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LAS MUJERZSIEN
LAS JUNTAS DIRECTIVAS

Construir la reserva de talento femenino

La diversidad de género en las juntas directivas de las empresas es cada vez mas necesaria
para la prosperidad y el crecimiento empresarial en el clima actual

Hoy, las mujeres representan alrededor del 70 por ciento de
la demanda mundial de los consumidores! y controlan unos
28 billones de délares de los Estados Unidos del gasto anual
de los consumidores®. La prosperidad y el crecimiento de
las empresas dependen de que las juntas directivas reflejen
la diversidad de su base de consumidores. Pese al avance
logrado por las mujeres en la educacion y la fuerza de trabajo,
su presencia en los érganos de adopciéon de decisiones es
menos que significativa. Cuando las empresas acceden a la
reserva de talento insuficientemente aprovechada de mujeres
calificadas, competentes y motivadas, pueden comprender
mejor a su clientela y los actores interesados, y aportar diver-
sidad de ideas a la esfera ejecutiva; esto fortalece la ventaja
competitiva de la empresa.

«lLas empresas que ignoran a la mitad de la
poblacién mundial, también ignoran a la mitad del
talento mundial. Para competir eficazmente, hemos
de reflejar la diversidad del mundo en que vivimos

y trabajamos, nosotros y nuestros clientes.»’

Sheila Penrose
Presidenta del consejo de administracién
de Jones Lang LaSalle

La justificaciéon econdmica

La justificacion econémica de la presencia femenina en los directorios es concluyente. Un creciente corpus de
pruebas indica que hay una correlacion positiva entre la participacion de la mujer en la toma de decisiones y el
rendimiento econdmico de las empresas. Segln un estudio reciente de McKinsey & Company, las empresas con
diversidad de género tienen un 15 por ciento mas de probabilidades de tener una rentabilidad econdémica superior
a la media nacional correspondiente del sector®. En 2012, Crédit Suisse encuest6 a 2.360 empresas del mundo, y




constatd que el comportamiento del precio de las acciones
de las empresas con al menos una mujer entre los miem-
bros del consejo de administracién superaba (en un 26 por

VENTAIJAS DE LA PRESENCIA FEMENINA
EN LAS JUNTAS DIRECTIVAS

ciento) al de las que no las tenian®. Segun un informe ela- N Fortalece el rendimiento econémico
borado por Catalyst, las empresas de Fortune 500 que N Mejora la adopcién de decisiones
incluyen tres 0 mas mujeres en la junta directiva aventa- N Refuerza la visiéon de los consumidores
jan apreciablemente a aquellas con baja representacion N Mejora la gestién empresarial

femenina en el equipo directivo: las tasas de rentabilidad
sobre las ventas eran un 84 por ciento superiores, las tasas
de rentabilidad sobre el capital invertido, un 60 por ciento
superiores, y la rentabilidad sobre sus propios fondos, un 46 por ciento superiores®.

N Generay cultiva el talento

Cada vez mas inversores perciben el valor de apostar por las mujeres. El indice Barclays’ Women in Leadership
Total Return, que incluye a empresas estadounidenses con una mujer gjecutiva o al menos el 25 por ciento de
mujeres en la cUpula directiva, supera ya en un 1 por ciento al indice Standard and Poor’s 5007. Hay una fuerte
vinculaciéon entre presencia femenina en la direccién y un mejor rendimiento econémico. Una junta directiva
incluyente y con equilibrio entre los sexos recibe ideas diversas, entiende mejor las preferencias de los clientes,
garantiza mayor diligencia, y, por consiguiente, toma decisiones mas acertadas.

Ademas, las juntas directivas en las que hay mujeres tienen mas probabilidades de centrarse en indicadores
no-econémicos de rendimiento, como la satisfaccion de los clientes y la responsabilidad social de la empresa,
y estan en mejores condiciones de controlar la rendicion de cuentas y la autoridad de la junta, lo cual mejora la
gobernanza de la empresa. La presencia femenina en las juntas directivas fortalece la cultura de las empresas y
su imagen publica de diversidad e inclusion, y le permite a dicha preservar y cultivar su mejor talento a todos
los niveles.

