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“ Al describir la situacion actual y ofrecer
recomendaciones para que los altos
directivos puedan aprovechar las ventajas
de la diversidad de género, confiamos en
contribuir a impulsar el cambio.”

Francesca Lagerberg, responsable mundial de desarrollo de lared y
sponsor de mujeres en la alta direccion, Grant Thornton International Ltd
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Introduccion

Durante el Gltimo ano, las empresas de todo el mundo
han dado un paso adelante y otro atrés en materia de
diversidad de género. A nivel mundial, el

porcentaje de empresas sin mujeres en puestos de

alta direccidén se ha reducido de forma considerable,
del 34% al 25%, mientras que la proporcién de
puestos de alta direccidon ocupados por mujeres ha
descendido ligeramente. En Espana el dato de mujeres
directivas se ha congelado por segundo ano consecutivo
en el 27%, aunque mejora el nimero de empresas sin
ninguna mujer al mando, que desciende al 20%.

Estos datos sugieren que las empresas podrian estar
centréndose en “cumplir el expediente” para evitar equipos
directivos compuestos exclusivamente por hombres, en lugar

de crear una cultura inclusiva que derive en una alta direccion
genuinamente diversa. A pesar de que es muy positivo que
cada vez haya mds mujeres en puestos directivos, resulta
decepcionante que su peso especifico sea tan limitado. Esto
significa que las empresas no podrdn aprovechar los beneficios
derivados de una verdadera diversidad.

En vista de ello, en el presente informe nos disponemos a
entender el papel de las politicas empresariales y piblicas a la
hora de impulsar el cambio y contrarrestar las normas culturales
y la parcialidad inconsciente que frenan los avances en este
ambito. ¥ es que en muchos casos las buenas intenciones no se
llevan a la préctica.

Nuestro andlisis ha identificado que las politicas empresariales
son muy abundantes: las politicas de igualdad salarial, baja
por paternidad/maternidad retribuida y horario flexible,

entre otras, son habituales en multitud de paises. Pero los
paises que cuentan con un mayor niimero de politicas no son
necesariamente los que muestran una mayor diversidad de
género. Parece, por tanto, que las politicas no generan paridad.

Las empresas indican que les resulta dificil llevar a la préctica
sus buenas intenciones a la hora de introducir politicas que
mejoren la diversidad de género, y afirman que los estereotipos
de género siguen siendo un obstdculo a la hora de conseguir
avances. Muchos directivos quieren que sus gobiernos adopten
mayores medidas legislativas para abordar la desigualdad de
género en la alta direccion, aunque la mayoria cree que las
empresas y las administraciones piblicas deben trabajar juntas
para resolver el problema.

1 McKinsey Research, Delivering through diversity, pagina 10
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Es evidente que las politicas - ya vengan impulsadas por las
empresas o los gobiernos - no estén consiguiendo cambios

a gran escala. Esto no quiere decir que las politicas no sean
importantes o no funcionen en organizaciones especificas,
sino que los resultados no se han generalizado. Asimismo, no
existe una correlacion clara entre qué politicas especificas se
adoptan y la diversidad de género existente en los equipos de
alta direccion.

Esto plantea una cuestién importante: si las politicas no

estdn logrando la incorporacién masiva de la mujer a la alta
direccion a pesar de su uso generalizado, ;qué medidas deben
adoptarse?

Las entrevistas que hemos llevado a cabo con altos directivos
de todo el mundo sugieren que las empresas que estan
consiguiendo cambios de verdad son aquellas cuyas politicas

y précticas se basan en una verdadera conviccidn sobre las
ventajas de la diversidad. Sus directivos reconocen el papel

que desempena la diversidad de género en el éxito empresarial,
por lo que estan creando culturas inclusivas en las que se
escuche un amplio abanico de opiniones diferentes. Se trata

de cambiar conductas y comportamientos, y no de cumplir

el expediente. Existen pruebas convincentes sobre la relacion
entre la diversidad de género en la alta direccion y el éxito
empresarial’, y la volatilidad de la economia mundial, las
continuas innovaciones tecnolégicas y los efectos disruptivos
que conllevan hacen que este tema cobre mayor importancia
aln. Las empresas con equipos de alta direccion integrados solo
por hombres estdn abocadas a la extincién, y deben actuar con
celeridad si quieren seguir siendo competitivas.



[13

Esto no significa que haya que limitarse a introducir més
politicas. El cambio mdas importante ha de ser que los
responsables de las empresas lideren la causa de la diversidad
de género. Una vez que se perciba que constituye un valor clave
para la compafiia y que se vincule a la retribucion, podran
adoptarse iniciativas especificas, como cursos de formacion
en “parcialidad inconsciente” y programas de sponsorship que
ayuden en este dmbito. Que las altas esferas prediquen con

el ejemplo es importante para cambiar las cosas, y hay cada
vez mds evidencias sobre la fatiga que genera la adopcion de
iniciativas que no consiguen cambios de conducta.

Ninguna iniciativa por si sola pueda solucionar el problema

de la diversidad de género. El aumento del nimero de mujeres
en puestos de alta direccidn, al igual que el resto de cambios
positivos, llevard tiempo y no estard exento de problemas. Toda
organizacién - incluida Grant Thornton - se encuentra en un
“viaje hacia la diversidad” y una parte fundamental de ese
recorrido pasa por mostrar a los potenciales altos directivos
que este viaje merece la pena. Por nuestra parte, al describir la
situacion actual y ofrecer recomendaciones para que los altos
directivos puedan aprovechar las ventajas de la diversidad de
género, confiamos en contribuir a impulsar el cambio.

Socia de Auditoria de Grant Thornton, consejera del Observatori
Dona, Empresa i Economia, Camara de Comercio de Barcelona y
vocal de la Junta de la Asociacién 50 a 50 Lideratge Compartit.

Dos empresas pueden adoptar las mismas politicas y

conseguir resultados muy distintos;

a diferencia estd

en si las altas esferas predican con el ejemplo o no.”

Chris Clarke, chief executive, AdviserPlus
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Conclusiones a nivel mundial
@ 08 Porc?ntaje de empresas Proporcién de puestos
2017 que tienen al menos directivos ocupados
una mujer en la alta direccion por mujeres

Principales politicas y practicas de igualdad de género que adoptan las empresas:

E Igualdad salarial para ]@ Politicas de no
hombres y mujeres que discriminacion en

desempenan las mismas materia de contratacién
funciones

Baja por paternidad/
maternidad retribuida

Principales motivaciones para las empresas a la hora de introducir politicas y
practicas de igualdad de género:

@ Atraer y retener ':) Llevar a la practica los Q Impulsar los resultados

empleados valores de la de la compaiiia
organizacion

Principales obstaculos que impiden la introduccidon de politicas y practicas de
igualdad de género:

@J\ oooN Q\

Niveles de complejidad w Estereotipos de género Falta de evidencias de

a la hora de llevar a la su impacto positivo en
préctica sus buenas los resultados de la
intenciones entidad

Recomendaciones para que los altos directivos incrementen la diversidad de género:

@ Liderar la causa

Liderazgo Politica Actitudes
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Diversidad de género
en la alta direccion

Durante el Gltimo ano, la comunidad empresarial ha conseguido
avances importantes de cara a garantizar la participacion de la mujer
en las mds altas esferas del mundo de los negocios. A nivel mundial,

la proporcion de empresas sin participacion de mujeres en la alta
direccion ha descendido de forma significativa, pasando del 34% al
25%, lo cual significa que ha aumentado el nmero de empresas que
han logrado un cierto nivel de equilibrio de género. Se trata del nivel
minimo registrado en los Gltimos 14 anos y contrarresta la tendencia
de los Gltimos tres anos en los que este dato habia aumentado.

2015 2016 2017 2018
Porcentaje de
empresas que tienen
al menos una mujer 68% 67% 66% 75%
en la alta direccioén
Proporcidén de puestos
directivos ocupados | 22% 24% 25% 24%

por mujeres

Puede que los directivos se estén convenciendo de las ventajas
que un equipo diverso en materia de género puede aportar a
los resultados econdmicos. Asimismo, el aumento de la presion
medidtica y las preocupaciones entorno a la posible legislacion
en muchas regiones también pueden estar dando sus frutos.
Francesca Lagerberg, responsable mundial de desarrollo de la
red en Grant Thornton International Ltd, comenta: “El entorno
exterior ha cambiado y ahora resulta extrafio que no haya
mujeres en un equipo de alta direccion. Puede que finalmente
a las empresas les provoque vergiienza y sonrojo no mejorar la
diversidad de género de sus equipos de alta direccién.”

Al'igual que en afos anteriores, las mejoras han venido
impulsadas por los altos niveles de diversidad de género
identificados en las economias emergentes; Africa y Europa
del Este lideran los rdnkings al tiempo que Latinoamérica

ha experimentado el mayor descenso en el porcentaje de
empresas sin representacion femenina en la alta direccion.
Nicole Blythe, socia responsable del Grea de People Experience
de Grant Thornton en EE.UU. considera que “a las empresas
de las regiones desarrolladas puede que le resulte mas dificil
conseguir avances en este dmbito porque operan en base a
unos comportamientos sélidamente establecidos y asentados.

Sin embargo, las economias emergentes cambian con
frecuencia, por lo que las empresas de esas regiones tienen
mayor capacidad de adaptacion y una mentalidad més abierta
a la innovacién y la creatividad.” Sin embargo, tal y como se
analiza mas tarde en nuestro informe, las normas sociales y las
diferencias culturales también pueden influir en las conductas
y comportamientos, no solo la mentalidad empresarial.

Pero también se ha producido un descenso importante en el
porcentaje de empresas de Norteamérica que no cuentan

con mujeres en la alta direccién, al tiempo que otras regiones
desarrolladas como la Unién Europea (UE) también han
experimentado descensos en este dmbito.

Si bien es cierto que durante el pasado afio se ha reducido el
nimero de empresas sin representacion femenina en la alta
direccion, la proporcidon de puestos de alta direccidon ocupados
por mujeres también ha descendido ligeramente. Este dato
resulta preocupante, tal y como indica Vibeke Hommer Madsen,
CEO de Virke, quien afirma: “Ser la Gnica mujer de un equipo

de alta direccién no resulta de demasiada utilidad; es necesario
que haya mdltiples opiniones diferentes, y serd entonces
cuando las cosas cambien de verdad.”

