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1 -Presentacion

La profunda transformacién que atraviesa la sociedad hace que el gobierno corporativo sea un concepto cada
vez mas habitual, no solo en las empresas cotizadas, sino en todas en general. Los consumidores, ademas de
comprar productos que satisfagan sus necesidades al mejor precio o demandar servicios eficientes, se
interesan por empresas que cumplan criterios medioambientales, sociales y de gobernanza empresarial (ESG).

El lanzamiento del indice Global de Brecha de Género' 2017 nos dejé perplejos cuando Klaus Schwab, fundador
y presidente ejecutivo del Foro Econémico Mundial dijo que habia habido un progreso lento en la dltima década
y con la tasa de progreso actual, la brecha global de género tardaria cien afios en cerrarse, mientras que la
brecha en el lugar de trabajo se cerraria en 217 afos. Los ingresos medios anuales de las mujeres fueron
11.5008 frente a 21.5008 de los hombres, a pesar de que los niveles de educacion superior fueron superiores
en las mujeres que en los hombres, con un 41% frente a un 36%, respectivamente (Schwab et al., 2020).

Han pasado varios afios desde entonces, y actualmente, Espaia es uno de los paises que mas ha mejorado en
el indice de Brecha de Género, entrando en el top 10 de paises con una posicion 82 frente a la 292 anterior. La
tasa de participacion laboral de mujeres esta actualmente en niveles mas bajos que los hombres (68.8% frente
al 78.9%) mostrando que persisten alin barreras culturales y empresariales para que las mujeres tengan las
mismas oportunidades. A pesar de que el indice mejora en todos los aspectos del area de economia, todavia
existe una brecha en salarios (44,2%), en ingresos (33,9%) y en presencia de las mujeres en posiciones
ejecutivas (52,7%).

La diversidad de género, a todos los niveles de las organizaciones y agentes empresariales, es una prioridad en
la agenda estratégica de la mayoria de las empresas tanto cotizadas como no cotizadas, familiares como no
familiares. La presencia de las mujeres esta mas ligada a mandos intermedios y sélo un nimero escaso de
éstas llegan a puestos directivos de liderazgo. Sin embargo, la presencia de mujeres en el Consejo de
Administracion es todavia minoritaria. Solamente el 32% de los altos cargos, en sector publico y privado, y el
22% de los puestos en consejos de la empresa espaiiolas, estan ocupados por mujeres (Schwab et al., 2020).

Los motivos de la baja representatividad de mujeres en Consejos de Administracion han sido estudiados en la
literatura con multitud de enfoques que contemplan las diferencias entre hombres y mujeres, los factores que
condicionan la composicidon del consejo, la diversidad de género y el impacto en los resultados empresariales,
y las medidas legislativas implantadas para el avance en la igualdad de género. Autores como Bilimoria (2000)
pidieron esfuerzos para diseminar los resultados de las investigaciones y establecer un caso estandar; otros
se centraron en los argumentos morales para promover y mejorar la diversidad de género (Gregory-Smith, Main

1 El indice Global de Brecha de Género tiene como objetivo medir la brecha de género, diferencia entre hombres y mujeres en logros o
actitudes sociales, politicos, intelectuales, culturales o econémicos, en cuatro areas clave: salud, educacion, economia y politica.
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& O'Reilly); mientras que autoras como Gabaldon et al., (2016) y Mateos de Cabo, (2017) argumentaron las
razones de por qué las barreras impiden igualdad de género en la composicion de consejos.

El Programa Consejeras en Galicia es un estudio de investigacién que pretende conocer la persistencia de la
brecha de género en los Consejos de Administracién de las empresas gallegas, analizar los principales motores
para promover una mayor presencia de mujeres y definir medidas para que la Administracion pueda ayudar a
mejorar el Buen Gobierno en las empresas de su region. Este estudio pretende ser una contribucion académica
a la investigacion sobre mujeres en consejos de administracion, pero también intentara ser una reflexion para
un cambio que nos lleve a un modelo mas equitativo y con una representacion mas efectiva, de manera que
contribuya a dar mas valor a las empresas gallegas.

