumentos legislativos -reglamentos
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CUADRO
PIEDRAS ANGULARES DEL SISTEMA DE INTEROPERABILIDAD Y SEGURIDAD FERROVIARIA DEL EFEU

ELEMENTOS DE CONTROL DE LA CADENA DE VALOR FERROVIARIA

— BN ENAION

*Ex ante: licencias, fitulos habilitantes y ofros requerimientos -nomologaciones, acreditaciones y
certificaciones/evaluaciones de conformidad-.

*Ex post: inspecciones y auditorias periddicas; sistemas de alerta temprana -ocurrencias y
accidentes-.

e CONTINUOS

«Sistemas de gestién (organizacion, medidas y procedimientos sistemdticamente establecidos
para garantizar la gestidon de operaciones en condiciones de seguridad): de la seguridad (Al's y
EF’s), del mantenimiento (EEM’s), de riesgos, de la calidad, ...

*Reglamento de Circulacién Ferroviaria-RCF y sus Especificaciones Técnicas de Circulacion-ETC's.

REQUISITOS EXIGIDOS A AGENTES DEL SECTOR FERROVIARIO

AGENTE LICENCIA/TITULO HABILITANTE/REQUISITO SECR‘éIFéN REG[IJSETRO
Administradores de Infraestructuras-Al’s Autorizacion de seguridad
Empresas Ferroviarias-EF’s Licencia de actividad AESF y Certificado de seguridad Primera ERADIS
Personal de circulacién Habilitacion Al Cuarta
Personal de infraestructura abilitacidn Al Cuarta
Personal de operaciones del fren Habilitacion Al o EF Cuarta
Personal de conduccién Titulo de conduccién=(Licencia de conduccion AESF+Certificado tipo de material EF o Al)/Diploma AESF Cuarta IMI
Responsables en materia de seguridad en circulacion Certificado AESF (Consejeros de seguridad para el fransporfe de mercancias peligrosas) Cuarta
Personal responsable técnico del mantenimiento del material ferroviario Habilitacion Director Centro homologado de mantenimiento Cuarta
Centros de formacién de personal ferroviario Horr ion AESF Sexta
Centiros de reconocimiento médico de personal ferroviario Homologacién AESF Séptima
Centros de mantenimiento de material rodante Homologacion AESF Octava
Entidades Encargadas de Mantenimiento-EEM’s de material rodante Certificacién por ENAC u organismo de certificacion de EEM’s ERADIS
Organismos nofificados-NoBo's Acreditacion ENAC NANDO
Organismos designados-DeBo s Acreditacion ENAC
Organismos de evaluacién de la seguridad-AsBo s Acreditacion ENAC ERADIS
Organismos de certificacion de EEM’s Acreditacion ENAC ERADIS

BASES DE DATOS EUAR

ERAIL

Invesfigacién
e
accidentes e
incidentes.
ICS’s

Registro de
Infraestructuras

METODOS COMUNES DE SEGURIDAD

MCS requisitos del «Sistema de Gestion de la Seguridad»-SGS
(establecido por Al’s y EF’s para garantizar la gestion de sus
operaciones en condiciones de seguridad):

Requisitos del «Sistema [de Gestidén] del Mantenimienton-SGM
(establecido por las EEM’s para garantizar la gestion del
mantenimiento en condiciones de seguridad):
Reglamento Delegadol(UE) 2018/762 Reglamento de Ejecucién (UE) 2019/779
(«Autorizacion de seguridady de Al's

y «Certificado de seguridady de EF’s) (certificacion de EEM's)

MCS proceso de vigilancia [interna]
de sistemas de gestion de Al's'y EF’s

MCS proceso de supervision [externa]

por Al’s, EF’'s y EEM’s: por ANS’s:

Reglamento (UE) n® 1078/2012 Reglamento Delegado (UE) 2018/761
(auditoria interna; estrategia, prioridades y planes de

e : A7 : técnicas de auditoria e inspeccién
vigilancia; planes de actuacién e informes anuales) ( P )

Fuente: elaboracion propia
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y decisiones- secundarios -actos delegados y actos
de ejecucion-); son elementos caracteristicos de
una aproximaciéon comun a las normas técnicas
gue estd exigiendo a fabricantes y mantenedores
un cambio en formas de proceder y, en muchos
casos también, de mentalidad.

Por su parte, la aproximacién comun a la segu-
ridad (safefy rules), objeto de la Directiva (UE)
2016/798 de seguridad, se basa en «Indicadores
Comunes de Seguridad»-ICS (variables estadis-
ficas establecidas a nivel europeo para un segui-
miento a nivel armonizado de la evolucion de la
sequridad), «Objetivos Comunes de Seguridad»-
OCS (los niveles de seguridad minimos que debe
alcanzar el sistema ferroviario en su conjunto v,
siempre que sea factible, las diversas partes del sis-
tema) y «Métodos Comunes de Seguridad»-MCS$S
(métodos que describen la evaluaciéon de los nive-
les de seguridad, asi como la consecucion de los
objetivos de seguridad y el cumplimiento de ofros
requisitos de seguridad).

Otros elementos caracteristicos en el fratamiento
europeo de la interoperabilidad y seguridad ferro-
viaria comun son: perspectiva sistémica, dada la
complejidad técnica del modo de transporte ferro-
viario, que sugiere una primera aproximacion par-
cial a los diferentes subsistemas que lo infegran -ver
epigrafe siguiente-; control/vigilancia/supervision
de la cadena de valor ferroviaria en todos sus esla-
bones, tanto discreto (licencias, titulos habilitantes y
otros requerimientos con reconocimiento europeo)
como contfinuo (sistemas de gestion); enfoque
de ciclo de vida, con recurso a un profuso sopor-
te documental -como se verd a lo largo de esta
nota- que formaliza la refroalimentacion de infor-
macion desde la etapa de explotacion y manteni-
miento a la de disefo, produccién y ensayo de los
subsistemas ferroviarios, para la mejora continua
de su seguridad a través de la experiencia; o la
transparencia y trazabilidad aopoyada en un re-
positorio compartido de informacién compuesto
por numerosas bases de dafos y registros nacional
(«Registro Especial Ferroviario»-REF) y comunita-
rios. En el cuadro que se acompana pueden verse
los elementos de control y los requisitos a los agen-
tes, asi como las bases de datos de la EUAR vy los
MCS s relevantes para lo que se trata en el resto de
esta nota.

Lo complejo del panorama regulatorio sucinta-
mente descrito, en el que se simultanean, no solo
normativas europeas y nacionales, sino diferentes
versiones de las mismas, es razén de peso que ha
aconsejado la concentracion de expertise técnico
en un Comité de Interoperabilidad y Seguridad
Ferroviaria (RISC) de la Comisidn Europea y en
agencias especializadas como la EUAR o nuestra
AESF, cuya independencia funcional y financiera
-se financian mediante dotaciones presupuestarias
y cobro de tasas por prestacion de servicios- son
fundamentales.

REQUISITOS  TECNICOS, AUTORIZACION Y MANTENI-
MIENTO DEL MATERIAL RODANTE FERROVIARIO

Conceptos basicos

Los subsistemas del sistema ferroviario son las par-
tes estructurales o funcionales en que se divide. Los
subsistemas de cardcter estructural son los subsis-
temas fijos (infraestructura, energia y control-man-
do y sefdlizacion/CMS en tierra) que componen la
linea y los subsisternas méviles (material rodante
y control-mando y sefalizacién/CMS a bordo) que
componen el vehiculo. Los subsistemas de caracter
funcional son explotacion y gestion del fréfico, man-
tenimiento, y aplicaciones telemdticas para servicios
de vigjeros y transporte de mercancias.

Los subsistemas estfructurales estdn formados por
componentes (ver figura 2 en pdgina siguiente).
Un componente de interoperabilidad es todo
componente elemental, grupo de componentes,
subconjunto o conjunto completo de materiales in-
corporados o destinados a ser incorporados en un
subsistema, de los que dependa directa o indirecta-
mente la interoperabilidad del sistema ferroviario. El
concepto de componente engloba no solo objetos
materiales, sino también inmateriales, como los pro-
gramas informaticos.

El subsistema de material rodante incluye la estruc-
tura, el sistema de mando y confrol de todos los
equipos del tren, los dispositivos de captacion de
coriente eléctrica, las unidades de traccion vy trans-
formaciéon de energia, el equipo de a bordo para
la medicion de energia, el equipo de frenado y de
acoplamiento, los érganos de rodadura (bogies,
ejes, etc., ...) y la suspension, las puertas, las interfa-
ces hombre/mdqguina (magquinista, personal a bordo
del tfren vy vigjeros, incluidas las necesidades de las
personas con discapacidad y personas con movili-
dad reducida), los dispositivos de seguridad pasivos
O activos, y los dispositivos necesarios para la salud
de los vigjeros y del personal a bordo. El subsistema
CMS a bordo incluye todos 10s equipos a bordo ne-
cesarios para garantizar la sequridad y el mando y
control de la circulacion de los frenes autorizados a
fransitar por la red.

Las clases/tipos de vehiculos ferroviarios son: loco-
motoras, unidades autopropulsadas, coches [de
vigjeros], vagones [de mercancias] y material rodan-
te auxiliar.

La naturaleza sistémica del ferrocarril implica la im-
portancia de las interfases entre subsistemas vy la
complejidad de su compatibilidad técnica e infe-
gracion segura, que el caso de vehiculos tiene una
doble dimension inferna (integracion de los subsiste-
mas que componen el vehiculo) y externa (integra-
cién vehiculo-lineq).

Es con esta perspectiva sistémica que se organiza
la normativa técnica ferroviaria. Asi, y precisando
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FIGURA 2
COMPONENTES Y SUBSISTEMAS FERROVIARIOS
ESTRUCTURALES
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Fuente: AESF

http://www.seguridadferroviaria.es/actividades/interoperabilidad/
entrada-en-servicio-de-subsistemas

el concepto ya introducido, una «Especificacion
Técnica de Interoperabilidad»-ETI es una espe-
cificacion adoptada con arreglo a la normativa
comunitaria de la que es objeto cada subsistema
0O parte de subsistema -componente-, con vistas a
satisfacer los requisitos esenciales y garantizar la in-
teroperabilidad del sistema ferroviario. Con dmbitos
de aplicaciéon técnico y geogrdfico, una ETl espe-
cifica los pardmetros bdsicos fundamentales y sus
procedimientos de evaluacion conforme a normas
armonizadas europeas cuyo cumplimiento presume
conformidad con los requisitos esenciales. Desarro-
lladas por EUAR y aprobadas como Reglamentos de
Ejecuciéon por la Comisién Europeq, la evaluacion
de su conformidad estd a cargo de organismos no-
fificados-NoBo s acreditados.

Por su parte, una «Instruccién Ferroviaria»-IF es una es-
pecificacion técnica nacional, complementaria a las
ETl's —en tanto que trata la compatibilidod con la red
existente, puntos abiertos y casos especificos- para el
cumplimiento de requisitos esenciales por el subsiste-
ma al gque se refiera. Con dmbitos de aplicacion téc-
nico y geogrdfico, una IF referencia normas naciona-
les cuyo cumplimiento presume conformidad con los
requisitos esenciales. Aprobadas por Orden Ministerial
a propuesta de la AESF, la evaluacion de su conformi-
dad estd a cargo de organismos designados-DeBo s
acreditados. De obligatoria notificacion a la Comisién
Europea vy la EUAR previa a su aprobacion, las norma-
tivas nacionales se incluyen en el repositorio europeo
unificado SRD-Single Rules Database.