Las mujeres en las juntas directivas hoy

Pese a las pruebas de la conveniencia de su presencia, a nivel mundial, la mujer sigue estando
insuficientemente representada en las cipulas directivas

Sélo el Menos del Sélo el

19% 5% 13%

de las empresas encuestadas tiene

de los puestos ejecutivos de las empresas mas un consejo directivo equilibrado
a escala mundial estan importantes del mundo tienen desde el punto de vista del género,
ocupados por mujeres® a una mujer directora general® con una presencia femenina de

entreel 40y el 60 por ciento™

Obstaculos al liderazgo femenino

A nivel mundial, las mujeres siguen tropezando con obstaculos que dificultan su eleccién para ocupar
puestos de maxima responsabilidad

N ElInforme de la OIT La mujer en la gestion empresarialindica que los tres obstaculos principales al
liderazgo de la mujer son las responsabilidades familiares, los estereotipos de género y la cultura
empresarial masculina.

N Algunos estudios indican que dos de cada tres mujeres directivas de empresas privadas y/o
profesionales de toda Europa consideran que los estereotipos y los preconceptos acerca del rol y las
cualidades de la mujer son el obstaculo mas importante a su ascenso en la profesion'.
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N En Asia, el 30 por ciento de los directivos de empresas entrevistados indicaron que muchas, o la
mayoria, de las mujeres que dejaban de trabajar cuando se encontraban en el nivel medio o en
niveles superiores de la carrera lo hacian voluntariamente debido a compromisos familiares™.

N En los paises del Consejo de Cooperacidn en el Golfo (CCG), uno de cada 10 encuestados indicé que
el principal obstaculo al ascenso profesional de las mujeres eran los prejuicios contra la mujer en
puestos de responsabilidad™.

N En el Japdn, pese a las leyes contra la discriminacién, sélo el 43 por ciento de las mujeres que
trataban de reincorporarse a la fuerza laboral después de un parto encontraba empleo; estro
representa una causa importante de fuga en la reserva de talento®.

N En el Reino Unido, los salarios anuales brutos promedio que percibian las mujeres activas en el
sector financiero eran un 55 por ciento inferiores a los de sus homdélogos de sexo masculina'.

Las mujeres tienden a quedar agrupadas en determinadas funciones de gestion y direccion

La segregacion por sexo en las funciones direc-
tivas, o «paredes de cristal», también obstaculiza de funciones de gestién
el ascenso de las mujeres a puestos de maxima
responsabilidad. La encuesta de la OIT revela
que en la mayoria de las empresas, las mujeres

se encuentran en compartimentos especificos 30
de la esfera gerencial, en areas como recursos 20
humanos, relaciones publicas y comunicacion, ol
finanzas y administracion, mientras que en otras . ‘ ‘

Porcentaje de empresas con mujeres y hombres en diferentes tipos

50

40

predominan los hombres: OperaCioneS y ventas, Recursos Relaciones Finanzasy  Investigacién Ventas Gerencia
H : ' 4 Humanos publicasy ~ Administracién ydesarrollo vy operaciones general
investigacion y desarrollo de productos, y geren- omunicatn de productos

cia generalV.

M Mujeres 100% M Hombres 100% >50% Muijeres

Por lo tanto, el avance de la mujer a la cima no sélo se ve dificultado por los «teches de cristal», sino también
por las «paredes de cristal». La prevalencia de estereotipos perimidos y de la cultura empresarial de predo-
minio masculino ha preservado intacto el «techo de cristal». Ademas, el fenémeno de las «paredes de cristal»
dificulta a las mujeres reunir experiencias diversas y generales que las situarian en posiciéon de candidatas a
ocupar cargos gerenciales superiores.

LAS PAREDES Y LOS TECHOS DE CRISTAL NO DEJAN AVANZAR A LA MUJER

Para lograr ascender a la cima de la
pirdmide jerarquica por la via central
hasta los altos cargos, es impres-
cindible que las mujeres adquieran
experiencia en cargos de gestion,
como operaciones, ventas, investiga-
cién y desarrollo de productos y en
funciones de direccién general (esta
via estd marcada en color azul).