Una vez mds, las economias emergentes demuestran una
mayor diversidad de género que las regiones desarrolladas en
lo que se refiere a la proporcion de puestos de alta direccion
ocupados por mujeres. Sin embargo, si bien Europa del Este
sigue liderando el ranking, existen indicios de que las anteriores
tendencias positivas se pueden estar deteriorando. Karitha
Ericson, COO de Grant Thornton en Suecia hace hincapié en
la importancia de mantener el ritmo actual: “La diversidad de
género no se va a conseguir sola. Incluso aquellos paises que
estdn consiguiendo buenos resultados dejardn de ver avances si
no se mantienen los esfuerzos actuales.”
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El contraste entre el descenso en el niimero de empresas sin
representacion femenina en la alta direccion y el estancamiento
en la proporcion de puestos de alta direccion ocupados por
mujeres sugiere que las empresas se han limitado a cumplir el
expediente para asegurarse de que no cuenten con un equipo
integrado exclusivamente por varones, en lugar de introducir
una verdadera transformacion que incremente la diversidad de
género y permita alcanzar la paridad en las altas esferas.

Imagen 1: Porcentaje de empresas que tienen al menos
una mujer en la alta direccion

2017 2018
Africa

82% 89%
APAC

65%
Europa del Este

91% 87%
Unidén Europea

64%
Ameérica Latina

52%
Norteamérica

69% 81%

2 Credit Suisse, The CS Gender 3000: The Reward for Change, pagina. 2
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Un informe reciente elaborado por Credit Suisse apunta que
muchas empresas estdn incorporando a un nimero exagerado
de mujeres, en especial en Estados Unidos y en Europa, para
poder conseguir rapidamente sus objetivos en materia de
diversidad, pero esto estd reduciendo la base de mujeres
disponible para los puestos de alta direccién.? Se trata de

una tendencia preocupante, tal y como apunta Nicole Blythe,
“puedes asignar a una mujer a un puesto de alta direccion,
pero si esa mujer considera que su puesto no tiene el mismo
valor que el del resto de integrantes, o que su opinién no se
escucha o se valora de la misma manera, no tardard mucho en
abandonar ese puesto.”

Imagen 2: Proporcidn de puestos directivos ocupados
por mujeres

2017 2018

Africa

APAC

Europa del Este
38%

Unidn Europea

América Latina

Norteamérica






Analisis por regiones

Africa

% 89%

de las empresas tienen
al menos una mujer en
la alta direccién

APAC

a& ) 71%

de las empresas tienen
al menos una mujer en
la alta direcciéon

Europa del Este

% ) 87%

de las empresas tienen
al menos una mujer en
la alta direccion

10 Women in Business: ¢cumplir o liderar?

3 130%

de puestos directivos
ocupados por mujeres

2 23%

de puestos directivos
ocupados por mujeres

02)36%

de puestos directivos
ocupados por mujeres

Africa lidera el rénking por regiones en materia de diversidad

de género. En Nigeria, por ejemplo, el 95% de las empresas
tienen al menos una mujer en la alta direccion, al tiempo que la
proporcion de puestos de alta direccion ocupados por mujeres
se sitla en maximo histdricos (30%). Por su parte, en Sudéfrica
se ha registrado un nuevo méximo con un 80% de empresas
con al menos una mujer en la alta direccién y la proporcién mas
alta de puestos de alta direccidon ocupados por mujeres de la
Gltima década (29%).

Si bien ha habido muchos paises en la region que han
conseguido avances en materia de diversidad de género en la
alta direccion durante el pasado aio, los datos a nivel de region
no han experimentado grandes variaciones. Por ejemplo, el
porcentaje de puestos de alta direccion ocupados por mujeres
en la India auments del 17% al 20%, continuando su tendencia
de mejora afio tras afio en comparacién con el 14% registrado
en 2014. Sin embargo, en Japdn, las mujeres siguen estando
escasamente representadas en los equipos de alta direccion, y
sélo el 5% de los puestos de alta direccién estén ocupados por
mujeres.

Europa del Este sigue siendo una region lider en cuanto a

la participacion femenina en la alta direccién. En la region
se encuentran Polonia y Rusia, que mantienen su tradicion
de fuerte participacion femenina con un 93% y un 91%

de empresas, respectivamente, con al menos una mujer en
puestos de alta direccion. Sin embargo, en Polonia, debido a
los cambios en los estilos de vida y a las responsabilidades
familiares, cada vez son mas las mujeres emprendedoras
que deciden dirigir sus propias empresas. El gran nimero de
mujeres en puestos directivos registrado podria deberse a este
aumento de la actividad profesional.



Unién Europea

) 73%

de las empresas tienen
al menos una mujer en
la alta direccion

América Latina

s ) 65%

de las empresas tienen
al menos una mujer en
la alta direccién

Norteamérica

%) 81%

de las empresas tienen
al menos una mujer en
la alta direccién

n ' 27%

de puestos directivos
ocupados por mujeres

3 130%

de puestos directivos
ocupados por mujeres

A 21%

de puestos directivos
ocupados por mujeres

El Reino Unido ha alcanzado un méximo sin precedentes con

un 75% de empresas que tienen al menos una mujer en la

alta direccion, al tiempo que ha ascendido ligeramente la
proporcion de puestos de alta direccion ocupados por mujeres,
del 19% al 22%. Francia ha registrado su dato mas alto en

tres afos en lo que se refiere al porcentaje de empresas con

al menos una muijer en alta direccién (79%) y también ha
alcanzado méximos de los Gltimos tres afos en la proporcion de
puestos de alta direccidn ocupados por muijeres (33%).

México ha mantenido su tendencia de mejora por tercer afno
consecutivo en la participacion femenina en los equipos de
alta direccion. Un 76% de empresas tienen al menos una mujer
en la alta direccién, al tiempo que el 34% de los puestos de
alta direccion estén ocupados por mujeres. Brasil y Argentina
también han mostrado una mejora en ambos indicadores, y
los porcentajes de empresas con al menos una mujer en la

alta direccion aumentaron al 61% y 58%, y los puestos de alta
direccion desempefiados por mujeres ascendieron al 29% y
23%, respectivamente.

Estados Unidos ha registrado un aumento significativo en

la proporcion de empresas con al menos una mujer en la

alta direccion, pasando del 69% en 2017 al 81% en 2018.

Sin embargo, al mismo tiempo, Estados Unidos también ha
experimentado un ligero descenso en la proporcion de puestos
directivos ocupados por mujeres, desde el 23% en 2017 al 21%
en 2018, mientras que en Canada este dato pasé del 23% al

25%.
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El entorno de las politicas
empresariales

A fin de comprender mejor qué elementos generan los cambios en
la diversidad de género en las altas esferas de las empresas, hemos
analizado las politicas desarrolladas por las organizaciones para
potenciar y facilitar este ambito.

El objetivo es identificar si algunos enfoques funcionan mejor Imagen 3: Politicas y practicas de igualdad
que otros. Asimismo hemos investigado que palancas motivan de género que adoptan las empresas

ad las empresas a adoptar politicas y practicas de igualdad de

género, asi como qué obstaculos impiden su adopcion, y cudl Igualdad salarial para hombres y mujeres

es su apetito con respecto a la intervencion del gobierno en este  que desempefian las mismas funciones

0,
ambito. 81%

Politicas de no discriminacién en materia
de contratacién

Politicas respetuosas con el 0%
desarrollo familiar

A nivel mundial, las politicas méas habituales son las que hacen

referencia a la igualdad salarial (81%) y a la no discriminacién

en el Gmbito de la contratacién (71%), seguidas de las politicas Horario flexible
de bajas por paternidad/maternidad retribuidas (69%), horario
flexible (57%), modalidades de trabajo a tiempo parcial (54%)
y de trabajo a distancia (40%). Entre las politicas menos
habituales se incluyen el establecimiento de cuotas (15%) y la
vinculacién de la retribucion de la alta direccion a los avances
conseguidos en la diversidad de género (17%), seguido de
ayudas econdmicas para el cuidado de nifios y la publicacion Publicacién de datos sobre la

de datos sobre la diversidad de género (20% en ambos diversidad de género

indicadores). 20%

Baja por paternidad/maternidad retribuida
59%

57%

Modalidades de trabajo a tiempo parcial
54%

Modalidades de trabajo a distancia
40%

Son varios los altos directivos entrevistados que han hecho Ayudas econdmicas para el cuidado de nifios
(p-€j., cheques guarderia)

hincapié en la importancia de dd?ptor politicas que.respo'lolen 20%
d los profesionales que tengan hijos a su cargo. Claire Paisley, . . L L
. P ..o h ; Vinculacién de la retribucion de la alta direccion a
socia del drea de servicios financieros en Baringa Partners, . . . P
. o o . los avances conseguidos en diversidad de género
afirma que “la familia es un elemento clave en la vida de 17%
muchas personas, asi que cualquier politica que apoye a las . .
P ’ 4 - 9 p, 9 Poy . Uso de cuotas para lograr un mejor equilibrio
personas en su entorno familiar y les dé un mayor abanico de 2 S .
R A . . . de género en la organizacién
alternativas siempre serd importante.” Chris Clarke, CEO de de 15%
AdviserPlus, recalca que estas politicas son las que mayores
cambios pueden conllevar: “Las medidas orientadas a un horario
de trabajo flexible constituyen una politica tremendamente
importante porque pueden dar un vuelco répidamente a la
cultura de una empresa e incluso la adopcién de pequenos
cambios en las précticas de trabajo pueden generar una
influencia muy positiva en la capacidad de los empleados
para desarrollar sus funciones.” Sin embargo, el mero hecho de
contar con politicas no es suficiente. Tal y como indica Claire
Paisley: “Es necesario que las politicas se comuniquen, se
promuevan y se potencien, o de lo contrario los empleados las
dejaran de utilizar”
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A pesar de la popularidad de las politicas de igualdad de
retribucion y de no discriminacién, los altos directivos con los que
hemos hablado han indicado que las empresas deben ir mas allé.
Jasbir Nizar-Baker, responsable mundial de recursos humanos en
Lombard Odier; afirma que “es facil utilizar la retribucion como
férmula para demostrar el cumplimiento legal por parte de las
empresas, pero rara vez la retribucion logra cambios importantes
en la mentalidad y en los comportamientos de las organizaciones
a la hora de generar resultados positivos en materia de diversidad
de género.” Enla misma linea, Ramén Galcerdn, socio de Financial
Advisory, Grant Thornton Espafia, afade que: “las politicas de
igualdad de retribucion y de no discriminacion resultan faciles de
implantar pero dificiles de medir, por lo que lamentablemente a las
empresas les resulta facil decir que estdn haciendo algo sin que
necesariamente estén impulsando cambios de verdad.”