Interoperabilidad:  puesta en mercado de
componentes y verificacion de subsistemas

Como se ha comentado, en un proceso gradual se
viene sustituyendo el anfiguo modelo de control de

especificaciones técnicas nacionales, que podia te-
ner sentido en un sistema ferroviario aislado, por un
esquema general de evaluacion de la conformidad
con normas armonizadas, similar al "enfoque glo-
bal” de la seguridad y calidad industrial, que obliga
a fabricantes -0 sus mandatarios establecidos en la
UE- a declarar bajo su responsabilidad que sus com-
ponentes, subsisteras y vehiculos satisfacen los re-
quisitos esenciales de interoperabilidad y seguridad,
lo que en contrapartida otorga un derecho de libre
circulacién en el mercado sustentado en el principio
de reconocimiento mutuo.

La coexistencia de normas europeas y nacionales
requiere de una evaluacién de la conformidad
dual o en “tdndem” (ver figura 3):

Verificacion de la normativa europea (ETI s):
evaluacién por organismos notificados-NoBo ‘s
acreditados, mediante un procedimiento mo-
dular conducente a una certificacién CE de
conformidad -intrinseca, esto es, considerado
aisladamente- o idoneidad para el uso -si con-
templan interfaces, esto es, considerado en su
entorno ferroviario- de componentes de intero-
perabilidad (el NoBo interviene y certifica) o a
una cerlificacion de verificacién CE de subsis-
temas (el NoBo verifica segun un procedimiento
reglado, elabora un expediente técnico y certi-
fica), con presuncion de conformidad con los
requisitos esenciales de las ETl's de aplicacion
al subsistema por cumplimiento de las normas
armonizadas europeas referenciadas en estas.

Verificacion de la normativa nacional (IFs):
evaluacion por organismos designados-DeBo s,
acreditados, mediante un procedimiento modu-
lar conducente a un certificado de verificacion
de subsistemas con presuncion de conformidad
de los requisifos esenciales de las IF s de aplica-
cién al subsisterna por cumplimiento de las nor-
mas nacionales referenciadas en estas.

Partiendo de la base del sistema de mddulos de
los procedimientos de evaluacién de conformidad
establecidos por la Decision n® 768/2008/CE sobre
un marco comun para la comercializacion de los
productos, la Decisién 2010/713/UE define un siste-
ma de mddulos especificamente ferroviarios para la
evaluacién de la conformidad de los componentes
de interoperabilidad -los del marco general, a los
qgue en su nomenclatura se incorpora una letra “C”
inicial-, para la evaluaciéon de la idoneidad para el
uso de los componentes de interoperabilidad -mo-
dulo CV- y para la verificacion CE de subsistemas
-mddulos SB, SD, SF, SGy SH1-.

Una infervencion administrativa especifica a priori
es requerida adicionamente en el caso de subsis-
temas estructurales fijos («Autorizacion de Entrada
en Servicio»-AES por AESF), nuevas lineas, tra-
mos, estaciones y terminales y sus modificaciones
(«Autorizacién de Puesta en Servicio»-APS por AESF) y
vehiculos («Autorizacién de Puesta en el Mercado»-
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FIGURA 3
EVALUACION DE CONFORMIDAD DE COMPONENTES DE INTEROPERABILIDAD Y SUBSISTEMAS

Componentes de Proceso de
interoperabilidad (Cl) certificacion

- m | Decé.;taltjldn

r B = wCFrde

1 conformidad

Certificado Expediente o idoneidad

acLe + técnico para el uso

- o del 1

_F

; C}:_ —
- m ___ Declaracion

aCEn de
conformidad

o idoneidad

. S N

N | Fertifieado Expediente -

> tonico > para el uso
4 e = v del 01

— ,
e | : >
2 L _1 b
- Proceso de
‘ Subsistema | .
certificacion
- = | [\\ h
—— \ Y "

i Y
{ | 5]
- -
%
Deaclaracion
B [T ] e
— g b verificacion
Certificado Expediente . del
WCE™ + tecnico i | > j: subsistemna
(’_‘),._ .

Fuente: AESF

https://www.seguridadferroviaria.es/recursos_aesf/t 09-2019 declaracion_ce - eratv_0.pdf

APM vy «Autorizacién de Tipo de Vehiculos»-ATV, de
las que se habla en el siguiente epigrafe).

Con cardcter general, las referencias nomnativas de
conformidad son de “foto fija”, en el sentido de que,
independientemente de que las ETl s e IF s se revisen
con el tiempo, a lo largo de toda la vida Util de un
componente, sistema o vehiculo dado serdn de ob-
servacion las versiones de aquellas que estuvieran en
vigor y fueran por tanto aplicadas en las verificaciones
iniciales de puesta en mercado o enfrada en senvicio.
Consecuencias de esta iretroactividad y de la larga
vida Util del material ferroviario son la heterogeneidad
del pargue movil -por la coexistencia en un momento
dado de material conforme a diferentes referencias-
y la importancia otorgada a la gestion documental.

Desde este punto de vista documental, la evaluacion
de conformidad se materializa en declaraciones de
los fabricantes que se acompanan de los correspon-
dientes certificados independientes y documenta-
cién técnica, que contendrd todos los elementos
relativos a las condiciones y limites de utilizacion y
a las instrucciones de conservacion, de vigilancia
continua o periédica, de gjuste y de mantenimiento.
Los certificados CE de los NoBo ‘s y las declaraciones
CE de los fabricantes o representantes autorizados,
referidas a la conformidad o idoneidad para el uso
de componentes y a la verificacion de subsistemas,

asi como las AES s de los subsisteras fijos, se regis-
fran centfralizadamente en la base de datos comu-
nitaria ERADIS-European Railway Agency Database
of Interoperability and Safety. Dada su importancia,
el formato de estos documentos se ha de ajustar a
plantilas normalizadas (Reglamento de Ejecucion
(UE) 2019/250 de la Comision).

Para atender a los largos tiempos de desarrollo de
nuevos proyectos, el modelo contempla excepcio-
nes de conformidad con las ETl’s, a peticion de
parte, que han de ser fambién nofificadas y que se
refieren, entfre otros supuestos tasados, a proyectos
en fase avanzada de desarrollo, contratos en curso
de ejecuciéon o disenos preexistentes. Asimismo, se
contempla un procedimiento de disconformidad
con las normas nacionales en el que, justificada-
mente, se ha de proponer una verificacion alternati-
va del cumplimiento de los requisitos esenciales.

En tanfo que no estén aprobadas todas las IF's de
exigencias naciondles para cubrir los requisitos esen-
ciales, siguen siendo de aplicacion en aspectos
complementarios a las ETl’s las anteriores «Especifi-
caciones Técnicas de Homologacion»-ETH s, cuyo
contenido se viene incorporando a las correspon-
dientes ETI’s o IF's en el proceso de limpieza y reduc-
cién de normas anteriormente comentado (ver tabla
1 en pdgina siguiente).
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TABLA 1
REQUISITOS ESENCIALES DEL MATERIAL RODANTE

REQUISITOS ESENCIALES ESPECIFICOS

NORMATIVA

Seguridad. Las estructuras del material rodante y de las conexiones
entre vehiculos deben estar disefadas de manera que protejan los
espacios en que se hallen los vigjeros y los puestos de conduccion
en caso de colision o descarrilamiento.

Los equipos eléctricos no deben poner en peligro la seguridad del
funcionamiento de las instalaciones de CMS.

Las técnicas de frenado y los esfuerzos ejercidos deben ser compa-
fibles con el disefio de las vias, las obras de ingenieria y 1os sistemas
de senalizacion.

Deben tomarse medidas en materia de acceso a los componen-
tes bajo tension eléctrica para que no peligre la seguridad de las
personas.

Deben existir dispositivos que, en caso de peligro, permitan a los
pasajeros advertir al conductor y al personal del tren y ponerse en
contacto con los mismos.

Deberd garantizarse la seguridad de los pasajeros que embarquen
y desembarquen de los tfrenes. Las puertas de acceso deben estar
dotadas de un sistema de cierre y apertura que garantice la seguri-
dad de los vigjeros.

Deben existir salidas de emergencia y estas deben estar senalizadas.

Deberdn tomarse disposiciones apropiadas para tener en cuenta
los condiciones especiales de seguridad en los tuneles de gran
longitud.

A bordo de los trenes deberd existir un sisterna de iluminacion de
emergencia con intensidad y autonomia suficientes.

Los tfrenes deben llevar un sistema de sonorizacion que permita que
el personal del fren pueda dirigir mensajes a los vigjeros.

Deberd facilitarse a los pasajeros informacion facilmente compren-
sible y exhaustiva sobre las normas que les sean aplicables, tanto en
las estaciones como en los frenes.

Fiabilidad y disponibilidad. El disefo de los equipos vitales, de roda-
dura, traccién y frenado, asi como de control-mando, debe permitir,
en una situacion degradada definida, la continuaciéon del frayecto
sin consecuencias nefastas para los equipos que sigan funcionando.

Compditibilidad técnica. Los equipos eléctricos deben ser compati-
bles con el funcionamiento de las instalaciones de CMS.

En caso de traccion eléctrica, las caracteristicas de los dispositivos
de captacion de corriente deberdn permitir la circulacion de los
frenes con los sistemas de alimentacion de energia del sistema
ferroviario.

Las caracteristicas del material rodante deberdn permitirle circular
en todas las lineas en que esté prevista su explotacion, teniendo en
cuenta las corespondientes condiciones climaticas.

Control. Los trenes deberdn ir equipados de un aparato registrador.
Los datos recogidos por dicho aparato y el fratamiento de la infor-
macion serdn objeto de armonizacion.

Accesibilidad. Los subsistemas del material rodante a los que tenga
acceso el publico deberdn ser accesibles a personas con disca-
pacidad y a personas con movilidad reducida de acuerdo con los
requisitos esenciales generales de accesibilidad.

Europea (ETl s):

Reglamento (UE) n°® 1302/2014 de la Comision: ETI subsisterna mate-
rial rodante-locomotoras y material rodante de vigjeros (LOC&PAS, in-
cluye unidades autopropulsoras y material rodante auxiliar). Segunda
revision, en su version coregida y enmendada ultima de 2020.

Reglamento (UE) n® 321/2013 de la Comision: ETI subsisterna mate-
rial rodante-vagones de mercancias (WAG). Segunda revision, en su
version enmendada ultima de 2020.

Reglamento (UE) n°® 1304/2014 de la Comision: ETI subsistema ma-
terial rodante-ruido (NOI). Tercera revision, en su version enmendada
Ultima de 2019.

Nacional (IF “s):

Orden TMA/576/2020, de 22 de junio, por la que se aprueba la «Ins-
fruccion ferroviaria: Especificaciones técnicas de material rodante
ferroviario para la entrada en servicio de unidades autopropulsadas,
locomotoras y coches (IF MR ALC-20)». Deroga las correspondientes
fres ETH s de unidades autopropulsadas, locomotoras y coches.

En el caso de vagones de mercancias y material rodante auxiliar,
siguen en vigor las corespondientes ETH s aprobadas por sendas
resoluciones de la Direccién General de Infraestructuras Ferroviarias
de fecha 10 de julio de 2009.