Sin embargo, la tendencia mues-
tra que las mujeres se encuentran
agrupadas en funciones gerenciales
de dreas precisas, como recursos
humanos, relaciones publicas y co-
municacién, finanzasy administracién
y, por lo tanto, sélo pueden ascender
hasta un cierto punto en la jerarquia
organizacional (esta via estéd marcada
en color naranja).

g i
Ilustracién: Céline Manillier - Fuente: OIT
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El gran debate: ;Cupos en las juntas directivas o no?

La cuestion de los cupos de mujeres en las juntas directivas ha sido objeto de amplios debates
en los Ultimos afios. Quienes los defienden sostienen que es imprescindible definirlos por ley,
para cobrar impulso suficiente a fin de lograr la diversidad en las juntas directivas. En marzo
de 2015, Alemania pas6 a ser el Ultimo pals en establecer cupos de género en las juntas
directivas, y decretd la obligatoriedad de que en 2016, algunas de las empresas mas grandes
de Europa hayan atribuido el 30 por ciento de los cargos ejecutivos a mujeres!®. Se prevé
gue estos cupos ayudaran a lograr efectos positivos que poco a poco irdn cambiando algu-
nas ideas, y proporcionaran «tutoras» y modelos que las mujeres con potencial de liderazgo
podran emular.

El criterio de fijar cupos ha topado con bastantes criticas y resistencias. Un estudio
realizado en 2012 revel6 que, en Noruega, los cupos obligatorios aumentaban la
representacion femenina en las juntas directivas, pero que también imponian impor-
tantes y costosas limitaciones a las empresas del pais. Ademas, el mismo estudio no
detect6 efectos manifiestos de los cupos en la reduccion de la disparidad salarial
por razones de género ni en la mejora de la representacion de la mujer en otros
cargos ejecutivos. Los criticos de los cupos también sefialan que fijarlos por ley
es riesgoso porque podria estigmatizar a las mujeres, pues sus nombramien-
tos en las juntas directivas podrian percibirse como «simbdlicos»'°.

Un enfoque alternativo a la fijacién de cupos por ley es el establecimiento
voluntario de metas en las empresas, que induzcan un incremento de la
cantidad de mujeres en las juntas directivas. En 2011, el informe Lord Davies
desaconsejé la obligatoriedad de los cupos en el Reino Unido, y defendié el esta-
blecimiento de metas voluntarias, indicando que «los nombramientos para las juntas

directivas deberian efectuarse sobre la base de las necesidades de las empresas, las calificaciones y la idonei-
dad»®. Este enfoque voluntario en el Reino Unido ha arrojado resultados positivos: el porcentaje de mujeres en el
nivel ejecutivo se ha duplicado hasta alcanzar el 23,5 por ciento en 2010.?! Otro caso con resultados satisfactorios
es el de Deutsche Telekom, empresa lider de las telecomunicaciones en Alemania que en 2010 establecié cupos
voluntarios con miras a aumentar la cantidad de mujeres en su clpula ejecutiva. En 2015, la empresa logré una
presencia femenina del 40 por ciento en su consejo de administracion®?. Con todo, pese a los esfuerzos voluntarios
muchas empresas no han logrado avances suficientes. Por ejemplo, en los Estados Unidos de América, la canti-
dad de mujeres en juntas directivas sélo ha aumentado hasta el 17 por ciento, pese a los ingentes esfuerzos de
las empresas?. En ocasiones, cuando los cupos voluntarios no funcionan, la amenaza de posibles cupos puede
movilizar a las empresas e inducirlas a mejorar la representaciéon femenina en las esferas ejecutivas.

Olezzo/Gettyimages

La cuestion de si se han de establecer cupos obligatorios 0 metas voluntarias sigue siendo conflictiva, pero no cabe
duda de que el propio discurso esta creando consciencia.

;Qué pueden hacer las empresas?