Un panorama desigual

Existen diferencias regionales bastante notables en el dmbito de
las politicas empresariales. Las empresas de Nigeria, Indonesia y
Sudéfrica son las que mas dispuestas se encuentran al establecer
cuotas de diversidad de género, mientras que las entidades de
Rusia, Canadd y Paises Bajos son las mas reticentes en este
ambito.

Existen diversas variables potenciales para explicar estas
diferencias. Por ejemplo, las empresas rusas puede que no
dispongan de cuotas porque ya demuestran una amplia diversidad
de género en las altas esferas de las organizaciones. Sin embargo,
este no es el caso de Paises Bajos, por lo que no existen vinculos
claros en este Gmbito.

Ha llegado la hora de las cuotas

Entre los altos directivos entrevistados, identificamos la opinion
generalizada de que, dado el lento ritmo de avance en materia de
diversidad de género, quizd sea necesario considerar la adopcién
de politicas menos populares, como pueda ser la introduccion

de cuotas. Muchos de las directivas entrevistadas, como es el
caso de Vibeke Hammer Madsen, solian mostrarse en contra

de la introduccién de cuotas pero actualmente afirman “no veo
otra manera de que se incorpore a un mayor nimero de mujeres
a los puestos de alta direccion. Hay muchisimas empresas que
cuentan con planes, politicas e iniciativas en vigor, y sin embargo
seguimos sin ver avances.” Otras de las entrevistadas, como es

el caso de Sacha Romanovitch, CEO de Grant Thornton en Reino
Unido, considera que, si bien la introduccion de cuotas puede
que no resulte apropiada para todos los puestos o funciones -
porque las mujeres no deben pensar que se les ha asignado una
responsabilidad simplemente porque la empresa necesitaba a
una mujer- aun con todo, es importante que haya cuotas en los
canales de contratacion, de manera que exista la posibilidad de
seleccionar a una mujer directiva en el futuro.”

Un informe de 2015 elaborado por la Commonwealth indica

que “un amplio abanico de estudios y andlisis apuntan a la
conclusion de que, en el caso de la incorporacion de la mujer

a la alta direccion, los criterios de justicia no son suficientes a
corto plazo si no van acompanados de legislacion en materia de
objetivos y/o cuotas.” Segin los propios estudios elaborados por
Grant Thornton, el 47% de las empresas respalda la introduccion
de cuotas, al menos para los consejos ejecutivos de las grandes
compafias cotizadas.*

Politicas # avances

No existe una correlacién clara entre qué politicas y/o cuéntas
politicas adoptan las empresas y la diversidad de género de

sus equipos de alta direccion. Los responsables empresariales
indican que la solucién no depende tanto de las politicas
adoptadas sino mds bien del entorno en el que se introduzcan
dichas politicas a la hora de marcar la diferencia en el dmbito
de la diversidad de género en la alta direccion. Tal y como indica
Jennifer Thorpe-Moscon, senior director of research de Catalyst:
“Las politicas no funcionardn si la cultura de la empresa en
general no las asimila y adopta.”

Francesca Lagerberg afiade ademas: “Puede que tu empresa
tenga todas las politicas que existen en el manual, pero si ese
manual nunca se saca de la estanteria y se pone en prdctica,
las politicas no serdn mas que palabras. Y las politicas

pueden establecer el pardmetro, el contexto y el rumbo de

una organizacion, pero no conseguirdn nada mas si la cultura
subyacente de la organizacion no ha cambiado. La forma en
que se trata a las personas, la forma en que trabajan y viven los
maximos responsables y si cumplen o no los objetivos prometidos
en materias como la diversidad de género, son mucho mas
importantes que las politicas especificas.”

A menos que una empresa se concentre en crear una cultura
inclusiva en la que todos los miembros de la organizacion se
sientan valorados y sean capaces de hablar alto y claro, las
politicas dirigidas a incrementar el nimero de mujeres en puestos
de alta direccién probablemente tengan un impacto escaso.

3 The Commonwealth Secretariat, Strategies for Increased Participation of Women in Leadership across the Commonwealth, pagina 2

4 Grant Thornton, Women in business: En el camino hacia la alta direccién, pagina 16
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Inclusion: por qué la cultura es clave para
impulsar el cambio

Es muy fécil utilizar los términos “diversidad” e “inclusién” como
si fueran sindnimos y dar por sentado que si una organizacion
tiene diversidad, por definicion tendrd también inclusion.

Pero no siempre es asi. La diversidad consiste en establecer

un equilibrio entre las diferentes opiniones existentes en una
organizacion, pero la inclusion significa garantizar que se
escuchen esas opiniones y que se actle al respecto.

Una cultura de inclusion valora a cada individuo tal y como
es y desarrolla un sentimiento de equipo. Tal y como apunta
Jennifer Thorpe-Moscon, una cultura inclusiva incluye “una
sensacion de singularidad y también de pertenencia”. Si una
empresa solamente tiene esa sensacion de singularidad pero
no de pertenencia, sus integrantes se sentirdn alienados y
excluidos. Por el contrario, si la empresa solamente tiene una
sensacion de pertenencia y no de singularidad, el resultado
serd un grupo homogéneo pero sin perspectiva ni innovacion.
Es necesario contar con ambos elementos y que operen de
manera simulténea para crear un entorno inclusivo.”

La inclusion incorpora todas las formas de diversidad, y
reconoce que ademas de aspectos como el género, la edad o
el origen étnico, también es importante contar con personas
que tengan diferentes antecedentes, experiencias, estilos de
comportamiento y habilidades para incrementar la eficacia de
un equipo. En Gltimo término, tal y como indica Claire Paisley,
“se trata de crear un entorno en el que todo el mundo pueda
actuar tal y como es y que no tenga que ponerse una méascara
en el trabajo.”

5 Catalyst, Inclusive Leadership: The View from Six Countries, pagina 7
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Los responsables empresariales creen que la mentalidad de

las empresas estd empezando a cambiar. Sacha Romanovitch
afirma que “tradicionalmente las empresas tenian una vision
muy jerarquizada del mundo y se centraban en la competencia
como Unica formula para generar beneficios. Pero actualmente
se estdn distanciando de ese modelo y ahora se centran en
desarrollar un propésito y una colaboracion compartida para
lograr el éxito. Ese es precisamente el entorno inclusivo que
resulta atractivo e interesante para las mujeres, y para los
hombres, que no encajan en el paradigma de “macho alfa.”

Crear una cultura inclusiva no resulta facil; requiere un
liderazgo sdlido. Tal y como indica Nicole Blythe: “Los cambios
de cultura han de ser intencionados y requieren lideres valientes
que estén dispuestos a mantener conversaciones dificiles, a
adoptar decisiones duras, a escuchar y a asumir riesgos.”

Los estudios indican que existen cuatro conductas
fundamentales de liderazgo que contribuyen a que los
empleados se sientan incluidos: el empoderamiento, la
rendicion de cuentas, la valentia y la humildad.5 Jennifer
Thorpe- Moscon lo explica asi: “Empoderar es conseguir que
tu equipo demuestre su talento, haga lo que se espera de él
y tenga éxito al respecto. Rendicion de cuentas significa que
cada uno asuma la responsabilidad de aquellos dmbitos que
estén bajo su control, lo cual constituye una férmula muy
potente de demostrar confianza en las personas. Valentia
significa ser capaz de hablar alto y claro y asumir riesgos
cuando sea necesario. Humildad significa reconocer que todo
el mundo comete errores, pero que esos errores pueden ser
oportunidades para aprender. También significa admitir que
no tenemos todas las respuestas y que estamos dispuestos

a preguntar a otros para conseguir la mejor combinacion de
ideas.”
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Las necesidades de contratacion -
principal motor para la adopcion de
politicas

Cuando preguntamos a los altos directivos por qué han
introducido politicas de igualdad de género, las razones

que se indican con mds frecuencia son para “atraer y
mantener a empleados” y “llevar a la practica los valores de
la organizacién” (65% en ambos casos). En tercer posicion se
sitGa “impulsar los resultados de la compariia” (55%), seguido
del “cumplimiento de la legislacién” (61%). “Cumplir las
expectativas del conjunto de la sociedad” es la opcidn citada
con menos frecuencia (42%).

Imagen 4: Razones por las que las empresas
introducen politicas y préacticas de igualdad
de género:

Atraer y retener empleados

65%
Llevar a la practica los valores de la organizacion

65%
Impulsar los resultados de la compaiiia

55%
Cumplir la legislacién del gobierno

51%
Por la visién de la alta direccion

47%
Cumplir las expectativas del conjunto de la sociedad

42%

Cualquier empresa que no se tome
en serio la diversidad de género o se
limite a cumplir el expediente se est&
disparando en su propio pie ya que
estd restringiendo a la mitad la base
de talento a la que tiene acceso.”

Jennifer Thorpe-Moscon, directora senior de
investigacion, Catalyst

6 Grant Thornton, Women in business: the value of diversity, pagina 1

La contratacion y la retencion de empleados son las prioridades
estratégicas mds importantes para las empresas, al tiempo que
la igualdad de género en la alta direccion se ha convertido en

un elemento clave de la imagen de marca de cualquier empresa.
Tal y como indica Stephanie Hasenbos- Case, responsable
mundial de personas y cultura en Grant Thornton International:
“Actualmente las empresas deben demostrar que les importan de
verdad las personas que integran sus organizaciones y hablar
abiertamente sobre las ventajas que ponen a disposicion de sus
futuros empleados para incrementar su atractivo”. Por tanto, las
posibilidades de que una mujer pueda progresar en su carrera
profesional hacia la alta direccion es un factor clave de cualquier
estrategia de contratacion.