Fuente: elaboracion propia

Apuntar que es comun gue una misma entidad acre-
ditada (por ENAC u ofro organismo nacional de acre-
ditacion sometido con éxito al sistema de evaluacion
por pares propio del sisterna de calidad y seguridad in-
dustrial europeo) ejerza tanto de DeBo como de NoBo.
Estos Ultimos, una vez notificados por la ANS correspon-
diente, se incorporan a la base de datos europea NAN-
DO-New Approach Notified and Designated Organiza-
tions. En Espana esta notificacion de NoBo 's, asi como

la designacién de DeBo s, la redliza a peticion de parte
la AESF, que es también la encargada de velar por la
ausencia de conflictos de interés en que se ha de basar
la objetividad e imparcialidad de sus actuaciones.

Autorizacion de vehiculos ferroviarios

Los vehiculos que vayan a circular por la RFIG pre-
cisan de la puesta en mercado de subsistemas
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moviles descrita en el epigrafe anterior y de una
«Autorizacién de Puesta en el Mercado»-APM ex-
pedida por la AESF o por la EUAR (cuando asi lo de-
cida el solicitante -fabricante o su mandatario esta-
blecido en la UE, propietario, poseedor/explotador,
EF 0 Al- 0 cuando el «drea de uso» solicitada incluya
varios paises) conforme al procedimiento estableci-
do en el Reglamento de Ejecucién (UE) 2018/545,
que ha venido a unificar y racionalizar los diferentes
procedimientos de «Autorizacién de Entrada en Ser-
vicio»-AES nacionales anteriormente existentes.

La EUAR actuard como ventanilla Unica —-one stop
shop- y en cooperaciéon con las ANS s competentes
para el drea de uso solicitada que, de acuerdo al
esguema de verificacion dual, entenderdn de la con-
formidad con las normativas nacionales. La solicitud
de la APM se habrd de acompanar por un expediente
con la documentaciéon que acredite la puesta en el
mercado de los subsisternas maoviles que componen
el vehiculo, la compadtibilidad técnica e integracion
segura de los subsistemas madviles dentro del vehiculo
y la compatibilidad técnica del vehiculo con el drea
de uso especificada -lo que en buena l6gica requeri-
r& de la asistencia y colaboracion del Al-,

El solicitante de una APM habrd de declarar bajo su
responsabilidad que el vehiculo es conforme con
un tipo autorizado, puesto que toda APM ha de es-
tar respaldada por una «Autorizacién de Tipo de
Vehiculos»-ATV, que identifique entre otros aspectos
sus caracteristicas bdsicas de disefio -no confundir
con los pardmetros bdsicos fundamentales especifi-
cados en las ETl's-, y que serd incluida en el «Regis-
fro Europeo de Tipos Autorizados de Vehiculos»-RE-
TAV (ERATV-European Register of Authorised Types of
Vehicles). La declaracion de conformidad con un
fipo autorizado de vehiculo seguird un modelo nor-
mallizado (segun plantilla del Reglamento 2019/250
ya citado). El titular de la ATV serd responsable de la
«gestion de la configuraciéon» del vehiculo o fipo,
entendida como proceso sistemdtico para el esta-
blecimiento y mantenimiento de la coherencia de
la documentacion y frazabilidad de modificaciones
durante todo su ciclo de vida. Figura adicionalmen-
te contemplada es la de la «entidad gestora de las
modificaciones», aguella que promueva un expe-
diente de modificacién de un vehiculo o fipo de ve-
hiculo, que podrd ser el titular de la ATV, el poseedor
0 incluso una tercera parte, encargada por estos.

Varios son los casos de APM contemplados: prime-
ra autorizacion (disefos nuevos), renovacion de la
autorizacién de tipo (caso de modificacion de las
ETl"s o las normas nacionales que dieron lugar a la
ATV, cuando aguellas determinen que es necesaria
su renovacion), ampliaciéon del drea de uso, nueva
autorizacién (modificaciones de vehiculos y/o tipos
de vehiculos que por su envergadura asf lo requie-
ran) o autorizacién de conformidad de tipo. Salvo
en los casos de renovacion de la autorizacion de
fipo y autorizaciéon de conformidad de tipo, el expe-
diente de la solicitud incluird la documentacién de

mantenimiento y la evaluacién de riesgos sobre las
gue se tratan respectivamente en los dos epigrafes
siguientes.

El proceso de autorizacion confempla voluntaria-
mente un «compromiso previo» consistente en una
fase temprana previa a la presentacion de la solici-
tud de la APM para facilitar la coordinacion entre las
partes, al permitir a la entidad autorizante y/o a la
ANS competente para el drea de uso familiarizarse
con el proyecto y al solicitante conocer el proceso,
la normativa aplicable -ETl s y normativa nacional- y
la toma de decisiones que involucra el procedimien-
to.

Corresponderd a la EF antes de su utilizacion com-
probar la compatibilidad con la ruta tanto del ve-
hiculo como de la composicion del tren en que se
integra, asi como que lo adecuado de esta integra-
cién. Para la realizacion de pruebas, ensayos o tras-
lados en la RFIG de vehiculos sin APM se requerird,
segun el caso, o de un permiso de acceso a la red
del Al o de una autorizacién provisional de la AESF.

Para gue un vehiculo pueda ser utilizado por prime-
ra vez tras la APM, el poseedor deberd solicitar su
inscripcion en un «Registro Nacional de Vehiculos»
(actual Seccidn Quinta del REF) que alimenta el «Re-
gistro Europeo de Vehiculos-REV» (EVR-European Ve-
hicle Register), para su marca en el vehiculo de la
matricula («<NUmero de Vehiculo Europeo»-NVE/EVN)
asignada. En la informacion registral de un vehiculo,
relevantemente se incluye su poseedor, la relativa a
la AES o APM (referencia, drea de uso y cédigo ERATV
de tipo de vehiculo autorizado) vy la relativa al man-
tenimiento (cédigo ERADIS de mantenedor/EEM res-
ponsable y cédigo de su plan de mantenimiento).

La AESF tiene facultades de inspeccidn de vehiculos,
de las que pueden resultar una suspension o revo-
cacién de la APM, que puede estar motivada entre
otras causas por el incumplimiento de su plan de
mantenimiento.

Mantenimiento de material rodante ferroviario

La conformidad con los requisitos esenciales no solo
se ha de garantizar inicialmente de forma previa a la
puesta en mercado o la entrada en servicio, sino que
ha de sostenerse permanentemente durante la tota-
lidad del ciclo de vida de los subsistemas ferrovia-
rios. Se entiende por mantenimiento al subsistema
de tipo funcional que abarca los procedimientos,
los equipos y herramientas asociados, las instalacio-
nes logisticas de mantenimiento y las reservas que
permiten realizar las operaciones de mantenimiento
correctivo y preventivo de cardcter preceptivo pre-
vistas para asegurar la interoperabilidad del sistema
ferroviario de la RFIG y garantizar las prestaciones
necesarias. De acuerdo a la envergadura de los in-
tervenciones, cabe clasificar el mantenimiento en li-
gero y pesado, abarcando este Ultimo la ejecucion
de tareas no rutinarias que requieran del vehiculo su
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retirada del servicio e inmovilizacion.

Enlas ETI's y en las IF s (o las anteriores ETHs) se re-
cogen para cada subsistema requisitos esenciales y
pautas de mantenimiento, respectivamente. Por su
parte, y como subsisterna en si, el mantenimiento
estd sometido a los siguientes requisitos esenciales
especificos:

Salud y seguridad: las instalaciones técnicas
y los procedimientos utilizados en los centros
deben garantizar una explotacion segura del
subsisterma de que se trate y no constituir una
amenaza para la salud y la seguridad.

Proteccioén del medio ambiente: las instalacio-
nes técnicas vy los procedimientos utilizados en
los centros de mantenimiento no deben rebasar
los niveles de nocividad admisibles para el me-
dio circundante,

Compatibilidad técnica: las instalaciones de
mantenimiento en que se trate el material ro-
dante deberdn permitir que se lleven a cabo las
operaciones de seguridad, higiene y comodi-
dad en todos los materiales para los que hayan
sido disenadas.

La cuestiéon de la evaluacion de conformidad en
materia de mantenimiento material rodante ferro-
viario se orquesta en la actualidad en torno a una
dualidad de modelos que conviven transitoriamen-
te hasta 2025:

Modelo basado en la homologacién y habilita-
cién de centros de mantenimiento de material
rodante ferroviario (Orden FOM/233/2006 por la
que se defermina el régimen de homologacion
de los centros de material rodante y sus condicio-
nes de funcionamiento; en extincidn). Los centros
de mantenimiento de material rodante, que eje-
cutan en sus instalaciones las operaciones del
plan de mantenimiento de cada vehiculo ferro-
viario, han de contar con homologacion por la
AESF (de acuerdo a requerimientos de capaci-
dad técnica y competencia profesional, capa-
cidad financiera y cobertura de responsabilidad
civil) y con habilitacién del Al (corespondiente a
la tipologia de vehiculo a cuyo mantenimiento se
dedigue). La acreditacion de las infervenciones
de mantenimiento corresponde al personal res-
ponsable del control de mantenimiento, que ha
de estar debidamente habilitado por el Directo
del centro. Los centros de mantenimiento homo-
logados se inscriben en la Seccion Octava del
REF y sobre los mismos tiene la AESF unas facul-
tades de inspeccion, de la que eventualmente
puede resultar la suspension o revocacion de la
homologacion.

Modelo basado en la certificacion de entida-
des encargadas de mantenimiento (Regla-
mento 2019/779, que extiende a todo tipo de
vehiculos ferroviarios el sistema de certificacion
de EEM’s establecido obligatoriamente para

vagones de mercancias por el Reglamento
445/2011). Cada vehiculo ha de tener asignada
como responsable de su mantenimiento una
EEM certificada, por la AESF o por un organismo
acreditado -con criterios de independencia,
competencia e imparcialidad, entre otros-. La
EEM deberd garantizar que el vehiculo del que
se encarga estd en condiciones de funcionar
de manera segura, mediante un sistema de
gestién del mantenimiento que consta de las
siguientes funciones de mantenimiento parti-
culares (ver figura 4):

gestién: supervisar y coordinar el resto de las
funciones de mantenimiento y velar porque el
material rodante esté en condiciones de funcio-
nar de manera segura en el sistema ferroviario.

desarrollo del mantenimiento: asumir la ges-
tibn de la documentacion de mantenimiento,
incluida la gestion de la configuracién, sobre
la base de los datos de disefo y operativos, asi
como del rendimiento y la experiencia

gestion del mantenimiento de la flota: gestio-
nar la retirada de los vehiculos para su mante-
nimiento y su retorno al servicio tras el manteni-
miento.

ejecucion del mantenimiento: efectuar el
mantenimiento técnico requerido de un vehicu-
lo o de partes del mismo, incluida la expedicidon
de la documentacion relativa a la aptitud para
el servicio.

Este segundo modelo considera la gestion como
funcién indelegable y el resto de funciones de ca-
racter mds operativo (desarrollo del mantenimiento,
gestion del mantenimiento de la flota, y ejecucion
del mantenimiento) como extemnalizables. Sobre
esta base, la certificacion de EEM’s consiste en la
valoracion por una tercera parte independiente de
la capacidad de gestién y de realizacion de las fun-
ciones operativas por cuenta propia o ajena -me-
diante subcontratacion- con el cumplimiento de
unos requisitos establecidos en el Anexo Il del Regla-
mento 2019/779. Frente a esta cerfificacion obliga-
foria, se posibilita también una certificacion volunta-
ria por separado de las funciones de mantenimiento
externalizables y, en este sentido, la homologacion
de centros de mantenimiento del modelo antiguo
se asimila a la certificacion para la funcidn de eje-
cucién del mantenimiento. El alcance de las activi-
dades de mantenimiento certificadas podrd referirse
a un tipo particular de vehiculo.