Construir una reserva fuerte de talento femenino es fundamental

para promover una mayor presencia femenina en las juntas directi- «Mds que la rendicién de cuentas
vas. Las empresas pueden captar y preservar mujeres calificadas y por si sola, la participacion activa
talentosas, mediante la formulacién de una estrategia de diversidad de los mdximos directivos en la
de género adecuada a su propio entorno y sus propias necesidades. esfera de la diversidad de género
En los estudios mas recientes se han detectado los siguientes vecto- generay acelera una mayor

res fundamentales de la diversidad de género en el lugar de trabajo y representacién de las mujeres en

. N : : 2
en las juntas directivas: cargos ejecutivos.»**

. When Women Thrive,
OBTENER EL COMPROMISO EN EL NIVEL MAS ALTO Businesses Thrive, 2014 Mercer

El compromiso en el nivel mas alto es decisivo para generar cambios
sostenibles y significativos de cara al incremento de la participacién
femenina en las juntas directivas. En 2013, McKinsey & Company publicé Lessons from the leading edge of gender
diversity, se indicd que, en el caso de las empresas que ocupan los primeros puestos en diversidad, los maximos
jefes ejecutivos y los equipos ejecutivos «andan, hablan, corren y dan voces teniendo siempre en mente la diversidad
de género». Su empefio sistemaético y perceptible, mas la adopcién de medidas concretas, determiné una actitud
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favorable entre los demaés directivos y equipos de la empresa, en especial en el drea de recursos humanos, quienes
a su vez se comprometieron y actuaron plenamente en las iniciativas de la empresa. En algunos casos, se destaco y
recompenso el «comportamiento positivo de los empleados» de apoyar con fervor la cultura de la empresa.

Sensibilizar al personal, en especial a los hombres, sobre los obstaculos con que tropiezan las mujeres, puede servir
para captar su participacion y su apoyo, dotando de mas fuerza al fundamento de la conveniencia de la diversidad
de género.

IMPULSAR INICIATIVAS DE GENERO INTELIGENTES

Impulsar iniciativas de género inteligentes equivale a analizar los obstaculos concretos por motivos de género en la
empresa y eliminarlos mediante medidas especificas. Se dispone de herramientas integrales para realizar analisis
de la fuerza de trabajo, que pueden ayudar a las empresas a recopilar y utilizar provechosamente datos sobre diver-
sidad, y a impulsar medidas de género inteligentes en materia de contratacion, remuneracion y promocion. Para
algunas empresas, el desafio consiste en atraer el talento femenino existente en cargos ejecutivos subalternos; para
otras, en retener a las mujeres después de convertirse en madres; y para otras, en promover a las mujeres a los car-
gos directivos de maximo nivel. Es importante comprender el entorno y las necesidades singulares de cada empresa;
y aplicar el enfoque que mejor se adapte a cada una. Las empresas también estan reconociendo la necesidad de
mantener una base de datos de mujeres calificadas, que incluya a candidatas internas y externas, para reforzar su
reserva de talento femenino y propiciar el ascenso de las mujeres a cargos de maximo nivel.

Kimberley-Clark, empresa internacional fabricante de productos de consumo doméstico en papel, configurd
su estrategia de diversidad definiendo, en primer lugar, las esferas en las que las mujeres se topaban con
el «techo de cristal». El equipo encargado del analisis sefial6 que las mujeres quedaban estancadas a dos
peldafios del nivel de acceso, justo antes de ser promovidas al nivel directivo. Desde entonces, Kimberly-Clark
instituyé la elaboracién de informes periédicos sobre igualdad de remuneracioén e impulsé una iniciativa para
promover a las mujeres a las categorias superiores. A resultas de ello, las mujeres ahora ocupan el 30 por
ciento de los cargos de nivel directivo o superiores?®, y conforman el 17 por ciento del consejo de administra-
cién de la empresa®®.