Pero las empresas también miran a la diversidad de género

como un elemento clave de su propuesta de diferenciacion con
respecto a la competencia. Sacha Romanovitch afirma que “los
responsables empresariales estdn empezando a darse cuenta

de que a menos que puedan presentar un equipo diverso a

sus potenciales clientes, estardn limitando sus posibilidades de
conseguir nuevos proyectos. Por tanto, las politicas de diversidad
de género se ven motivadas por los deseos de las empresas de
contratar empleados y también de conseguir clientes.”

Diversidad y rentabilidad

Mas de la mitad de los directivos consultados afirman que una

de las palancas que les motiva a introducir politicas de igualdad
de género es “impulsar los resultados de la compafiia”. Existe

una amplia base de estudios y andlisis que investigan el impacto
comercial de contar con mujeres en los equipos de alta direccion.
Por ejemplo, el informe “El valor de la diversidad” elaborado

por Grant Thornton en 2015 sugeria que los beneficios no
materializados por las empresas que contaban Gnicamente con
varones en sus consejos de administracion en la India, Reino Unido
y Estados Unidos ascendian a 655.000 millones de ddlares.® Sin
embargo, sigue siendo de utilidad realizar estudios adicionales en
este dmbito. Tal y como apunta Vibeke Hammer Madsen: “Para que
las cosas cambien de verdad, las empresas han de percibir el valor
de contar con un equipo diverso en la alta direccion, y para ello es
necesario establecer el vinculo existente con la rentabilidad.”

Una vez mds, no existe una correlacion clara entre los factores
que motivan la introduccién de politicas de igualdad de género y
los niveles de diversidad de género conseguidos. Por ejemplo, los
dos paises que muestran una mayor motivacion para mejorar los
resultados empresariales son Filipinas, que muestra unos altos
niveles de diversidad de género, y Singapur, que se sitla en la
parte baja de los rankings a nivel mundial. Entretanto, a excepcion
de Filipinas, las empresas de los paises desarrollados, como ltalia,
Espafia, Singapur, Reino Unido y Alemania, que muestran unos
bajos niveles de diversidad de género, son los més propensos

a introducir politicas para llevar a la practica los valores de la
organizacion.
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“ Es necesario cambiar los estereotipos culturales de las distintas
etapas, empezando desde la misma infancia. Los colegios,

las universidades y las empresas tienen todos ellos un papel
importante que desempenar para garantizar que la mujer y el
hombre estdn igualmente preparados para la vida empresarial.”

Ramén Galcerdn, socio de Financial Advisory, Grant Thornton Espana

Barreras invisibles

Mas de una tercera parte (37%) de los lideres empresariales
considera que no existen obstdculos de cara a la introduccion
de politicas y précticas adicionales en el dmbito de la igualdad
de género. Los paises europeos son los que se muestran mas
positivos al respecto. Suecia, Estonia, Alemania, Espafa,
Turquia, Paises Bajos, Rusia, Grecia, Reino Unido y Finlandia
conforman el top 10 de los paises cuyos directivos indican con
mayor frecuencia que no existen obstdculos en este dmbito,

a pesar de que muestran unos resultados desiguales en
diversidad de género en la alta direccion.

Sin embargo, resulta preocupante que este dato pueda poner
de manifiesto una falta de sensibilidad entre los altos directivos.
Maria de los Angeles Rivera, responsable del drea fiscal en
Kevane Grant Thornton en Puerto Rico, comentan que: “Si los
altos directivos afirman que no existen obstdculos al respecto,
esto sugiere que a nivel personal ellos no han experimentado
ningln obst&culo y no cuentan con ningdin foro en el cual
extraer informacion sobre las experiencias de sus empleados.
Los hombres que ocupan puestos de alta direccion a menudo
no son plenamente conscientes de las dificultades a las que

se enfrentan las mujeres. El hecho de que alguien no sea
consciente de la existencia de obstdculos no significa que no
los haya.”. En la misma linea, Ramén Galcerén considera que
“algunos de los obstdculos a los que se enfrentan las mujeres
son subconscientes - por ejemplo a la hora de juzgar a hombres
y mujeres de manera diferente y de asignar una serie de
estereotipos, como que tenga que ser la mujer la que renuncie
a parte de su trabajo para dedicar ese tiempo a la familia - asi
que los directivos de las empresas puede que no siempre sean
conscientes de ellos.

Los estereotipos siguen minando
los avances

Para aquellos que creen que si que existen barreras a la hora de
introducir politicas de igualdad de género, los obstéculos que
se dicten con mayor frecuencia son la “complejidad a la hora
de llevar a la préctica sus buenas intenciones ( dictada por el
22% de los directivos consultados), seguido de los estereotipos
de género (21%). La “falta de evidencias de que tenga un
impacto positivo en los resultados de la compafiia” y el “coste
de su implantacidn” (16% en ambos casos) ocupan la tercera
posicion. El obstdculo menos mencionado es que la cultura
empresarial no respalda la diversidad (15%).
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Imagen 5: Principales obstaculos que impiden la
introduccidn de politicas y practicas de
igualdad de género:

No existen barreras

37%
Niveles de complejidad a la hora de llevar
las buenas intenciones a la practica

22%
Estereotipos acerca de las funciones segln
el género

21%
Falta de evidencias de su impacto positivo
en los resultados de la compaiia

16%
El coste de implantacidn

16%
La cultura empresarial no respalda la diversidad

15%

Los directivos consultados reconocen que la complejidad es
probable que siempre esté presente como uno de los obstdculos
a los que se han de enfrentar las empresas, pero se mostraban
especialmente preocupados por el hecho de que los estereotipos
de género se situaran en puestos tan altos en el ranking de
obstdculos. Vibeke Hammer Madsen comenta que “me parece
terrible que sigamos hablando de los diferentes roles de género.
Los estereotipos de que los hombres van al trabajo y las mujeres
cuidan a los nifos constituyen una barrera enorme para
conseguir avances en este dmbito.”

Existe una firme creencia de que la respuesta a esta cuestion

no sbélo radica en el mundo de la empresa, sino mas bien en el
conjunto de la sociedad. Tal y como indica Karitha Ericson: “Existe
una relacion evidente entre el modo de pensar de una sociedad
con respecto a la vida familiar y lo lejos que pueden llegar las
mujeres en el Gmbito empresarial. Por tanto no se puede cambiar
la vida empresarial a menos que cambien también los valores

de la sociedad.” Para muchas de las personas consultadas,

la clave consiste en implantar los cambios en etapas mas
tempranas de la educacion. Maria de los Angeles Rivera explica
que “es necesario combatir estos estereotipos desde la infancia
porque, después, cuando se incorpora al mercado de trabajo,
resulta muy dificil cambiar la opinién de alguien que tiene

estas concepciones tan asimiladas en su ADN. La educacion es
fundamental para combatir este problema.”



La influencia de la legislacion

Es evidente que, a pesar de que las empresas de todo el mundo
estdn adoptando politicas y practicas de igualdad de género,
sigue habiendo obst&culos que les impiden conseguir mayores
avances. En la presente edicion hemos querido explorar si los
responsables empresariales consideran necesaria una mayor
intervencion por parte de los gobiernos.

A nivel internacional, en torno a dos quintas partes (+0%)

de los directivos consultados afirman que les gustaria que

sus gobiernos adoptaran mayores medidas legislativas para
abordar la cuestion de la desigualdad de género en la alta
direccién, en comparacién con algo més de la mitad (63%) de
directivos consultados que preferirian que no hubiera una mayor
intervencién plblica. Los paises de las regiones desarrolladas
tienden a ser menos favorables a la intervencion de los gobiernos,
y paises como Estados Unidos, Paises Bajos, Canadd y Reino
Unido se sitGan entre los paises cuyas empresas se oponen a

una mayor legislacion en este dmbito. Por su parte, México y
Nigeria han sido los paises en donde existe una mayor proporcion
de empresas que abogue por una mayor participacion de los
gobiernos en este dmbito.

Segln un informe publicado por la Commonwealth en 2015,

la evidencia apunta a que “los cambios legislativos, sobre todo
cuando se ven reforzados con la aplicacién de sanciones,
consiguen resultados.” Pero muchas de las personas con las que
hemos hablado ponen de relieve la necesidad de ser cautos si
los gobiernos quieren que las empresas respalden las medidas
legislativas. Francesca Lagerberg afirma que “la intervencién de
los gobiernos se puede considerar una interferencia si no existe
un verdadero entendimiento”, mientras que Sacha Romanovitch
explica que “los responsables empresariales a menudo perciben
que las politicas afaden una mayor carga administrativa que
agrava las dificultades a la hora de operar.”

Asimismo, existen preocupaciones por el hecho de que las
empresas encuentren formulas para sortear la legislacion.
Algunos estudios indican que existen empresas que han
optado por reducir el nmero de miembros en sus consejos de
administracién, han contratado a mujeres como consejeras
adicionales o han destituido a consejeros varones a fin de
alcanzar unas cuotas establecidas o mejorar sus resultados en
materia de diversidad.? Tal y como indica Maria de los Angeles
Rivera, “las motivaciones internas tienden a ser mas potentes
que las palancas regulatorias: “La mayoria de los cambios se
producen porqgue los empleadores quieren mantener contentos
a los empleados. Obviamente, la adopcidn de leyes puede servir
de motivacion, pero las empresas siempre pueden encontrar
féormulas de sortear las leyes, a menos que exista una sdlida
cultura corporativa que impulse el cambio.”