Las certificaciones de las EEM s tienen una vigencia
de cinco anos y, en base al principio de reconoci-
miento mutuo, validez en toda la UE. Las EEM s certi-
ficadas tienen registro en la Seccién Octava del REF
y también en ERADIS -al igual que los organismos de
certificacion de EEM’s- y se someten a una super-
vision e inspeccion por la AESF, de la que eventual-
mente puede resultar una suspension o revocacion
de la certificacion. De los medios y servicios de las
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FIGURA 4
FUNCIONES DE LOS SISTEMAS DE GESTION DE MANTENIMIENTO FERROVIARIO
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EEM’s tendrd constancia la AESF. El sistema de ges-
fién del mantenimiento de las EEM s es objeto del
proceso de vigilancia establecido en el Reglamento
1078/2012, en virtud del cual aguellas habrdn de re-
mitir a la AESF un informe anual de mantenimiento.
Dicho sistema contemplard la gestion de compe-
tencias de personal -cerfificacion de competenciay
capacidades y contenidos minimos de formacion-,
incluyendo expresamente a aquel capacitado para
la emisién de la aptitud para el servicio de los vehi-
culos, una vez realizadas las intervenciones requeri-
das.

La EEM deberd documentar las operaciones de
mantenimiento en cuanto a su alcance, consisten-
cia y resultado, para su inclusidon en el expediente
técnico de los vehiculos a efectos de trazabilidad.
Tendrd para ello en cuenta las consideraciones de
los fabricantes sobre componentes fundamentales
para la seguridad y sus instrucciones especificas
de mantenimiento. De toda constatacion nueva o
inesperada en materia de seguridad que afecte a
vehiculos, subsistemas o componentes deberd infor-
mar, a los agentes directamente incumbidos -con
cardcter particular- y a todo el sector ferroviario -con
cardcter general-. Toda modificacion del plan de
mantenimiento de un vehiculo habrd de ser aproba-
da por su EEM. La documentacion del mantenimien-
to habrd de conservarse diez anos.

Apuntar que es habitual que los propios fabricantes
actien también como mantenedores.

EVALUACION, VALORACION Y CONTROL DEL RIESGO

La gestion de riesgos asociados a cambios en las
condiciones de explotacidén o introduccidon de
nuevo material es un Mmecanismo preventivo fun-
damental en materia de seguridad feroviaria. La
importancia otforgada al proceso que se describe

a continuacion, practicamente la clave de bdveda
de un nuevo paradigma de seguridad ferroviaria, se
debe a que constituye un ejercicio que exige razo-
nar en términos sistémicos.

Segun el Reglamento de Ejecucion (UE) n°
402/2013, modificado por Reglamento de Ejecu-
cion (UE) n® 2015/1136, que adopta un MCS para la
evaluacion y valoracion del riesgo, todo proponen-
te (EF, Al, EEM o fabricante) que proceda a un cam-
bio técnico, de explotacién u organizativo -en
este caso, que pueda afectar a las condiciones o
procesos de explotacion o mantenimiento- deberd
evaluar si este es significativo desde el punto de
vista de su impacto potencial en la seguridad. En
ausencia de norma nacional nofificada que defina
este extremo, el proponente decidird sobre la cues-
fién basdndose en el juicio de expertos y ftomando
como criterios de significatividad las consecuen-
cias en caso de fallo (en la hipdtesis verosimil mds
pesimista), lo innovador del cambio, su compleji-
dad, su supervisabilidad, su reversibilidad y su adi-
cionalidad (tfeniendo en cuenta las modificaciones
recientes no significativas).

Si el cambio se considera significativo, se habrd de
llevar a cabo un proceso de evaluacion del riesgo
que incluya su andlisis, valoraciéon y control, y que
serd sometido a un informe de evaluacién de la
seguridad emitido por un organismo de evaluacion
de la seguridad-AsBo independiente, acreditado o
reconocido -a eleccién de cada Estado miembro
en su teritorio, habiendo optado Espana por la for-
mula de la acreditacion-. ERADIS contiene los AsBo “s
comunicados por cada ANS.

El proceso serd también de aplicacion a subsiste-
mas estructurales en los términos que lo requieran
las respectivas ETl’s, asi como en el marco de sus
puestas en servicio/mercado.
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FIGURA 5
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El andilisis del riesgo consistird pues en la identificacion
de los peligros -aquellas circunstancias que pueden
provocar un accidente- y su clasificacion -segun su
frecuencia y gravedad-, para a continuaciéon valorar
su aceptabilidad, pudiéndose para ello utiizar como
principios de aceptacién del riesgo la aplicaciéon de
codigos prdcticos (como, por ejemplo, nomas nacio-
nales notificadas), la comparacion con partes similares
del sistema ferroviario, o una estimacion explicita del
riesgo. La no aceptabilidad exigird de medidas de se-
guridad que reduzcan la frecuencia de ocurrencia del
peligro o atenlen sus consecuencias, con el fin Ultimo
de confrolar el riesgo mediante el logro 0 manteni-
miento de un nivel aceptable del mismo.

El andlisis de riesgos y el informe de evaluacién
independiente (ver figura 5) serdn la base sobre la
cual el proponente realice una declaracioén escrita
en la que manifieste que todos los peligros identifica-
dos y sus riesgos asociados se encuentran a un nivel
adecuado de control.

Los procedimientos de gestidon de riesgos son ob-
jeto de las auditorias intemas para la vigilancia de
los sistemnas de gestién de seguridad (Al's y EF’'s) y
mantenimiento (EEM’s), asi como de la supervision
por las ANS s, respectivamente establecidas en los
Reglamentos 1078/2012y 2018/761. Como parte de
sus funciones, el organismo certificador de una EEM
vigilard la aplicacion por esta del MCS de evaluo-
cién de riesgo.

Comentar finalmente la validez general del proceso
de evaluacion y gestién de riesgos contemplado en
el Reglamento 402/2013, mdas alld de Unicamente
en los casos en los que su aplicacion sea obligatoria.

UNA BREVE MENCION A LOS PILARES POLITICO Y DE
MERCADO

Como se ha comentado al comienzo de esta nota,
un principio bdsico de gobemanza del EFEU (Direc-
tiva 2012/34/EU RECAST) es la separacion entre la
infraestructura ferroviaria y los servicios de transporte
gue sobre la misma se prestan. En el caso espanal,
de la escision en 2005 de la antigua RENFE surgieron,
como Al y EF respectivamente, el Administrador de
Infraestructuras Ferroviarias-ADIF y RENFE Operado-
ra.

ADIF es una entidad publica empresarial adscrita al
MITMA, naturaleza motivada por la doble condiciéon
de las infraestructuras ferroviarias como monopolio
natural y servicio de interés general de gran cardcter
vertebrador en o socio-econdmico. Como Al, cuen-
ta con la obligatoria «autorizacién de seguridad»
otorgada por la AESF.

Sujeta al principio de sostenibilidad financiera, ADIF
financia sus inversiones con transferencias de los Pre-
supuestos Generales del Estado-PGE (normalmente
enmarcadas en un «Convenio/Contrato-Programa»,
como el Ultimo que se firmara en 2010), fondos eu-

ropeos y financiacién de terceros (para el caso de
lineas de alta velocidad-AV). Por su parte, sus costes
operativos (por utilizacion de lineas e instalaciones y
para la cobertura de costes financieros) se financian
a través de la percepcion de unos cdnones a pagar
por las EF 's. La CNMC viene recomendando gue es-
tos cdnones, que en la actualidad tienen naturaleza
de tributos anualmente aprobados en los PGE, se re-
configuren como prestacion patrimonial de cardcter
publico no tributario, de aprobaciéon plurianual quin-
guenal, para dotarlos asi de funcionalidad como
herramienta de gestién, tal y como establece la Di-
rectiva RECAST.

Relevantemente, y en el contexto del acceso
de tferceros a la red transparente, objetivo y no
discriminatorio  que la liberalizacién  requiere,
coresponde a ADIF la asunciéon de la «Declaracion
sobre la Red»-DR (documento que expone las
caracteristicas de la infraestructura  puesta a
disposiciéon de las EF 's, asi como las condiciones de
acceso a la misma), la adjudicacién de derechos
de uso de capacidad (de acuerdo a la DR y con
posibilidad de reserva en «Acuerdos Marco»-AM
renovables de cinco afos de duracidn mdaxima,
o de mds si se justifica en términos de contratos
comerciales, inversiones especializadas o riesgos) y
la propuesta de los cdnones (calculados a partir de
un modelo de contabilidad analitica regulatoria).

Con cardcter general, las EF s prestan sus servicios
de fransporte sobre la base de la utilizacién de ca-
pacidad («surcos» o slofs) adjudicada por los Al’s
a cambio del pago de cdnones por utilizacion
de lineas (adjudicacion, utilizacion y suministro de
energia eléctrica para la traccion) e instalaciones
(estaciones/espacios comerciales, andenes de es-
tacionamiento, apartaderos, y puntos de carga de
mercancias). Las EF s han de contar con «licencia
de actividad» (para lo que se requiere forma juri-
dica de sociedad andnima, capacidad financiera,
competencia profesional y cobertura de responsa-
bilidades civiles) y «certificado de seguridad Unico»
emitidos para cierto dmbito de operacion (geogra-
fico y de tipo de servicio -vigjeros y/o mercancias-)
por la AESF o por la EUAR (cuando asf lo decida la EF
o cuando el dmbito de operacién abargue mds de
un Estado miembro).

RENFE-Operadora es también una entidad publica
empresarial adscrita al MITMA. Como incumbente
del sector, en 2014 se decidié su segregacion en
cuatro sociedades de un mismo grupo, respectiva-
mente dedicadas a transporte de vigjeros, franspor-
te de mercancias, fabricacién y mantenimiento, y
alguiler de material (segun el modelo anglosajon de
ROlling Stock COmpany-ROSCO), a las que como
medida regulatoria para el formento de la compe-
tencia puede imponérseles obligaciones de puesta
a disposicion de nuevos entrantes de capacidades
excedentarias. Asimismo, tiene asignadas obliga-
ciones de servicio publico-OSP s en cercanias y re-
gionales/media distancia que ha venido prestando
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TABLA 2
REGIMEN DE EVALUACION DEL MATERIAL RODANTE BASADO EN ETH 'S

REFERENCIA DE

REQUISITOS ESENCIALES CONFORMIDAD

EVALUACION DE

CONFORMIDAD REQUERIMIENTO

ETI’s europeas
(material interoperable en el sistema transeuropeo)

Organismo notificado

(acreditado por ENAC) Declaracion CE de verificacion

ETH's nacionales (vehiculos)
(material no interoperable)

Organismo de certificacion

(acreditado por ENAC) Informe de validacion

Conformidad previa 1) Autorizacién de Puesta en Servicio-APS
Primer nivel: material interoperable (ETI's)

Segundo nivel: material no interoperable (ETH's)

DG de Ferrocarriles Expediente técnico

2) Autorizacién de Circulaciéon-AC
para lineas concretas

ADIF Superacién de recorridos minimos

Plan de mantenimiento

Sostenimiento establecido en APS conforme a ETH's

Cenfro de mantenimiento de material rodante
(homologado por DG de Ferrocariles y habilitado por ADIF)

Documentaciéon de las operaciones de
mantenimiento

Fuente: elaboracion propia

bajo el paraguas de un Contrato-Programa con el
Estado. Entre las fuentes de financiacion de su nue-
vo material rodante destacan el BEl y el consorcio
EUROFIMA del que es accionista.