ALENTAR LA TRANSPARENCIA

Las empresas empefiadas en incrementar la cantidad de mujeres en sus juntas directivas promueven activamente la
igualdad de oportunidades en el trabajo —en términos de nombramientos, remuneracién, contratacién, promocién y
capacitacion— para los hombres y para las mujeres. Es preciso que, tanto a las mujeres como a los hombres, se les
confiera el mismo nivel de responsabilidad, visibilidad y vaierdad de funciones, a fin de que ello los capacite y los pre-
pare para ocupar cargos de nivel mas elevado. La presentacion de informes transparentes sigue siendo una medida
eficaz para promover la igualdad de oportunidades para los hombres y las mujeres. El Informe Davies, Women on
Boards, recomienda que las empresas den a conocer la diversidad de sus filas, como forma de controlar la evolucion
y mejorar la representacién femenina en las juntas directivas de las empresas?.

SAP, una empresa multinacional de programas informéticos se ha propuesto obtener la certificacién EDGE,
a fin de acelerar el avance de las mujeres hacia los cargos de mas alto nivel. Esta Certificacién es un instru-
mento que ayuda a las empresas a aplicar soluciones productivas para mejorar la representacién femenina
en los niveles ejecutivos; se realiza una evaluacién minuciosa de las politicas y practicas de la empresa,

y se precisan las disparidades en las esferas de remuneracién, contrataciéon y promocién, desarrollo de la
capacidad de liderazgo, formacién y orientacién, férmulas de trabajo flexible y cultura de la empresa. Con la
ayuda de la Certificacion EDGE, SAP se ha fijado la meta de contar con un 25 por ciento de mujeres en su
direccion para 201728.
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PROMOVER FORMULAS DE TRABAJO FLEXIBLES

Las practicas de flexibilidad para conciliar trabajo y familia son fundamen-
tales para retener a las mujeres que ocupan cargos relevantes. Un estudio
sobre el mercado mundial realizado por el Corporate Leadership Coun-
cil, del Corporate Executive Board (CEB), detectd una vinculaciéon positiva
entre la satisfaccion de las mismas por la flexibilidad a nivel laboral, y la
intencién de permanencia entre las mujeres de nivel ejecutivo®®. Ademas,
dicho informe recomienda establecer de oficio un sistema de trabajo flexi- Cracking the Code, 2014 30%

ble para todos los niveles, como medida imprescindible para incrementar Club, KPMGy YSC

el nimero de mujeres en los cargos directivos. Las empresas también pue-

den tomar en consideracion las necesidades en relacién con la maternidad, la paternidad y el cuidado de los hijos,
y Crear programas para reincorporar a las mujeres y los hombres que temporalmente han dejado en suspenso su
carrera. Para mayor informacion, sirvanse remitirse a las resefias adjuntas de la OIT sobre Maternidad y paternidad
en el trabajo, y sobre Trabajo y familia.

«Las mujeres creen que lo
que mas las ayuda a triunfar
son las formulas oficiosas
individuales que dan

autonomia y agilidad.>°

Mizuho Financial Group Inc., una empresa japonesa del sector bancario, adopté una politica sencilla de
empoderamiento de la mujer: las «4R»: reclutar (o contratar), realzar, retener y relacionar. La empresa aplicé
esta estrategia para captar y retener a mujeres con necesidades diferentes. En opinién de Itsuko Igarashi,
Directora General del Departamento de Promocién de la Diversidad de Mizuho : «las mujeres tienen muchi-
simas formas distintas de enfocar el trabajo: algunas desean guardar la conexién con la sociedad, sin quitar
importancia a la familia; otras quieren trabajar del mismo modo que los hombres». Asi pues, Mizuho ideé tres
trayectorias profesionales principales, para que las empleadas eligieran entre: i) ser trasladadas a otro lugar
del mundo; ii) trabajar dentro de los limites de una regién especifica; o ii) permanecer en un lugar. También
ha creado mecanismos de asistencia para aquellas empleadas que desean se con el cényuge, sin abandonar
la empresa, y un sistema de recontratacién para quienes se retiraron de la fuerza de trabajo por razones fami-
liares. La empresa se ha propuesto crear su reserva de talento femenino para cubrir cargos directivos, y prevé
alcanzar en 2015 su meta inicial del 15 por ciento de puestos gerenciales ocupados por mujeres gracias a
estas iniciativas.3!