7 The Commonwealth Secretariat, Strategies for Increased Participation of Women in Leadership across the Commonwealth, pagina 15

8 Credit Suisse, The CS Gender 3000: The Reward for Change, pagina. 7

La colaboracion es clave

Si bien la mayoria de los responsables empresariales no se
muestran demasiado favorables a que aumente la legislacion
en este dmbito, reconocen que una mayor atencion pablica
sobre la cuestion de la diversidad de género en las altas
esferas empresariales puede resultar de utilidad. Chris Clarke
indica que la legislacién debe “aportar una base en materia

de diversidad e igualdad” pero considera que “la legislacion

y los marcos obligatorios por si solos no pueden cambiar las
actitudes y las conductas necesarias para conseguir una forma
de trabajar verdaderamente mas diversa y avanzada.”

El consenso a nivel internacional es que los gobiernos y las
empresas deben trabajar juntos para abordar la desigualdad
de género en las altas esferas de la comunidad empresarial. Las
empresas de las economias emergentes en las que predomina
una cultura de intervencion del gobierno, como Indonesia,
China e India, son las mas favorables a indicar que el gobierno
es fundamentalmente quien ha de encontrar una solucion.

Por el contrario, las empresas de los paises desarrollados son
las que se muestran mas favorables a un enfoque impulsado
por la comunidad empresarial. Esta opinién se encuentra mas
presente en Alemania, Polonia, Japdn, Suecia, Francia, Estados
Unidos, Espaiia, Irlanda y Reino Unido.

Imagen 6: Funcién que debe desempeiiar el gobierno
y la comunidad empresarial a la hora de abordar la
desigualdad de género

Las empresas y gobiernos deben trabajar juntos

42%
Se trata de una cuestion que deben solucionar
las empresas

32%
No es necesario adoptar iniciativas adicionales
en este sentido

14%
Se trata de una cuestién que deben solucionar
los gobiernos

9%
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Margen para nuevas ideas

Muchos responsables empresariales con los que hemos
hablado reconocen las limitaciones propias de las
intervenciones de los gobiernos. Stephanie Hasenbos-Case
afirma que “con frecuencia, el papel mds importante que puede
desempenar un gobierno es el de mostrar el camino a través

de sus propias politicas y proporcionar orientaciones a las
empresas”. Sacha Romanovitch recalca que “una buena parte
de las politicas plblicas en materia de igualdad y diversidad
de género estdn dirigidas a prevenir que se adopten malas
practicas, pero resulta igualmente importante prestar atencion
a las palancas positivas que ayudan a la mujer a progresar
hacia la alta direccion. Estas palancas son mas dificiles de
influir por parte de los gobiernos.” De igual manera, Jasbir
Nizar-Baker considera que la innovacién seria mayor “si las
empresas pudieran desarrollar sus propias politicas pero se
vieran obligadas a demostrar los avances conseguidos. El
sector pUblico nunca va a proponer medidas tan innovadoras
como los periodos de vacaciones ilimitados, y sin embargo
sabemos que algunas empresas han introducido estas politicas
con excelentes resultados.”

18 Women in Business: scumplir o liderar?

Es mejor que haya una mujer
en el equipo de direccidn a

que no haya ninguna, pero la
diversidad de género va mucho
mas alld.”

Jennifer Thorpe-Moscon, directora senior de
investigacion, Catalyst



Politicas y avances: andlisis por regiones
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La situacion en Espana:

- timidos avances

El nimero de mujeres directivas en Espana se ha congelado en el 27%
por segundo ano consecutivo. Aunque las empresas sin ninguna mujer
al mando descienden levemente, los datos muestran la necesidad

de volver a replantear la promocion del liderazgo femenino en las
companias de nuestro pais.

Evolucion lenta y frenazo

En los Gltimos siete afos, en nuestro pais el avance de la mujer

en puestos directivos se ha incrementado Gnicamente en cinco
puntos. Parecia que el notable salto que se dio del 2014 al 2015
presagiaba una buena evolucién en el nimero de mujeres que
alcanzaban posiciones directivas, ya que se pasd en sélo doce
meses de un 22 a un 26. Pero se trataba tan sdlo de un espejismo,
porque a partir de ese ano el avance ha sido muy lento y, con
respecto a 2017, la cifra se ha frenado en el 27%.

La foto fija de estos datos parece mejorar si se atiende al porcentaje
de empresas que no tienen ninguna mujer la mando. En seis afos
de evolucién se ha reducido del 32% al 20%. Es decir, todavia dos
de cada diez compaiiias espafiolas son reticentes a contratar a
una mujer para dirigir algin drea de su gestion estratégica.

Imagen 7. Evolucién de la mujer en puestos directivos en Espaiia

ESPANA 2018 2017 2016 2015 2014

Ndmero de mujeres

en puestos directivos 27% 27% 26% 26% 22%

Empresas sin niguna (560, ) 500, |—{ 25% | 1% |—{ 33%
mujer al mando

De los 35 paises que el estudio de Grant Thornton analiza cada
afio, que representan a mas del 70% de la riqueza mundial, Espafia
se sitla en la posicion 23 de los paises mds avanzados en liderazgo
femenino. “En comparacion con la evolucion europea y global en
este tema, nuestro pais no puede considerarse como un rezagado.
Pero el clima de estancamiento y de lenta evolucion es claramente
preocupante y obliga a replantear los pasos y soluciones que
hemos puesto en funcionamiento en los Gltimos afios”, explica
Isabel Perea, socia de Auditoria de Grant Thornton.
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Cataluna, Madrid y Valencia, a la cabeza

Por primer afio, nuestro informe Women In Business va més alla del
dato exclusivamente nacional para conocer cudl es la situacion

en las distintas comunidades auténomas. ¥ arroja un panorama
dispar. La Comunidad de Madrid se desmarca seis puntos de la
media nacional y sitla en 33 el porcentaje de directivas presentes
en sus empresas; le siguen Cataluia y la Comunidad Valenciana,
con un 26% de mujeres ocupando puestos directivos; por debajo
se sitia Andalucia, con un 24%. Y en la cola de las comunidades
autbnomas con menos representacion.

“A pesar de que en Espafia casi un 80% empresas ya tiene al menos
una mujer en puestos de direccion, sin embargo la proporcion de
mujeres en este tipo de cargos estd declinando levemente. Esto
sugiere que nuestras empresas estdn solo preocupdndose por
cumplir el expediente, sin realizar avances de calado.

Imagen 9

Namero de mujeres en puestos directivos

a1 27%

o' 24%

Y eso les impedird aprovecharse de los beneficios de una verdadera
diversidad de género”, explica Mar Garcia Ramos, socia de
Automocion y Movilidad de Grant Thornton.

Sin embargo todavia quedan compaiias en nuestro pais que no
tienen a ninguna mujer como jefa. La cifra en Espaia ha caido

del 22% al 20% en un afio. Por Comunidades Autondmas, la que
peor situacion presenta en este dmbito es Andalucia, con un 42%
de empresas que no cuentan con ninguna mujer en la direccion; le
sigue Pais Vasco con un 21 %; Cataluna con un 20%; la Comunidad
Valenciana con un 15%. ¥, de nuevo, Madrid es la que presenta
una situacion mas favorable para la mujer a la hora de querer
desarrollar una carrera profesional en la alta direccion, ya que

en esta Comunidad sélo 1 de cada 10 empresas no cuentan con
mujeres al mando.
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Politicas de empresa en Espana

Aligual que ocurre en el resto de Europa y del mundo, los
empresarios espanoles han querido abordar el problema

de la falta de diversidad en puestos directivos desplegando
diferentes politicas empresariales internas. Todas las empresas,
independientemente de la comunidad auténoma donde se
encuentren, tienen implementada algiin tipo de politica o
practica de igualdad. De hecho, de media las empresas suelen
tener unas cinco iniciativas implementadas.

Sin duda, una de las mas importantes tanto a nivel nacional
como en las comunidades autdnomas es igualar salarios para
hombres y mujeres que desempefien las mismas funciones.

La implantacion de medidas que permitan a los empleados
trabajar a tiempo parcial también son muy populares, asi como
aquellas que impiden la discriminacion en la contratacion en
funcién del género. Por Gltimo, son bastante habituales politicas
referentes a horarios flexibles, la remuneracion de los permisos

de paternidad y el teletrabajo.

Lo que se desprende de la investigacion de Grant Thornton
llevada a cabo en Espaiia, es que a los empresarios no les
resultan agradables aquellas medidas en las que deban
rendir cuentas de sus avances en materia de igualdad de
forma pablica. ¥ aunque algunas compaiiias si las tienen
implantadas, publicar los datos sobre la diversidad de género
no es una prdctica muy habitual.

No obstante, la politica més impopular en las companias es

el establecimiento de cuotas para lograr el equilibrio en la
diversidad de género. Sélo 1 de cada 10 empresas en Espaia
cuenta con esta medida, una cifra muy similar en el resto de las
comunidades auténomas analizadas. (Ver imagen 10).

Imagen 10. Politicas empresariales de fomento de la diversidad

Comunidad Comunidad

Espana Andalucia Cataluna de Madrid  Valenciana Pais Vasco

Igualar salarios en las
mismas funciones

90% 100% 88% 96% 92% 93%
Trabajo a tiempo parcial

85% 85% 90% 77% 83% 76%
No discriminacién
en la contratacioén

83% 92% 86% 77% 75% 83%
Horario flexible

82% 80% 96% 79% 83% 80%
Remunerar el permiso
de paternidad

72% 96% 80% 70% 77% 85%
Teletrabajo

24% 19% 31% 36% 23% 27%
Sueldos vinculados a la
diversidad

16% 15% 26% 26% 21% 20%
Publicar datos sobre
diversidad de género

16% 8% 22% 23% 23% 22%
Bonificar el cuidado
de los hijos

16% 12% 30% 34% 29% 15%
Establecer cuotas

18%

No se estan llevando a cabo
politicas de género

1% 0% 0% 0% 0% 2%
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Motivaciones empresariales

Como en el resto del mundo, en Espaiia las empresas tienen
muy en cuenta las politicas de diversidad a la hora de resultar
atractivas para sus empleados y mejorar su capacidad de
atraer nuevo talento. Esa es la principal razdén que les ha llevado
a introducir este tipo de medidas. Asi lo afirma el 36,4% de
empresarios a nivel nacional. Como segunda gran razén se
sitla el cumplir con los valores corporativos que tiene la propia
empresa. Por debajo de estas motivaciones se sitGan mejorar el
rendimiento de la empresa y, en menor medida, cumplir con la
legislacion del gobierno y con las expectativas de una sociedad
mas amplia (ver imagen 11).