Son varios los retos que la liberalizacion propia del
pilar de mercado presenta en la actualidad, mds
alld de la complicaciéon coyuntural que en forma de
retraso ha supuesto el COVID-19:

La resistencia soferada de algunos Estados
miembros a una efectiva desintegracion vertical
del sector -y por ende a la liberalizacion- en su
propio tferitorio. En especial de aquellos en 10s
que se da una fuerte presencia del sector publi-
Cco en foda la cadena de valor ferroviaria -inclu-
yendo la fabricacion- o de aguellos con fuerte y
ruidosa sindicalizaciéon, gue no hacen sino alterar
el level playing field recuriendo a subterfugios
tales como el uso de "murallas chinas”, la sobre-
proteccion -mds alld del “principio de confianza
legitima”- del incumbente mediante “clausulas
del abuelo” (grandfathering) generosas o barre-
ras técnicas, o la captura del regulador.

Las barreras de entrada al mercado ferroviario
por falta de recursos clave, como material ro-
dante técnicamente apto, talleres y servicios de
mantenimiento o personal de conduccién. Lo
que puede soslayarse, como se ha visto, impo-
niendo obligaciones al incumbente de puesta a
disposiciéon de otros operadores de capacida-
des excedentarias infrautilizadas, en condiciones
fransparentes, objetivas y no discriminatorias -tari-
fas orientadas a costes-.

La convivencia del mercado con OSP’s legal-
mente establecidas. Lo que sugiere distinguir en-
fre una competencia en el mercado, a propi-
ciar mediante una adecuada liberalizacion del
mismo, y una competencia por el mercado,
desde la perspectiva de una contestabilidad a
propiciar mediante concursos de adjudicacion
competitiva y adecuadamente diseAiados para
el caso de las OSP’s, puesto que esta presta-
cién simultanea es regulatoriamente sensible en
tanto que puede resultar en problemas de insos-
tenibilidad financiera, subvenciones cruzadas o
“descreme” de mercado (cherry-picking).

La necesidad de una vision sistémica del trans-
porte, considerando la complementariedad y

sustitubilidad entre modos. Lo que exigiria te-
ner en cuenta la infermodalidad a la hora de
imponer OSP's o una intemalizacion de costes
en el transporte por carretera dada su inferior
sostenibilidad medio ambiental frente al modo
ferroviario.

REFLEXIONES FINALES: EVOLUCION Y PERSPECTIVAS DEL
PILARTECNICO

Un primer modelo de transicién hacia el ordena-
miento del pilar técnico descrito en esta nota fue el
recogido por la Ley 39/2003 del Sector Ferroviario
que, como piezas de desarrollo relevantes, contd
con la Orden FOM/233/2006, de 31 de enero, por la
que se regulan las condiciones para la homologa-
cién del material rodante ferroviario y de los centros
de mantenimiento y se fijan las cuantias de la tasa
por la certificacion de dicho material —actualmente
vigente Unicamente en lo que a homologacion de
centros de mantenimiento se refiere- y el Real De-
creto 810/2007, de 22 de junio, por el que se aprue-
ba el Reglamento sobre seguridad en la circulacion
de la RFIG.

Con un dmbito de interoperabilidad limitado, al
estar las ETl's europeas en un estado incipiente de
desarrollo —la primera ETI de material rodante seria
la de 2002 relativa al sistema transeuropeo de AV-,
el modelo descansaba fundamentaimente en las
«Especificaciones Técnicas de Homologacién»-
ETH s nacionales: conjunto de normas técnicas,
requisitos y condiciones que, en materia de seguri-
dad, fiabilidad, compatibilidad técnica, salubridad,
proteccion del medioambiente y, en su caso, inte-
roperabilidad, debia cumplir todo vehiculo ferrovia-
rio para la obtenciéon de la «Autorizacién de Puesta
en Servicio»-APS (a la que, en un régimen de doble
auforizacion, habrio de acompanar una «Autoriza-
ciéon de Circulacién»-AC). Para la verificacion de
estas ETH's (o las anteriores «<Normas Técnicas de
Circulacién»-NTC ‘s vigentes hasta su aprobacion),
en las que ya se referenciaban normas, se recurriria
a la figura imparcial de los organismos de certifica-
cion acreditados por ENAC (ver tabla 2).

Citar entre las normas especificamente ferroviarias
la paradigmdtica CENELEC EN 50126 [Aplicaciones
ferroviarias. Especificacion y demostracion de la fia-
bilidad, la disponibilidad, la mantenibilidad y la se-
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; FIGURA 6 ,
PILAR TECNICO DEL TERCER PAQUETE Y SU TRANSPOSICION

—

Real Decreto 1434/2010

INTEROPERABILIDAD
Directiva 2008/57/CE

AUTORIZACION DE ENTRADA ,EN SERVICIO-AES
(SUBSISTEMAS Y VEHICULQOS)
Recomendacién 2014/897/CE

Orden Ministerial FOM/167/2015

ETl’s

IF’s/
ETH’s

SEGURIDAD

MANTENIMIENTO (VAGONES DE MERCANCIAS)
Reglamento (UE) n° 445/2011

VATAYT

Directiva 2004/49/CE

—

Real Decreto 810/2007

Fuente: elaboracion propia

REQUISITOS AGENTE REFERENCIA DE EVALUACION DE
ESENCIALES RESPONSABLE CONFORMIDAD CONFORMIDAD MATERIAUZACION
Puesta en mercado de componentes: Cerfificado y Declaracion
. CE de conformidad o de idoneidad de Uso —si contemplan
EMl's europeas ;
Fabricante (subsistemas y componentes) (acreditacion por ENAC) inferfaces- y comunicacién a AESP
¥y comp P Enfrada en servicio de subsistemas: Certificado y Declaracion
CE de Verificacion de subsistemas y autorizacion AESF-AES
) F's naciondles nofficadas Cerfificado y Declaracien de Verificacion de subsistemas y autorizacion
Conformidad previa Fabricante (subsistemas) (acreditacién por ENAC) | AESF-AES
Fetbricoms ot or ) Procedimiento AES ABSF AES vehiculos
Compafibiidad del fren con Ia ruta, d realzar por expertos de I EF o
£ Cédigos de buenas précicas Al £ partir de la informacion de la infraestructura contenida en el Registro de
Infraestructuras e Informe Al consulfivo/no obligatoric
SISTEMA DE GESTION DEL MANTENIMIENTO-SGM
) Plan de mantenimiento Documentacion de las operaciones de mantenimiento de material
Sostenimiento EEM {componentes fundamentales para la seguridad & ;
y f (cerfificacion por AESF) | rodante
instrucciones especificas de mantenimiento del Fabricante)
establecido en AES
” SISTEMA DE GESTION DE LA SEGURIDAD-5GS ) )
Explotacion/ AV/EF Reglamento de Circulacion Ferroviaria-RCF (RD 664/2015) AESF Autorizacién de seguridad (Al)
Circulacion c 1o-RCF (RD 664 Cerfificado de seguridad (EF)
Especificaciones Técnicas de Circulacién-ETC’s
PROCESO DE VIGILANCIA DE LOS
mcs AVEF/EEM SISTEMAS DE GESTION AESF « Informe anual
Reglamento 1078/2012
es roponente PROCESO DE GESTION Y EVALUACION DE RIESGOS AsBo ":?(‘)’r‘r‘:;ﬁ'fjgﬁ;dén ndenendionte Ao
(Fabricante/Al/EF/EEM) Reglamento 402/2013 (acreditacion por ENAC) e D
Declaracién de confrol de riesgos

Fuente: elaboracion propia

guridad (RAMS)], cuya primera version de 1999 fue
rafificada como norma UNE en 2001. La conformi-
dad con esta norma armonizada y las de su familia
corresponde a los denominados Independent Safety
Assesors-ISA’s. En las ETH s se estableceria la obliga-
toriedad para los fabricantes de material rodante de
presentar un estudio de seguridad, con la recomen-
dacién de ampliarlo hasta completar un estudio
FDMS (acronimo RAMS en espanol) segun la norma
UNE-EN 50126.

En un contexto de baja integraciéon supranacional,
y para una mejor cooperacion internacional entre
dreas ferroviarias conectadas, se optaria entonces
por la féormula de colaboracion bilateral o multilo-
teral reforzada enfre ANS’s de los «Acuerdos de
Aceptacién Cruzada», consistentes en protocolos
de autorizacién comun para vehiculos no confor-
mes con ETl's y protocolos de reconocimiento de
actuaciones de mantenimiento.

Un gran avance integrador lo constituiria el Tercer Pa-
quete, incorporado ya a la vigente Ley 38/2015 que,
como piezas de desarrollo del pilar técnico, y ade-
mds del ya citado Real Decreto 810/2007, contaria
con el Real Decreto 1434/2010, de 5 de noviembre,
sobre interoperabilidad del sistema ferroviario de la
RFIG y la Orden FOM/167/2015, de 6 de febrero, por
la que se regulan las condiciones para la entrada

en servicio de subsistemas de cardcter estructural,
lineas y vehiculos ferroviarios (ver figura 6).

Elementos ya distintivos de este modelo (ver tabla
3) serian: la liore circulacién en el mercado de los
componentes de interoperabilidad conformes con
las ETl’s; la verificacion dual de subsistemas de
acuerdo con las ETl's europeas e IF’s nacionales,
por parte de NoBo s y DeBo s acreditados, respecti-
vamente; |a vigilancia de los sistemas de gestion de
la seguridad —de Al’s y EF 's- y del mantenimiento —
de EEM’s-; la evaluacion de riesgos, con el eventual
concurso de AsBo s acreditados; y, desde el punto
de vista institucional, un papel destacado de la AESF
en materia de ordenacién (propuesta, elaboracion
y desarrollo del marco normativo, tanto nacional
como internacional -en el seno de EUAR y del RISC-y
en sus componentes obligatorias y orientativa -direc-
frices, recomendaciones y guias técnicas o simila-
res), inspeccion y supervision (incluida la capacidad
sancionadora) de la seguridad del material rodante,
corespondiéndole a aquella, en este dmbito y en
su calidad de ANS: la supervision de los requisitos
esenciales por parte de los componentes de inte-
roperabilidad; la AES de subsisternas maviles y vehi-
culos; la organizacioén y gestion del REF, asi como la
supervision de la debida matriculacion del material
rodante; la homologacién de los centros de mante-
nimiento; y la certificacion de las EEM s,
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, FIGURA 7 ;
PILAR TECNICO DEL CUARTO PAQUETE Y SU TRANSPOSICION

—

INTEROPERABILIDAD
Directiva (UE) 2016/797

AUTORIZACION DE TIPO-ATV Y PUESTA EN EL MERCADO-APM
(VEHICULOS)
Reglamento de Ejecucién (UE) 2018/545

s ——) ET| s

IF's ¢m=== Reql Decreto 929/2020

SEGURIDAD
Directiva (UE) 2016/798

MANTENIMIENTO (TODO TIPO DE VEHICULOS)
Reglamento de Ejecucién (UE) 2019/779
Orden Ministerial FOM/233/2006

Fuente: elaboracion propia

La incorporacién al ordenamiento juridico espariol
de las dos directivas del Cuarto Paquete (2016/796
de seguridad y 2016/797 de interoperabilidad) se
ha realizado recientemente mediante el Real De-
creto 929/2020, de 27 de octubre, sobre seguridad
operacional e interoperabilidad ferroviarias, con
el que han quedado derogados el Real Decreto
1434/2010, la Orden FOM 167/2015 y el Real Decre-
fo 810/2007 (ver figura 7).