Los programas para seleccionar, promocionar y valorar a las empleadas con talento son imprescindibles para crear
un entorno propicio para las mujeres en la organizacién. Muchas de las iniciativas sobre diversidad de género
incluyen:

Sistemas de orientaciéon y patrocino. Los sistemas de orientacion y
patrocinio ofrecen a las mujeres con elevado potencial la posibilidad de .
asociarse a algun directivo superior que las asesore, oriente y dé visi- E?L)NFCEIE;AOLI\%:ELDSE E)A(‘ISTI\?IUJERES
bilidad, a fin de acelerar su promocién profesional. Se estima que el

patrocinio ha sido el mayor activador profesional de la mujer, y que ha [
repercutido positivamente en el ascenso femenino a funciones directivas.

. - 2
Programas de capacitacion. Las empresas invierten de modo sustan-
cial en los programas de desarrollo destinados a futuros directivos. No [
obstante, la participacion femenina se ha mantenido baja. Para que las
mujeres gocen de las mismas oportunidades, es importante que las | Sl e hAen
empresas velen por su participacion en los cursos de gestion y capacita- =l @ SV ERAESTE
cion técnica, y que, si no lo hacen, averiglien la razén y los adapten segin

sea menester. Ello podria deberse a falta de motivacion, a la idea de que tales cursos no son para ellas, o a que el
horario en que se imparten interfiere con las responsabilidades familiares.

LOS TRES ACTIVADORES

Oportunidades para entablar contactos. Una forma eficaz para que las mujeres de la empresa ganen confianza
y conocimientos para impulsar su ascenso profesional puede ser facilitar eventos que permitan crear redes dentro
de la empresa o entre empresas.

El programa de orientacion ejecutado por Mentore Consulting se propone crear una reserva de mujeres ejecu-
tivas en el Reino Unido, emparejando potenciales directivas con ejecutivos de maximo nivel del sector. Por

ejemplo, Beatriz Butsana-Sita mantuvo sesiones interpersonales de orientacién y entrenamiento con Lord
Davies, y obtuvo un ascenso en el Grupo BT, una empresa multinacional de servicios de telecomunicaciones
en el Reino Unido, algo que, por su cuenta, consideraba imposible3?.
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La promocion de las mujeres a la esfera directiva y de gestion forma parte del crecimiento y el éxito de las empre-
sas. Habida cuenta de la evolucién de los mercados y del nivel de educacion superior y de calificacion de las
mujeres y su creciente papel en las economias nacionales, hoy las mujeres cuentan con un caudal de talento y
recursos que las empresas pueden aprovechar. Las empresas pueden desempefiar una funcién fundamental en la
promocion de la mujer en el lugar de trabajo y conseguir una mayor paridad de género a nivel directivo.

DAR IMPULSO - ELIMINAR LOS OBSTACULOS, SUPERARLOS SESGOS,

PROPORCIONAR OPORTUNIDADES DE DESARROLLO - Y LIBERAR
EL POTENCIAL DE LAS MUJERES CON CAPACIDAD DE LIDERAZGO.

LA OIT Y LAS MUJERES EN PUESTOS DIRECTIVOS

La OIT esta empefiada en promover la igualdad de género en el mundo del trabajo, y realiza cada vez
mas estudios sobre la representacion insuficiente de la mujer en cargos directivos y ejecutivos. Su
Informe Mundial La mujer en la gestion empresarial: cobrando impulso analiza informacion y estadis-
ticas recientes de alcance mundial, y ofrece orientacion sobre como lograr una representacion mas
equitativa de la mujer en los cargos directivos.

CUATRO CONVENIOS FUNDAMENTALES DE LA OIT SOBRE IGUALDAD DE GENERO

e C 100 - Convenio sobre igualdad de remuneracién, 1951 (nim. 100)

e C 111 - Convenio sobre la discriminacion (empleo y ocupacién), 1958 (nim. 111)

e C 156 - Convenio sobre los trabajadores con responsabilidades familiares, 1981 (niim. 156)
e C 183 - Convenio sobre la proteccion de la maternidad, 2000 (niim. 183)
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