“Con esto datos hemos descubierto que nuestras empresas
estan introduciendo politicas de igualdad y equilibrio
principalmente para atraer y mantener a sus profesionales
y para cumplir con sus valores corporativos basicos. Es
innegable que estas dos razones afectan muy positivamente
a sus procesos de seleccidn y retencion de profesionales, que
para muchas empresas son criterios prioritarios de negocio.
En muchas empresas espanolas, ser lideres en diversidad de
género se ha convertido, afortunadamente, en un elemento
clave en las politicas de branding de las empresas”, explica
Isabel Perea.

Imagen 11. Motivos empresariales por los que aplicar politicas de igualdad

Comunidad
Espana Andalucia Cataluna de Madrid

Atraer y mantener a
los empleados

36% 23% 29% 32%
Estar a la altura de nuestros
valores organizativos

22% 27% 24% 23%
Mejorar el rendimiento
de la empresa

18% 19% 18% 17%
Cumplir con la legislacién
del gobierno

15% 15% 20% 19%
Cumplir con las expectativas
de una sociedad mas amplia

5% 12% 2% 8%
Por la visidon del equipo
directivo

5% 4% 4% 2%
Otras razones

0% 0% 2% 0%

Comunidad
Valenciana

21%

23%

21%

8%

4%

4%

2%

Pais Vasco

24%

12%

15%

17%

20%

10%

0%
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(.,HOH bqrreras pcrc IO diversidadf) Principalmente dos: el coste de implementar estas medidas

y, con mucho peso también, los estereotipos sobre los roles

7 de cada 10 empresarios en Espaia considera que no existen de género. Este Gltimo factor incide directamente en el tipo
barreras en nuestro pafs que les limiten en la implantacién de de educacidn, normas culturales y roles sociales que tanto
politicas de igualdad. Esta opinidn es unénime también en hombres como mujeres han aprendido antes de comenzar
Catalufa (77%), Comunidad Valenciana (65%); Andalucia su carrera en un entorno profesional. ¥ en Espafia siguen
(69%); Comunidad de Madrid (66%) y Pais Vasco (66%) (ver perjudicando de manera clara el avance de la mujer en puestos
imagen 12). directivos.

Por lo tanto, nuestros empresqrios, en este aspecto, estan (3

alineados con sus hombdlogos europeos y del resto del mundo. M uc hOS d e nuestros
De hecho, nuestro pais estd dentro del grupo que se muestra d i re CtiVOS no son ple name nte

mds comodo a la hora de aplicar politicas empresariales. Paises

como Suecia, Estonia, Alemania, Turquia, Paises Bajos, Rusia, con Scie ntes d e |O S

Grecia, Reino Unido y Finlandia conforman el top 10 de este

grupo. denominadas barreras
Lo curioso, sin embargo, es que estos paises no muestran unos inViSibleS U de |OS di-ﬁcultodes

resultados muy favorables en diversidad de género en la alta

direccién. “Resulta preocupante, porque indica que nuestros a |O|S q ue se enfre ntG g

directivos podrian estar opinando desde el desconocimiento .

y una cierta falta de sensibilidad, al no haber tenido que |C| SMm UJe res en sSu cadrrerad
enfrentarse a ningln obstdculo”, comenta Mar Garcia Ramos. . )

“Muchos de nuestros directivos no son plenamente conscientes p rOfeS ioNna | .

de las denominadas barreras invisibles y de las dificultades

a las que se enfrentan las mujeres en su carrera profesional.”, Mar Garcia Ramos

afiade Mar. Pero también hay otros factores que estén Socia de Automocién y Movilidad de Grant Thornton
impidiendo a las empresas espanolas desplegar politicas de

igualdad.

Imagen 12. Principales barreras que impiden implementar politicas de igualdad

Comunidad Comunidad

Espaiia Andalucia Cataluia de Madrid  Valenciana Pais Vasco

No hay barreras
El coste de la
implementacion

12% 4% 6% 13% 17% 10%
Estereotipos sobre roles
de género

8% 15% 2% 6% 8% 5%
Falta de evidencia de que
tenga un impacto positivo

6% 4% 6% 6% 4% 10%
Una cultura empresarial que
no respalda la diversidad

6% 0% 2% 8% 0% 12%
Niveles de complejidad en las
buenas practicas

2% 0% 4% 2% 6% 0%
Otras razones

0% 4% 6% 0% 0% 5%
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¢Hora de mas legislacion?

A pesar del ahinco que las empresas espaiiolas han mostrado
en el Gltimo afo activando politicas de impulso a la diversidad,
son conscientes de que queda un largo camino para conseguir
equipos directivos genuinamente diversos. Quiza por ello el 57%
de empresarios espanoles consideran que el Gobierno debe
hacer algo mas para abordar el problema de la desigualdad.
Una cifra que nos sitia por encima de la Unidn Europea (4+0%)
y por encima de la media global (+0%). Es decir, nuestro pais

es uno de los que mds apetito muestra por mds intervencion
gubernamental en este asunto.

Esta necesidad refleja un interés parecido en las Comunidad
Auténomas que hemos estudiado. Los empresarios vascos
encuestados son los que desean mas legislacion (68%),
seguidos de los valencianos (60%), los madrilefios (63%), los
catalanes (67%) y cierran la lista los empresarios andaluces,
que son los mas reticentes a que el Gobierno intervenga més
(4+6%).

Imagen 13
¢Debe actuar el Gobierno?
Espafa UE Global
Andalucia Cataluia  Comunidad  Comunidad  Pais Vasco
de Madrid Valenciana

En principio, las empresas espafiolas parecen querer mdas
intervencion de las instituciones nacionales y autondmicas
para aumentar el nimero de mujeres directivas, sin embargo,
al mismo tiempo, creen que el problema se abordaria de modo
mas efectivo cuando las empresas y el Gobierno trabajen

en conjunto, colaborativamente. 6 de cada 10 empresarios
espanioles asi lo creen. ¥ para un 30% de las mismas el
problema sdlo debe ser resuelto desde la iniciativa privada de
cada compahiia.

De nuevo en este aspecto nos desmarcamos del resto del
mundo, ya que en la Europa sélo el 6% piensa que empresas
e instituciones deben trabajar juntos y, a nivel global, esta cifra
cae al 42%. Y es que en el presente estudio, los paises de las
regiones desarrolladas tienden a ser menos propensos a la
intervencion de los gobiernos. Estados Unidos, Paises Bajos,
Canadd y Reino Unido no quieren maés legislacion en este
&mbito. Entonces, ¢ por qué los empresarios espafoles cambian
esta tendencia?”.

“Puede parecer algo contradictorio que las empresas quieran
mas legislacion, pero a la hora de la verdad, rechacen las
distintas tipologias de intervencién pablica o, por otro lado,
defienda sus parcelas de autonomia a la hora de fomentar

la diversidad en sus plantillas. La razén puede residir en los
timidos avances que han producido las politicas empresariales
y gubernamentales, a la relajacion que el tema de la igualdad
en puestos directivos ha alcanzado en nuestro pais. Ante un
clima de atonia generalizado, es facil pedir al Gobierno que
actle con tal de abrir nuevas vias de mejora. Pero, a la hora de
la verdad, esté claro que las empresas quieren ir de la mano,
quizds para no tener que enfrentarse después a politicas
legislativas demasiado restrictivas o dificiles de aplicar en sus
compafiias”, interpreta Isabel Perea.

Eso explicaria, finalmente que, junto a la buena disposicion por
colaborar, predomine aiin en el interés empresarial un enfoque
de solucidn de la diversidad impulsado exclusivamente desde
la comunidad empresarial. Asi ocurre en nuestro pais (30%),
seguido por la Comunidad Valenciana (31%), Cataluiia (28%),
Comunidad de Madrid (23%), Andalucia (23%) y Pais Vasco
(22%).

Imagen 14

¢Las empresas y el Gobierno deben trabajar conjuntamente?

Espafia UE Global
Andalucia Catalufia  Comunidad  Comunidad  Pais Vasco
de Madrid Valenciana
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Estancamiento: razones

La evolucién del informe de Grant Thornton demuestra que hay
un estancamiento generalizado en los puestos de liderazgo
ocupados por mujeres en nuestro pais. ¥, con respecto al afio
pasado, la cifra se ha congelado en el 27%. Hemos querido
preguntar a los empresarios a qué creen ellos que se debe esta
lenta evolucion.

Y la respuesta es casi unénime: el frenazo en el liderazgo
femenino se debe en parte a que no existes politicas claras,

en las propias empresas, que incentiven el acceso de la mujer

a los puestos de alta direccion. Asi lo piensa casi 4t de cada

10 empresarios en Espafia, una cifra similar en el Pais Vasco
(39%), Comunidad de Madrid (38%), y se dispara en Andalucia
(4+2%) y en Cataluia (51%), quedéndose en el 31% en la
Comunidad Valenciana. (ver imagen 15).

“La falta de claridad en los pasos que una mujer debe dar
para ascender en la direccion en Espaia son evidentes. Si a
este problema le sumamos la dificultad de compaginar una
vida laboral intensa con las responsabilidades familiares,
entonces muchas mujeres elegirdn no seguir avanzando en su
carrera. Mas claridad en el camino hacia la direccion femenina
significaria también mas mujeres dispuestas a recorrerlo,
teniendo claro el camino”, explica Mar Garcia Ramos.

Otro motivo que explicaria la lenta progresion de la diversidad
de género en las empresas es la relajacion de muchas
companias en la aplicacién voluntaria de medidas de impulso,
debido principalmente a que se han concentrado en otros
asuntos de gestidn empresarial méas inmediatos. “Muchas
empresas pueden estar pensando que ya han hecho suficiente
sobre este tema. Ante tal complacencia, y el hecho de no
activar nuevas acciones, estaria provocando el estancamiento
generalizado”, apunta Isabel Perea.

También hay un buen grupo de compafias en Espafia (16%)
que pone la pelota sobre el tejado del Gobierno, ya que
considera que no ha potenciado las politicas de igualdad
necesarias para aumentar el nimero de mujeres directivas.