Con el Cuarto Paguete se viene a incidir en la im-
portancia de los factores humanos y organizativos y
la cultura de la seguridad para resolver la aparente
tension existente entre su irenunciable garantia y el
deseado impulso al mercado (agilidad de puesta en
mercado Y libre circulacion). El refuerzo de las com-
petencias ejecutivas de EUAR y de su poder de su-
pervision sobre ANS 's; el modelo de ventanilla Unica
europea para la emision de APM/ATV de vehiculos
(con su drea de uso) y certificados de seguridad Uni-
cos de EF s (con su dmbito de operacion en cuanto
a geografia y tipo de senvicio); el mayor foco en la
vigilancia de mercado, en lugar de las intervencio-
nes a priori (en el caso de la puesta en mercado
de componentes de interoperabilidad y subsistemas
moviles, anteriormente se exigian comunicacion ala
AESF y AES, respectivamente); el mayor recurso a la
acreditacion (caso de las entidades de certificacion
de EEM’s); el refuerzo de la exigencia en el conjun-
to de obligaciones y requisitos de los organismos de
evaluaciéon de conformidad (incluidos los «Organis-
mos Infermnos Acreditados» para autocertificacion en
los mddulos de conformidad que asi lo contemplen),
en aras a su competencia e imparcialidad; o el re-

corte en las flexibilidades de estadios anteriores del
proceso (como por ejemplo el fin del transitorio para
la utilizacion de componentes de interoperabilidad
sin declaracion CE de conformidad o idoneidad
de uso; las excepciones en la conformidad con las
ETl’s; la relativa discrecionalidad de las ANS s en la
consideracion como de envergadura de una reno-
vacion o rehabilitacion a efectos del requerimiento
de una nueva AES/APM; o la discrecionalidad en la
consideracion de un cambio como significativo de
cara a la obligatoriedad del andlisis de riesgos); son
todos ellos elementos de un nuevo modelo que en-
fra en vigor y que suponen ofro avance en el camino
ireversible de construccion del EFEU.

Asintéticamente se convergerd a un régimen per-
manente que, idealmente, seria un modelo de “talla
Unica” (one size fits all) de interoperabilidad y segu-
ridad, en el que los agentes ferroviarios interactlen,
en lugar de con varias ANS s, con Unica EUAR dota-
da con competencias ejecutivas plenas, y en el que
la conformidad, en lugar de verificarse duaimente,
lo haga solamente frente a unas ETl's que armoni-
cen la totalidad de los aspectos técnicos al ser todo
el material rodante interoperable, con las ventajas
que todo lo anterior conlleva.

Para lo cual aln queda un trecho por recorrer en el
que fabricantes, mantenedores y otros proveedores
independientes de servicios industriales como 1os re-
feridos en esta nota tendrdn un papel fundamental.

H Antonio Moreno-Torres Galvez
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ERASHUS

Igualdad para

las mujeres,

Prosperidad
para todos

IGUALDAD PARA LAS
MUJERES,
PROSPERIDAD

PARA TODOS:

LA DESASTROSA
CRISIS GLOBAL

DE LA DESIGUALDAD
DE GENERO

Augusto Lopez- Claros y Bahiyyih
Nakhjavani

Erasmus Ediciones (2020)

Aprovechando su reciente publicacion al espanol,
con una excelente traducciéon de Carlos Ezaguerra,
vuelvo a poner en valor uno de los libros mds reve-
ladores e interesantes para entender, desde una
perspectiva amplia y profunda, las desigualdades
de género y su impacto en varias esferas de la so-
ciedad y el mundo y sobre todo, su gran influencia
en cuestiones econémicas.

A través de la comparacion entre las economias de
los paises que invierten y apuestan sosteniblemente
por la igualdad de género, y los paises que no abor-
dan el asunto en su agenda estratégica (les ocupa
pero no les preocupaq), los autores demuestran el
profundo impacto que tendria coregir la desigual-
dad de género para el futuro del mundo en distintos
niveles.

La vision es profunda y se adentra en las desigual-
dades estructurales que existen en la mayoria de las
sociedades y naciones de nuestro planeta, que no
han conseguido corregirse a pesar de los esfuerzos
gue se estdn haciendo y la cantidad de organiza-
ciones supranacionales que estdn poniendo el foco
en la busqgueda de la igualdad. De hecho, se da
una vision pesimista del futuro empeoramiento que
se va a ver incrementado por las crisis y por las ten-
siones y desequilibrios geopoliticos. Es un tema de
mdxima preocupacion ya que, ademds estamos
viendo que la pandemia que nos estd atravesando,
estd aumentando estas desigualdades en el acceso
al mercado de frabajo por poner sélo un ejemplo.

El libro plantea una hoja de ruta general con ideas
generales sobre posibles soluciones a incorporar en
la agenda gque ayuden a la estabilidad econdmica,
tan necesaria para poder reconstruir economias tan
inestables como las actuales muy afectadas por la
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pandemia. Los autores hacen un recorrido por los
temas legales, la importancia de la educacion in-
clusiva como base de construccion de la sociedad,
de cdmo el empoderamiento econdmico de las
mujeres hace que las sociedades prosperen (por
las decisiones que toman de reinversion econdmi-
Ca en sus propias comunidades ya que sus patro-
nes de consumo tienen un impacto a largo plazo en
las prioridades de la sociedad en su conjunto) y de
como la igualdad, ademds de un asunto de dere-
chos humanos es un asunto de prosperidad, creci-
miento econdmico y futuro.

El lioro estd dividido en 7 capitulos y cuenta con una
inferesante introduccioén. Los femas que se abordan
en cada capitulo son; la cuestion demogrdfica, el
virus de la violencia, las muijeres y el tfrabagjo, la cues-
1ién cultural, derechos e injusticias, educacion para
la igualdad vy los costes de la desigualdad. En este
resumen me centraré en los mds interesantes des-
de el punto de vista de la diversidad y el mundo de
la empresa aungue todos nos dan una parte clave
de la vision sistémica que se requiere para abordar
en profundidad el problema. Merece destacar en
cualquier caso la infroduccion que hacen los auto-
res, en la que se exponen con mucho detalle los di-
lemas éticos, culturales y econdmicos que se abren
al abordar un tema tan complejo como éste. Sobre
todo, en este capitulo inicial se pone el foco en las
consecuencias devastadoras que va a sufrir el mun-
do si no ponemos remedio a esta injusticia ya que,
ademds de un fracaso moral para la sociedad, es
un desperdicio auténtico de recursos.

‘Mientras a las mujeres se les impida alcanzar sus
mayores posibilidades, los hombres serdn incapaces
de consequir la grandeza que podrian alcanzar” Ab-
du’lBahd, Paris, 1912. Con esta reveladora frase co-
mienza el capitulo introductorio, planteando la para-
doja de la igualdad que se resumiria en que, cémo
siendo claramente diferentes los hombres y mujeres
ponemos el foco en ser iguales. Esta complejidad
ha llevado a la humanidad a lo largo de los siglos a
buscar una simplificacion del problema generando
una clara separaciéon entre sexos, roles de género
y sus connotaciones en la sociedad y politica y el
espacio publico y privado. Esta division nos ha abo-
cado a las mujeres a una situacion de desigualdad
de partida desde el propio momento del nacimien-
to. Una desigualdad que varia de unas geografias a
otras pero que no estd resuelta en ningudn lugar del
planeta y existe por igual en paises ricos y pobres
condicionando al mundo entero.

En algunos casos esta desigualdad es muy evidente,
como la violacién de derechos humanos o la violen-
cia sexual, pero hay elementos de desigualdad muy
sutiles como la invisibilizacion de muijeres en cuanto
a sus descubrimientos cientificos o situaciones de so-
metimiento y privacion de autonomia disfrazados de
proteccién en el espacio del hogar.

Tras esta exposicion los autores comienzan a acer-

carse a la clave del libro; durante muchos siglos a
la desigualdad se le ha dado una explicaciéon mo-
ral y cultural y se ha obviado la que probablemente
sea la palanca clave desde la que buscar la acciéon
necesaria a nivel global para redefinir una solucion
sistémica y estructural, la respuesta econémica. Em-
piezan a surgir multiples explicaciones académicas
que demuestran el precio que estamos pagando
por la desigualdad, que supone un coste que no
nos podemos permitir. La desigualdad de género,
como dicen los autores, es un auténtico desperdicio
de talento y por tanto, lograr la igualdad de género
supondrd prosperidad para todos.

Este hecho tan evidente no puede apartar el foco
del resto de los problemas, relegar a las muijeres pro-
voca una gran disfuncion en la sociedad civil ya que
su manera de abordar los asuntos que nos compe-
ten a todos aporta una mirada diferente y comple-
mentaria a la de los hombres y no contar con ellas
en la toma de decisiones, estd haciendo que se pro-
duzcan polarizaciones y conflictos que supondrdn
un alto coste y una fractura social que puede hacer
tambalearse a los cimientos del sistema. Es la hora
de revisar un sistema social caduco e injusto y utilizar
nuevos liderozgos que en muchos Ccasos represen-
tan las mujeres para redibujar cOmo queremos que
sea nuestro futuro.

En cualquier caso, otro de los valores del libro es que
no simplifica el tema, abordando las multiples face-
tas que afectan a nivel econdmico y que pueden
hacer que las economias se ralenticen o decaigan.
Para aislar el factor de igualdad en la ecuacion,
explican el importante papel del proyecto Mujer,
empresa y derecho (WBL por sus siglas en ingles)
del Banco Mundial que andaliza las relaciones entre
igualdad de género, leyes y PIB de 173 economias
que aportan el 98 por ciento del PIB mundial.

Las conclusiones son interesantes y requeririan un ar-
ficulo completo para exponerlas en detalle pero po-
driamos resumirlas en que, cuando las leyes permi-
fen la desigualdad de género, las economias de 10s
paises se ven comprometidas de una manera clara.

Si exploramos el resto de los grandes factores que
se exponen en el libro podemos destacar la cues-
tién demogrdfica y el reto de la violencia o como la
desaparicion de mujeres en el mundo, el asesinato
de nifas recién nacidas por la preferencia de hijos
varones y el resto de atrocidades que sufren las mu-
jeres, ademds de ser una auténtica aberraciéon en
términos morales, plantean problemas por la exter-
minacion sistemdtica de una parte de la mitad de
la poblacion y desequilibran todavia mds el mundo.
{Por qué hablamos de cabeza de familia para re-
ferimos al hombre y el vardn estd siempre en primer
lugar social? ¢Cémo hacer que la igualdad de gé-
nero y la demografia tengan una relacién mucho
mds equilibrada? Sobre estos criticos retos basados
en los derechos humanos también tienen una intere-
sante reflexion los autores.
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El reto del trabajo y las cuestiones culturales consti-
tuyen el siguiente bloque que se aborda en el libro;
{Qué le sucede a una economia que fiene un repar-
to tan desigual por géneros entre el frabagjo dentro
y fuera del hogar? ¢Como los talbus culturales influ-
yen en esta desigualdad? Y sobre todo, ¢cudl es el
efecto econémico de la infrarepresentacion de las
mujeres en puestos de decision?

La diferencia en porcentajes entre hombres y mu-
jeres trabajando fuera del hogar es abrumadora en
muchos paises pero ademds, si analizamos en qué
sectores y puestos y retribucion salarial la desigual-
dad se acentla radicalmente. Algo relevante de la
reflexion que ponen sobre la mesa los autores, es
gue ninguna mujer tiene que incorporarse al mer-
cado laboral si no lo deseq, pero lo que si que se
demuestra en este libro, es que la discriminacion
de género en la fuerza laboral reduce significativa-
mente el producto interior bruto per cdpita y como,
cuando los paises luchan por resolver la discrimina-
cién, la economia mejora invariablemente. El acce-
5o a la educacion, las responsabilidades familiares
desigualmente compartidas, 10s sesgos de género
en los enfornos organizativos y la falta de apoyo y
referentes en los entormnos profesionales asi como
la segregacion horizontal entendida como la con-
centracién de mujeres en dreas y puestos de me-
nor valor percibido, se definen como las principales
causas y factores sobre los que trabajar para corregir
esta desigualdad. También la redefinicion de valo-
res, segun los resultados planteados en la “Encuesta
de valores mundiales” nos da una pista de qué esta
pasando en el mundo en terminos de valoracion del
frabajo de las mujeres fuera del hogar. Respuestas
como las obtenidas a la pregunta “cuando los tra-
bajos escasean, los hombres deberian tener mds
derecho a un frabagjo que las mujeres” siguen de-
mostrando que las normas sociales y las expectati-
vass impuestas a las mujeres condicionan mucho la
igualdad real en los paises.

Es interesante entender que hay una “igualdad for-
mal” alcanzada en muchas de las economias mds
avanzadas del mundo pero gue no se corresponde
con una ‘igualdad real” por la cantidad de impedi-
mentos culfurales que sufren las mujeres. Ademds,
hay una feminizacion de la pobreza, que impide
que las muijeres sean reaimente libres al no tener li-
bertad econdémica para tomar decisiones sobre su
futuro y tener que soportar determinadas situaciones
vitales que les limitan y anulan.

También en este bloque se pone en valor el bajo
porcentaje de muijeres en puestos de decision en
empresas privadas, a pesar de la multitud de estu-
dios que demuestran la mejora de resultados cuan-
do hay balance de género en los consejos de admi-
nistracion y los equipos de direccion. Las estadisticas
son brutaimente bajas en las democracias y econo-
mias mds desarrolladas del mundo y van contra el
criterio empresarial de creacion de valor y mejora de
resultados. La desigualdad es tan estructural que, los

datos econdmicos que demuestran la correlacion
entre diversidad y mejora de resulfados, no son su-
ficientes para cambiar las cosas. El trabajo que se
estd realizando (en algunas empresas lideres y refe-
rentes con el apoyo de los maximos ejecutivos) para
tener una estrategia clara de diversidad e inclusion
que ataque a las barreras estructurales que impiden
el avance de las mujeres y sobre todo, a las barre-
ras mentales que tienen los tomadores de decision,
ayuda a tener algo mds de optimismo aungque los
cambios avanzan a velocidades desesperadamen-
te lentas.

Estdn surgiendo incentivos a nivel global, como las
cuotas que no deberian ser un fin en si mismas sino
una medida temporal de accién positiva (y que su-
ponen un gran desafio y una estrategia especifica
ya que chocan de lleno contra la frampa de la meri-
tocracia), nuevas leyes laborales en contra de la dis-
criminacioén, igualdad salarial, sanciones o benefi-
cios equiparables a la hora de tener hijos, que estén
teniendo un seguimiento desigual y no se muestran
como suficientes aunque son €l primer paso nece-
sario para reconocer las consecuencias perjudicia-
les de la desigualdad en el bienestar de la sociedad
y mover la rueda de la igualdad, que es imparable.
Las mujeres son el mercado mds poderoso del mun-
do y eso ayudard a lograr la accion necesaria.

Para concluir podemos decir que los costes de la
desigualdad suponen un peaje que No nos debe-
mos permitir. Mientras las mujeres esten relegadas
y compitan en inferioridad de condiciones en todos
los dmbitos de la sociedad, todos lo pagaremos.
Sdlo la igualdad real serd una de las respuestas a
largo plazo que el mundo necesita, Nos estamos ju-
gando mucho. Como McKinsey ha reflejado en mu-
chas ocasiones, avanzar en igualdad podria afadir
28 billones de ddlares al crecimiento global en 2025.

Es un libro ideal para entender el problema global
de la desigualdad de género que estd plagado de
datos y buenos ejemplos y que aborda las distintas
temdticas con profundidad y rigor pero se echa en
falta una hoja de ruta de medidas concretas a la
que se puedan adherir todos los paises para avan-
zar, Estamos en el momento de hacer y no de decir,
por lo que, ojald este libro sirva para que lideres va-
lientes de todos los lugares del mundo levanten su
voz y utilicen su influencia para provocar el cambio
sistémico que el mundo necesita.

H Marta Garcia-Valenzuela
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ALL HANDS IN?
All Hands In? MAKING DIVERSITY WORK

/ / Making Diversity Work for All FOR ALL
sas como las politicas publicas. El libro, que muestra

los resuttados de un informe de la Division Internacional

@) OECD de Migraciones de la OCDE preparado por Shirin Abri-
shami Kashani y Eva Degdler, se postula para afrontar
este reto. Sobre la base de los resultados de encuestas
readlizadas a 2.400 directores de Recursos Humanos
de ocho paises incluidos dentro de dicho organismo,
asi como de un cuestionario sobre politicas enviado a
todos los paises miembros a través de los delegados
del Comité de Empleo, Trabagjo y Asuntos Sociales, se
dibuja el panorama de varios aspectos relacionados
con la diversidad en el mercado laboral.

OCDE

OCDE Publishing, Paris (2020)

Siempre es conveniente tener una vision de la diversi-
dad que, partiendo de la redlidad, sirva para apuntar
propuestas equilioradas y Utiles tanto para las empre-

El punto de partida sitUa la existencia de cinco gru-
pOos gue se encuentran en condiciones de desventaja
en el mercado laboral y que afrontan a menudo dis-
criminacién por su pertenencia a dichos grupos: 1os
inmigrantes y las minorias étnicas, las personas LGTB,
las personas mayores, las personas con discapacidad
y las mujeres. Los autores evallian fundamentalmente
fres asuntos: la evolucion de la inclusién de la mujer y
de las minorias en los mercados laborales, las eviden-
cias sobre el impacto de la diversidad en los resultados
economicos, Y la descripcion y efectividad de las poli-
ficas que se han llevado a cabo. Sintetizan el resultado
en siete lineas de accion dirigidas a las empresas y
diez puntos a tener en cuentas a la hora del diseno,
desarrollo y ejecucion de las politicas que “consigan lo
mejor de las sociedades diversas”.

El libro se estructura mediante cinco capitulos pre-
cedidos de un resumen ejecutivo y seguidos por dos
tablas y un glosario en su anexo. El primero de los co-
pitulos proporciona una fotografia de la diversidad en
los paises de la OCDE alrededor de tres aspectos: la
diversidad de su poblacién, la inclusion en el mercado
de frabajo y el grado de aceptacion de la diversidad.
En primer lugar, describe la demografia de los paises
atendiendo a las minorias étnicas y a los migrantes, a
las personas mayores y a las personas con discapaci-
dades. Después, se muestra como han evolucionado,
con respecto al conjunfo de la poblacion, los desfases
en inclusién de minorias y mujeres dentro del mercado
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laboral. Finalmente, analiza la evolucidon de la evolu-
cion del grado de aceptacion de la diversidad, los ni-
veles de discriminacion gque se perciben y el apoyo a
las politicas publicas sobre diversidad.

El segundo capitulo redliza una revision de las eviden-
cias sobre el impacto que tfiene la diversidad en fér-
minos econdmicos Y sugiere argumentos éticos que
tfambién debieran ser considerados en este andlisis. En
el plano econdmico se describen distintos resultados
de la diversidad sobre el impacto sobre la innovacion,
el rendimiento de las empresas, productividad, o el
rendimiento de los equipos, o de la diversidad en el
consejo de administracion de las empresas y sus ren-
dimientos. También se incluye una perspectiva macro-
econdmica, resaltando el coste socioecondmico que
fiene la no-inclusidon. Concluyen que, a pesar de que
el caso de negocio sobre la diversidad no sea del todo
evidente, si que existen razones que van mds alld de
la econdmicas, de indole ética, que se basan en la
necesidad de la existencia de una justicia social. Apo-
yando la honestidad de esta tesis, estimamos que el
racional aportado puede tener una articulacion mds
sustantiva. Pensando desde un punto de vista cons-
tfructivo, los talentos y capacidades se encuentran de
manera diversa y complementaria en el conjunto de
las personas que acuden al mercado de trabagjo, y
es de justicia considerarlas asi, como tales, de cara a
cualquier relacion laboral o social. Esta base seria mas
comprehensiva y sdlida frente a cualquier intento de
justificar una discriminacion.

Los autores muestran en un tercer capitulo las politicas
sobre diversidad en el mercado de los paises de la
OCDE, asi como las evidencias que existen sobre su
efectividad. Para este fin, se andliza, por un lado, el
papel de la legislacion, las cuotas, los incentivos finan-
cieros y los reconocimientos publicos en el terreno de
la diversidad laboral del personal de las empresas. Por
ofro lado, se muestra la relevancia de distintos instru-
mentos a la hora de la contratacion y el proceso de
seleccion, asi como la formacién especifica en mate-
ria de diversidad para el conjunto del personal.

Después de la descripcion y el andlisis realizado en
los capitulos anteriores, el cuarto capitulo presenta los
principales retos a la hora de promocionar politicas
a favor de la diversidad que sean efectivas. En este
sentido, se pone el foco en cémo lograr la implan-
taciéon de dichas politicas en la pequena y mediana
empresa, en cdmMo gestionar las reacciones para ase-
gurar que no se produzcan efectos contradictorios, y
en como evitar que la diversidad se convierta en una
mera cuestiéon de imagen dejando de lado un im-
pacto positivo en las personas y en las organizaciones
empresariales.

El capitulo cinco sirve para presentar las conclusiones.
Se subraya la preocupacion porque las politicas estén
bien disehadas para evitar efectos que contraven-
gan el impacto positivo de la diversidad. Ademds, se
acentla la necesidad de mejorar la comunicacion
sobre la realidad de las politicas, de tal manera que

elimine las preocupaciones que se pudieran originar
por el conjunto de la opinidn publica, evitando que
puedan ser consideradas como una mera fuente de
privilegios.

Al final del libro, dos anexos resumen, por un lado, los
grupos que estdan protegidos por legislacion antidiscri-
minacién en cada uno de los paises de la OCDE, vy,
por otro lado, las cuarenta instituciones publicas vy pri-
vadas que han respondido al cuestionario “diversidad
en el trabajo” en los veintinueve paises incluidos en el
informe.