Por Gltimo, es interesante atender a la Gltima razén esbozada
por los empresarios, que apunta directamente a las propias
mujeres, al no haber tenido un rol activo a la hora de clarificar
sus aspiraciones directivas en las empresas. Asi lo creen 1 de
cada 10 directivos en Espania. “Tan importante como pedir que
el entorno cambie, es el propio interés de la mujer en expresar
su deseo de avanzar en su carrera profesional y acceder a

la direccion. Las mujeres deben ser claras, no tener miedo a
expresar donde quieren estar para ir marcando posiciones
dentro de la empresa”, aconseja Isabel Perea.

Imagen 15. Causas del estancamiento del liderazgo femenino

Comunidad Comunidad
Espaia Andalucia Cataluna de Madrid  Valenciana Pais Vasco

Falta de politicas de
empresa definidas

38% 42% 51% 28% 31% 39%
Las companias se han relajado
en la aplicaciéon de medidas

26% 15% 22% 38% 27% 17%
El Gobierno no ha potenciado
politicas de igualdad

15% 15% 18% 13% 19% 10%
Las mujeres no han tenido
un rol activo

12% 8% 10% 13% 8% 20%
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Las empresas espanolas rechazan
las cuotas

Las cuotas siguen siendo una medida muy impopular entre

los empresarios espanoles. Tanto que siguen rechazandolas
ampliamente, al igual que ya hicieron en 2015, dentro de este
mismo estudio. 8 de cada 10 empresas no creen en las cuotas
como medida para lograr la igualdad de género entre los
directivos. Unas cifras muy similares en el resto de comunidades
autdnomas, que se oponen a ellas también: Comunidad
Valenciana (87%); Cataluia (80%); Pais Vasco (78%);
Andalucia (77%) y Comunidad de Madrid (73,6%).

Un 10% de empresarios a nivel nacional las considera
necesarias, pero confiesan a la vez que serian de dificil
aplicacién en sus compaiiias, debido al sector en el que
operan. “Las cuotas son medidas contundentes y que, a
priori, no cuentan con respaldo mayoritario en la comunidad
empresarial. Pero si las politicas hasta ahora aplicadas no son
suficientes en Espana, la reflexion pasa por si ha llegado el
momento de esta nueva medida de impulso”, reflexiona Isabel
Perea.

“En paises como ltalia, donde si se han aplicado en grandes
empresas cotizadas, ha habido un efecto rebote o imitacion.

Es decir, pequeias y medianas empresas donde no son
obligatorios, las han ido introduciendo como efecto reflejo de lo
que estaban haciendo las grandes, creando un clima favorable
al aumento de jefas. La medida es dura, pero los datos hablan
de mejoras claras en el nmero de mujeres directivas”, explica
Mar Garcia Ramos.

Imagen 16. ;Cuotas como medida obligatoria?

Espana Andalucia Cataluna
No creo en las cuotas
80%

Creo que son necesarias
y las aplicaria

10% 15% 8%
Creo que son necesarias
pero de dificil aplicacién

10% 8% 12%
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La Comision Europea establecié en 2012 la
recomendacion de que al menos el 40% de los puestos
no ejecutivos de los Consejos de Administracion estén
ocupados por mujeres en el afio 2020.

La autorregulacion es un sistema que ha funcionado bien
en paises como Finlandia o Suecia por lo que no se han
planteado la imposicién de cuotas. En cuanto a paises
que si han legislado, Noruega fue el pais pionero. Desde
2011, Francia, Holanda, Italia y Bélgica tienen leyes que
obligan a contar con un porcentaje minimo de mujeres
en los 6rganos de decision de sus empresas. Alemania se
sumo en 2016.

Comunidad Comunidad

de Madrid  Valenciana Pais Vasco
17% 2% 15%
9% 10% 5%



Auditorias de brecha salarial.

Distintos organismos internacionales que han analizado
recientemente a cudnto asciende la brecha salarial entre
hombres y mujeres en Espana la sitlan en un rango entre el
15% y el 30%. El Gobierno se decanta por la primera cifra, lo
que situaria a nuestro pais por debajo de la media europea,
que estd en el 16% y de otros paises como Alemania (22%),
Dinamarca (15%) o Austria (22%).

Segin datos del Instituto Nacional de Estadistica (INE), en su
Gltima encuesta de Estructura Salarial, descubrimos que los
hombres ganan, de media, 25.727 euros anuales y las mujeres,
19.744 euros, es decir, habria una brecha salarial real del 23%
en nuestro pafs.

Una de las medidas legislativas més importantes anunciadas
durante el Gltimo afo es la posible obligatoriedad de que las
empresas realicen auditorias peridédicas de brecha salarial, con
tal de conocer realmente el salto de salario entre hombres y
mujeres. La medida ha sido anunciada por la propia Ministra de
Empleo y Seguridad Social, Fatima Bafez y, paulatinamente,
son muchos los agentes politicos y sociales que estan
secundando la medida como positiva y Gtil en Espana.

Pero, ;qué piensan las empresas espafnolas? 4 de cada 10
consideran que es una medida excesiva que vulnera su derecho
a establecer sus politicas retributivas por competencias. Un
25%, por el contrario, las considera positivas, aunque saben
que para su creacion y aplicacion se necesitaria un amplio
consenso entre Gobierno, Sindicatos y Patronal. Para un 20%
la medida seria efectiva y ayudaria a las empresas a superar la
brecha salarial de género (ver imagen 17).

“La medida se alinea con las recomendaciones que la propia
Unién Europea ha hecho a Espaia en materia de igualdad y
sigue la estela de Islandia y Alemania, que acaban de introducir
importantes cambios normativos para combatir la brecha
salarial”, explica Mar Garcia Ramos.

“Los empresarios consideran, a priori, que este tipo de medidas
pueden incrementar los costes y mermar su competitividad.
Tampoco satisfacen a los sindicatos, que apuestan por
legislaciones mas amplias, que afecten a compafias con
plantillas superiores a los 25 empleados en vez de los 250 que
obligaria la ley propuesta por el Gobierno. Sin embargo, al igual
que las cuotas, podrian suponer un revulsivo y dialogar sobre
ellas como vias de solucion va a ser siempre mas positivo que
continuar en un clima continuo de inaccidn”, sostiene Isabel
Perea.

Imagen 17. ;Quieren las empresas aplicar auditorias de brecha salarial?

Comunidad Comunidad

Espaia Andalucia Cataluna de Madrid  Valenciana Pais Vasco

Medida excesiva: Politicas
retributivas inflexibles
Medida positiva, pero que
necesita consenso

25% 19% 31% 28% 21% 15%
Medida efectiva

19% 27% 16% 1% 17% 37%
Medida excesiva,

dari

pero que ayuddria 15% 12% 16% 11% 19% 12%

Women in Business: ;cumplir o liderar? 29



Politicas de maternidad: jarma
de doble filo?

Como dltimo punto de andlisis dentro de nuestro informe
Women In Business 2018, hemos querido saber si los
empresarios estdn a favor de las politicas de maternidad dentro
de sus companias. Practicamente la mitad se muestra a favor
de estas, como una medida de proteccion a la mujer adecuada,
que no la excluye ni le impide la evolucion de su posible carrera
directiva.

Para un 27% de empresas a las que hemos preguntado si les
parecen inadecuadas, ya que la crianza de los hijos se sigue
considerando por parte de las companias una tarea exclusiva
de la mujer. Por Gltimo, un 24% de empresarios espafioles
también las rechaza porque, en su opinién, excluyen a la mujer
de las carreras directivas al reducir su horario laboral (ver
imagen 18).

Cataluiia, la Comunidad Valenciana, Pais Vasco y Andalucia
tienen una visidn mas clara sobre estas politicas de proteccion
ad la maternidad, considerdndoles en general adecuadas. Sin
embargo, la Comunidad de Madrid es donde la imagen no es
tan clara, dividiéndose entre aquellas empresas que creen en
que dichas politicas son excluyentes y aquellas que las ven
como un factor de integracion.

“La clave para superar los posibles problemas y armas de doble
filo detrdas de las politicas de maternidad es equiparar estas con
las de paternidad, de manera que no sea una decision exclusiva
de la mujer el tener que frenar su carrera profesional para

. . .
cuidar a sus hijos”, explica Isabel Perea.

Imagen 18. Politicas de maternidad: ;arma de doble filo?

Comunidad
Espaia Andalucia Cataluna de Madrid
Son adecuadas y no

excluyen a la mujer
58%

Excluyen porque la crianza
de los hijos se considera tarea

exclusiva de la mujer
28% 15% 28% 36%

Excluyen,

al reducir su horario laboral
24% 23% 28% 30%
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Comunidad
Valenciana

27%

17%

Pais Vasco

29%

24%






Recomendaciones para
los altos directivos

Hemos estado investigando la progresion de la mujer en el entorno
empresarial en todo el mundo durante los Gltimos 14 anos, analizando
las actitudes y reflexiones de los méximos responsables empresariales
y definiendo medidas practicas que puedan motivar el cambio.

Basdndonos en el andlisis llevado a cabo este afo, presentamos un total de 10 recomendaciones para que los maximos
responsables empresariales pueden valorarlas. La primera de estas medidas es un paso fundamental, posteriormente se
incluyen tres medidas relacionadas con la estrategia, tres medidas relacionadas con politicas y tres medidas adicionales

relacionadas con las actitudes.

@ Liderar la causa

1. Liderar la causa

Para conseguir cambios, los equipos de alta direccion deben
tomarse en serio la cuestion de la diversidad y predicar con el
ejemplo. Chris Clarke, CEO de AdviserPlus, comenta que “dos
empresas pueden adoptar las mismas politicas y conseguir
resultados muy distintos; la diferencia esté en si las altas
esferas predican con el ejemplo o no.” El primer paso para
cualquier alto directivo es demostrar su compromiso con la
causa.

“Estoy absolutamente convencida de que el CEO
tiene que volcarse en este asunto. Evidentemente el
CEO no puede impulsar todos los proyectos pero si los
empleados no sienten que la diversidad de género es
importante en la agenda del CEO, la organizacién no
conseguird cambios.”