Las acciones gue se proponen a los empresarios van
desde la comunicacién de las politicas de diversidad
a la implantacion de elementos en distintas politicas
de recursos humanos como la seleccion, la retencion,
o la promocion. Es interesante, aungue no deje de ser
confrovertida, la alusién a la interseccionalidad. Si bien
puede tener cabida sobre una base real de distintos
rasgos, halbria que preguntfarse hasta quée punto una
excesiva categorizacion podria llevar a la inviabilidad
de hacer un andlisis certero y al establecimiento de
politicas. El propio texto reconoce que la discrimina-
cién interseccional es ya de por sf dificil de monitorizar
y analizar. Pensamos que seria mds constructivo un
enfoque que partiese de la no discriminacion de las
personas como tales o, dicho en positivo, un enfoque
que partiera del entendimiento de la riqueza que en-
cierra cada persona teniendo en cuenta cada una
de sus dimensiones. También es resefidble la apuesta
por estrafegias que contengan metas cuantificables y
compromiso por parte de la alta direccién: son rasgos
gue se son necesarios en la elaboracion de la estra-
fegia en su conjunto y, en nuestra opinién, también
debe ser de aplicacion en este particular.

Por lo que respecta a los puntos sugeridos para la ac-
cién en el terreno de las politicas publicas, los autores
proponen incrementar la difusiéon y el conocimiento
de la legislacion no discriminadora, con énfasis en el
manejo de lo que podriamos denominar como la ‘na-
rativa’ de las politicas, y el papel ejemplificador del
sector publico en materia de diversidad. Asi mismo,
despiertan la necesidad de politicas que se centren
fambién en los frabajos de menor cualificacion, en el
apoyo a las pequenas y medianas empresas, y en la
mitigacion del coste de implantacion de las politicas
de contratacion. Consideran tfambién la importancia
de la formacién y de una comunicacion efectiva con
los grupos de interés gque “lleve a encuadrar las politi-
cas de diversidad dentro de un contexto mdas amplio
de igualdad de oportunidades para todos los miem-
bros de la sociedad”.

El libro presenta, en definitiva, datos relevantes sobre
aplicaciéon y realidad de las politicas sobre diversidad,
y recomendaciones para empresas y poderes publi-
Cos gue, como Minimo, pueden senvir de partida para
analizar la situacion en las empresas vy las politicas, vy
para construir planes de acciéon apropiados.

H Carlos Estévez Mendoza
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I SO GENDER AND CORPORATE
GOVERNANCE

GENDER AND CORPORATE
GOVERNANCE

Francisco Bravo-Urquiza y Nuria
Reguera-Alvarado

Routledge Focus on Accounting
and Auditing (2020)

Francisco Bravo-Urquiza

and Nuria Reguera-Alvarado Uno de los campos donde es mds necesario aden-

frarse a la hora de analizar la diversidad es el go-
bierno corporativo. El estudio del papel de la mujer
dentro de esta disciplina no es en absoluto novedo-
S0, pero si que demanda la realizacién de una revi-
sion panordmica tanto de los marcos conceptuales
como de los resultados que se han obtenido. La
meta es clara: avanzar en la investigacion, propor-
cionar resultados con buena fundamentaciéon y con-
seguir, asi, una solida base que pueda ayudar tanto
a las empresas como a los legisladores en el tema.
Este marco ha servido a los autores para desarrollar
un conciso frabajo es este libro.

La obra se presenta encuadrada en una coleccion
que se centfra algunos aspectos sobre contabilidad
y auditoria, y se ha dividido en siete capitulos. En el
primero, los autores realizan una infroducciéon al con-
tenido del libro y exhiben una primera aproximacion
a la cuestion, constatando el largo camino que que-
da por recorrer. Se manifiesta que en el mercado de
frabajo, en las “altas estructuras de gobiemno” de las
empresas y en la esfera politica hay una participa-
cién inferior de mujeres, 1o que les lleva a aseverar
que son muestras de desigualdad. Dentro del con-
texto ofrecido, deciden situar, entonces, la discusion
sobre la presencia de mujeres en la cima de los
procesos de decisiéon de las empresas. A la vez que
aporta interesantes datos, esta parte da un mayor
recordo a juicios programdticos que demandan,
con cierta urgencia, el apoyo de un marco intelec-
tual que sirva para la justificacion y constatacion em-
pirica de todas las hipdtesis.

En el segundo, se describen dos de los puntos que
han despertado mds la atencién en el estudio del
papel de la mujer dentro del mundo empresarial;
los llamados ‘techos de cristal’ y la mujer como em-
prendedora. Ambas explicaciones han venido a
poner de manifiesto en la literatura de investigacion
las barreras que histdricamente han encontrado las
mujeres a la hora de tener un desarrollo profesional
normal.

Es en el tercer capitulo cuando se tratan diversos te-
mas relacionados con la diversidad de género den-
fro de los consejos de administracion. Asi, se revisan
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puntos como los objetivos de representacion en los
consejos o las recomendaciones que se sugieren en
los cédigos de gobierno corporativo, y que se agru-
pan dentro de una seccidn sobre ‘regulacion’. Hay
que remarcar a este respecto que, mientras que si
que se han adoptado medidas legales en los obje-
tivos, las recomendaciones siguen estando sujetas
al principio de ‘cumplir o explicar’. En el contexto de
la explicacion, el detalle de los datos podria servir
para acrecentar la transparencia sobre las politicas
disenadas en la empresa. En el caso de Espana, las
companias cotizadas han ido proporcionando cada
vez mads informacién al hilo de las distintas formula-
ciones que han tenido las recomendaciones sobre
diversidad en los distinfos Codigos de Buen Gobier-
no. Pensamos que pueden suponer una gran fuente
para el andlisis. Por otro lado, se mencionan también
los distintos objetivos y cuotas que se han estableci-
do en distintos paises y se aportan, ademds, datos
sobre el estado actual de la presencia de conseje-
ras por paises en una evolucion que abarca los anos
comprendidos entre 2003 y 2018. Al finalizar este
capitulo se proporcionan y comentan estadisticas
descriptivas sobre un caso particular, el de las Con-
sejeras Delegadas.

El texto se adentra en las aproximaciones tedricas
en el capitulo cuarto. Estos marcos son y han sido de
gran utilidad para poder entender cada una de las
aristas de esta realidad. Algunas de las teorias son
ya ‘fradicionales’ en la explicacion del fundamento
O de distintos aspectos del gobiermno corporativo. Es
el caso de la Teoria de la Agencia, la Teoria Institu-
cional, la RDT, la Teoria de Stakeholders, o la Teoria
del Servidor. En cada una de ellas la mujer apare-
ce como un factor que, en la linea de los principios
gue las iluminan, enfatiza o resalta los resultados es-
perados por sus hipdtesis. Esto es, proporciona mds
control, mejores accesos a 10s recursos, mejor ca-
pacitacién o mejor equilibrio en la consideracion de
los grupos de interés. Pero tambien aparecen aqui
enfoques desde la psicologia y otras perspectivas
gue apuntan hacia cuestiones como como la sena-
lizaciéon o el tfokenismo.

Una vez descritos los marcos intelectuales, se aborda
una de las cuestiones mds importantes a la hora de
realizar estudios sobre este topico que tengan una
vertiente empirica: las medidas sobre la diversidad
de los consejos de administracion. Se muestra cémo
algunos autores han utilizado porcentajes, otros han
hecho uso de indices como el Blau o el Shannon,
y fambién hay quien se ha basado en un umbral,
masa critica o cuota. Al realizar esta recopilacion, re-
conocen la potencial existencia de un problema de
endogeneidad que es oportuno acometer y para el
cudl proponen una serie de variables instrumentales.

El penultimo de los capitulos — el sexto — se centra
en resumir la investigacion empirica sobre los efec-
tos de la diversidad en los consejos. Los autores
muestran cudles son los resultados que la literatura
de investigacion ha producido, tratando de ver de

gué manera han tenido un impacto en los resulta-
dos financieros de las empresas, la responsabilidad
social corporativa y en las estrategias empresariales.
Ademads, presentan de qué forma se han presenta-
do factores que han moderado estos efectos, asi
como los efectos producidos por algunos rasgos
atribuidos a las consejeras. Se reconoce gque no es
posible concluir empiricamente unos efectos positi-
VvOs en lo que se refiere a los resultados y se pone en
duda tanto los marcos tedricos empleados como la
metodologia estadistica y la endogeneidad del fe-
némeno de estudio.

Los autores muestran sus conclusiones en un capi-
tulo final, en el que comienzan afiimando que el
contenido de los anteriores capitulos no viene sino a
enfatizar la necesidad de que las mujeres estén ‘re-
presentadas en todos los niveles'. Y ponen el foco en
los roles sociales y los sesgos culturales como causas
principales de la ‘igualdad en el lugar de frabagjo’, es-
pecialmente en los ‘lugares mds visibles de las em-
presas’. Estamos de acuerdo en que la presencia de
la muijer en los consejos de administracion debe ser
apoyada, ademds de por cualesquiera argumenta-
ciones que partan de esta realidad poliédrica, por
razones de justicia o ética. En Ultimo término, y cui-
dando siempre de que no exista discriminacion y se
busque lo mejor para la empresa y las personas que
estdn involucradas en su existencia, hay situaciones
badjo las cudles la composicion diversa del conse-
jo de administracion supone un ejemplo para toda
la organizacién. Por encima de la concordancia o
no con axiomas que pueden caer en una ideologia
carente de base cientifica, los hechos exponen una
situaciéon en la que el porcentaje de mujeres en con-
sejos de administracion ha sido, y sigue siendo, bajo,
llevando a la necesidad de analizar en profundidad
tanto el impacto como las razones.

Pensamos que los estudios sobre los determinantes
de la presencia de la mujer en los consejos, tanto
de contexto como intermnos, suponen, en este senti-
do, una interesante linea de investigacién. Es una via
gue ayuda a escapar de los estereotipos que pue-
den enarbolarse tanto desde el punto de vista de
la praxis empresarial como desde la argumentacion
tedrica. Considerar la complejidad de causas, en
nuestra opinién, puede traducirse en pasar de una
comprensiva actitud de sorpresa o alarmismo a la
construccion de distinfos caminos que sivan a las
practicas empresariales y al disefo de las politicas
publicas.

Por ofro lado, los autores sugieren que, en la investi-
gacién, de alguna manera, hay gue mirar mds alld
de los resultados financieros de las empresas, resal-
tar el impacto social, y centrarse en las caracteristi-
Cas que poseen las mujeres que pertenecen ya los
consejos cuando se realicen nuevos estudios. Cier-
tamente, cabria decir que la razén ditima de la pre-
sencia de mujeres en consejos de administracion,
"la necesidad de que tengan las mismas oportuni-
dades que los hombres” en el acceso al consejo,
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no puede estar circunscrita sélo por argumentos fun-
damentados en resultados econdmicos, frecuente-
mente controvertidos, © de ofro tipo, asiduamente
sujetos a sesgos. Debe estar asentada en lo que son
como seres humanos, y luego apreciar todo 1o que
las consejeras aportan personalmente al mdximo
érgano de gobierno de las organizaciones empre-
sariales, y, desde él, a los trabajadores y al conjunto
de la sociedad.

La lectura de este libro no sélo describe una situa-
cién, sino que anima a las empresas a profundizar
en la gran riqueza que se puede encontrar en la di-
versidad, empezando por los mdaximos drganos de
gobierno corporativo. Al mismo tiempo, incita a ex-
plorar nuevos territorios de investigacion que sirvan
para ahondar en una aportaciéon tedrica positiva
con claro contraste en la realidad.

H Carlos Estévez Mendoza
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