Karitha Ericson, COO de Grant Thornton Suecia
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2. Convertirla en un valor clave de la
organizacion

Los valores de una empresa motivan las conductas, asi que

es importante que el conjunto de la organizacion se sume a la
causa de la diversidad y la inclusion. Nuestro estudio muestra
que llevar a la practica las buenas intenciones es una de las
principales barreras a las que se enfrentan las empresas, pero
Nicole Blythe destaca que “el poder remitirse a unos valores que
sean parte de la cultura de la empresa puede ayudar a eliminar
parte del ruido exterior y permitir que se avance con mayor
rapidez.”

3. Establecer objetivos

Convertir la diversidad de género en un valor clave puede que
no sea suficiente por si solo; los responsables empresariales
deben establecer objetivos en base a los cuales medirdn los
progresos conseguidos. Stephanie Hasenbos-Case considera
que esto es fundamental: “las empresas deben establecer
objetivos a los que poder aspirar, de manera que las politicas
puedan orientarse hacia la consecucion de resultados
concretos.”



L. Vincular los avances en este
dmbito con la retribucion

Tal y como dice en los Gmbitos corporativos, “solo se gestiona

lo que se mide”, asi que incluyan los objetivos de diversidad e
inclusion en el modelo de retribucion del equipo de direccion
para conseguir verdaderos cambios. Karitha Ericson considera
que “una de las razones por las que ha habido escasos avances
en materia de la diversidad de género es porque la inaccién
existente no ha tenido suficientes consecuencias para los altos
directivos de las empresas.”

5. Evitar medidas puramente
simbblicas

Incorporar a una mujer al equipo de alta direccion no serd
suficiente para obtener una amplia gama de opiniones y que
la organizacion aproveche las ventajas de la diversidad. Tal y
como indica Jennifer Thorpe- Moscon: “Es mejor que haya una
mujer en el equipo de direccidn a que no haya ninguna, pero la
cuestion no es si hay o no hay mujeres presentes sino mas bien
si se valora su opinién y su perspectiva.”

6. Reducir la contratacién/ascenso
de profesionales con perfiles
similares

Karitha Ericson afirma que: “puede resultar facil para los
hombres encargados de la contratacion contratar y ascender
sin darse cuenta también a otros hombres.” Si se proporciona
apoyo para comprender por qué sucede esto y como puede
evitarse se puede establecer un mejor proceso de contratacion
y promocion interna. La formacién en aspectos como la
“parcialidad inconsciente” puede ayudar a profesionales de
todos los niveles de la organizacion a evitar la tentacion de
contratar a profesionales que se parezcan, hablen y piensen de
la misma manera.

/. Introducir medidas de sponsorship

Los programas de sponsorship pueden tener un impacto mucho
mayor en la diversidad de género de la alta direccion que

los programas de mentoring. Tal y como apunta Madeleine
Blankenstein, socia de Grant Thornton Brasil: “Es necesario

que las empresas tengan una mentalidad que quiera que las
mujeres sean lideres y después tendrdn que identificarlas y
promocionarlas.”

“Los programas de sponsorship pueden resultar
especialmente eficaces para identificar a mujeres con
potencial para acceder a puestos de alta direccién. Si
bien los programas de mentoring consisten en hablar
a las mujeres, los programas de sponsorship consisten
en hablar sobre las mujeres y abrir oportunidades para
ellas. Los programas de sponsorship son una formula
que permite a las empresas empoderar a las mujeres.”

Jennifer Thorpe-Moscon, directora senior de
invastigacion, Catalyst

8. Investigar las ventajas
conseguidas

Las evidencias existentes sobre las ventajas comerciales

que lleva aparejadas la diversidad de género contribuirdn a
convencer a los mds escépticos sobre la necesidad de cambiar
y aportardn una justificacion para invertir en nuevas iniciativas.
Ya hay una gran cantidad de investigaciones disponibles al
respecto pero, como dice Greg Keith, CEO de Grant Thornton
en Australia: “Cada vez son mas las organizaciones que quieren
trabajar con aquellos que compartan su base de valores, por

lo que la diversidad de género puede ser una consideracion
muy importante por parte de los clientes a la hora de elegir con
quién trabajar”.

Q. Sentirse comodo en la incomodidad

Crear un entorno de negocio inclusivo que respalde la
diversidad de género en la alta direccion no serd facil, por lo
que los maximos responsables deben pensar a largo plazo.
Claire Paisley considera que deben cambiarse las actitudes
antes de poder ver progresos reales: “Creo que el primer paso
debe ser la disposicion a hablar sobre la diversidad de género.
Los altos directivos a menudo se encuentran incémodos y no
necesariamente conocen el lenguaje adecuado para desarrollar
este tipo de conversaciones con los empleados.”

10. Compairtir la experiencia de su
organizacion

Los altos directivos que se muestran abiertos sobre qué factores
han motivado los cambios en sus empresas pueden instar a
otras organizaciones y ayudarles a superar las complejidades
propias de llevar la teoria a la practica. Puede que a los altos
directivos le resulte incbmodo hablar con transparencia sobre la
forma en que trabaja internamente, y especialmente sobre los
errores que han cometido, pero si no lo hacen probablemente
no veamos avances en este dmbito. Tal y como apunta Vibeke
Hammer Madsen: “Conseguir este nivel de sinceridad con los
maximos responsables de las empresas puede parecer aln mas
complicado de conseguir que la propia diversidad de género.”
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Cdmo puede ayudar Grant Thornton

En un entorno de negocio globalizado y volatil como
el actual, las organizaciones deben adoptar un
enfoque equilibrado a la hora de explorar los riesgos y
oportunidades y lograr un crecimiento sostenible.

Los equipos de direccion deben aportar un enfoque
equilibrado de perspectivas de cara a la toma de
decisiones. Grant Thornton se compromete con los
equipos de alta direccion para generar y promover una
base de profesionales resiliente y colaborativa capaz
de asumir los trabajos asignados.

Las personas constituyen el ndcleo fundamental de
cualquier negocio de éxito y son sin duda uno de sus
activos mds valiosos. Escuchamos con detenimiento las
necesidades de su negocio y le ofrecemos soluciones
exclusivas y adaptadas a sus circunstancias. Desde
el andlisis de sus opciones de crecimiento estratégico
y una adecuada gestion de riesgos y oportunidades,
hasta el méximo aprovechamiento de su base de
talento, nuestra red global le ofrece el apoyo de los
especialistas que necesita para prosperar en un
entorno en constante cambio.
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Metodologia y referencias

El International Business Report (IBR) de Grant Thornton es la
principal encuesta internacional a empresas del mid-market,
en la que cada trimestre se entrevista a unos 2.500 directivos
de empresas cotizadas y privadas de todo el mundo. El
informe se puso en marcha en 1992 en nueve paises europeos
y actualmente analiza cada afio a mas de 10.000 lideres
empresariales de 35 paises para ofrecer andlisis avanzados
acerca de los problemas econdmicos y comerciales que
afectan a las perspectivas de crecimiento de las empresas en
todo el mundo.

Los datos de este informe se han obtenido a partir de 4,995
entrevistas realizadas entre el 1 de diciembre de 2017 yel 16 de
febrero de 2018 a directores generales, consejeros delegados y
demds altos cargos de todos los sectores industriales del mid-
market de 35 paises. Asimismo, se han realizado 14 entrevistas
en profundidad a distintos lideres empresariales, algunos de
Grant Thornton y otras personalidades ajenas a nuestra red de
firmas.

La definicion de empresas del mid-market varia a nivel
internacional: en la China continental, entrevistamos a
empresas con entre 100 y 1.000 empleados; en Estados Unidos,
a companias con unos ingresos anuales de entre 20 y 2.000
millones de ddlares; en Europa, a compafias con entre 50 y
499 empleados. A los efectos del presente estudio, se entiende
por puestos directivos o de alta direccidn cargos como director
general o consejero delegado (CEO), director de operaciones
(COO0), director financiero (CFO) o socio.

Ademds en Espana se han realizado otras 400 entrevistas por
parte de “ADIMEN Andlisis e Investigacion”, complementando los
datos comparativos con el resto de paises analizados.

Mas informacién:
Publicaciones: grantthornton.es

Policarpo Aroca

Responsable de Comunicacién (Communications Manager)
Grant Thornton Espana

T:+34 91576 3999

E: policarpo.aroca@es.gt.com

Andrew Brosnan

Insights and thought leadership manager
Grant Thornton International Ltd

T+l (0)20 7391 9613

E: andrew.brosnan@gti.gt.com

Acerca de Grant Thornton

Grant Thornton es una galardonada red de servicios
profesionales reconocida en todo el mundo y una de las
principales organizaciones mundiales de firmas independientes
de auditoria, consultoria y asesoramiento fiscal, legal y
financiero.

Grant Thornton es una de las principales consultoras de
negocio que ayuda a las organizaciones mds dindmicas a
liberar su potencial para conseguir un mayor crecimiento.
Nuestra marca es respetada en todo el mundo, dada nuestra
condicién como una de las principales organizaciones
auditoras globales, reconocida por los mercados de capitales,
reguladores y organismos responsables de las normas
internacionales.

Nuestra presencia mundial en mas de 135 paises y nuestros
mas de 50.000 profesionales nos permiten satisfacer sus
cambiantes necesidades, al tiempo que le ofrecemos la agilidad
y los andlisis de valor que necesita para ir un paso por delante
del resto.

Contamos entre nuestros clientes con companias privadas,
sociedades cotizadas y organizaciones del sector piblico

que acuden a Grant Thornton para beneficiarse de nuestros
conocimientos técnicos y nuestras sélidas capacidades
sectoriales, y también por nuestro diferenciado enfoque de
trabajo. Los socios y los equipos de nuestras firmas miembro
dedican dosis importantes de su tiempo a comprender
verdaderamente su negocio, proporciondndole andlisis de valor
y una optica renovada que le ayudard a avanzar.

Tanto si se trata de una organizacion con aspiraciones
nacionales u objetivos internacionales, Grant Thornton puede
ayudarle a liberar todo su potencial de crecimiento.

Visite grantthornton.es y descubrird como podemos ayudarle
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