La investigacion partié de una profunda revision de la literatura sobre mujeres en Consejos de Administracion,
la elaboracion de una matriz sobre las barreras a las que se enfrentan las mujeres para alcanzar puestos
directivos y de consejeras, el tratamiento y explotacion de la base de datos ARDAN en los campos de puesto
en Organos de Gobierno y género, la aplicacion de la técnica de investigacion cualitativa del Focus Group sobre
distintas mesas de trabajo y propuesta de acciones a desarrollar por el CZFV para contribuir al avance de
mujeres consejeras en empresas gallegas.

Informe
FINAL
;' OBJETIVOS \\
' dela '
'\ investigacion /
; FOcUsS ! REVISIONde
\ GROUP i L laliteratura
Programa
T CONSEJERAS T
en Galicia
/' EXPLORACION /' ELABORACION
:l delabasede | — :. delamatrizde |
\ datos ARDAN / \ tema /
llustracion 1. Fuente: Elaboracion propia
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El programa tiene los siguientes objetivos:

1. Identificar las barreras desde el punto de vista de la oferta y demanda que frenan el acceso de las
mujeres a los Consejos de Administracion.

2. Aplicar la técnica de investigacion cualitativa Focus Group sobre las barreras de acceso a Consejos
en 4 grupos objetivo:

" Consejeros/as y Directivos/as.

. Empresas y asociaciones empresariales.

. Institucionales y asociaciones activas en Buen Gobierno.

. Headhunters, consultoras y directores de recursos humanos.

3. Analizar casos de éxito con 4 consejeras de empresas lideres en sus diferentes sectores
empresariales, cotizadas en el mercado continuo e IBEX-35, para que compartan su opinion sobre
cémo se alcanzan posiciones de liderazgo y gobierno en la empresa.

4. Proponer acciones a desarrollar por el CZFV para facilitar el acceso de las mujeres a Consejos de
Administracién y contribuir al avance del buen gobierno en el tejido empresarial gallego.
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2 -Resumen ejecutivo

Las empresas gallegas tienen 10.896 consejeros en sus 6rganos de direccion (enero, 2020). De los puestos de
consejeros de las empresas gallegas, sélo el 25,3% son ocupados por mujeres. De las 2.759 consejeras, 1.774
estan en un solo consejo, 217 estan en dos consejos y 138 estan en mas de 3 consejos. En el caso extremo,
hay 3 consejeras que tienen mas de 15 consejos, respectivamente.

La segmentacion por provincias gallegas muestra que un 11,6% de consejeras corresponden a empresas
situadas en La Coruiia, un 8,9% en Pontevedra, un 3% en Orense y 1,8% en Lugo.

El andlisis sectorial posiciona a la industria de hoteles y alojamientos (40%) y alquiler de bienes inmobiliarios
por cuenta propia (37%) con una fuerte presencia de mujeres, frente a sectores como reparacion y
mantenimiento naval (7%), procesado y conservacion de carne (11%) y actividades de juegos de azar y apuestas
(13%) con una presencia muy residual.

La baja representacion de mujeres en puestos directivos y en la composicion de los Consejos de Administracion
ha sido revisada en la literatura destacando barreras que existen para acceder a estos puestos de maxima
jerarquia empresarial. Entre estas destacan:

. Barreras por el lado de la oferta centradas en temas de educacion, habilidades, valores,
actitudes, conflicto trabajo-familia, falta de acceso a redes de contacto, falta de identificacion
de roles de género.

. Barreras por el lado de la demanda centradas en sesgos en los procesos de seleccidn, en la
aportacion de las mujeres o en el limitado pool de mujeres para estos puestos.

La aplicacién de la metodologia del Focus Group sobre un grupo de 46 consejeros pertenecientes a la muestra
analizada, va a permitir, por un lado, contrastar las barreras revisadas por la literatura y las existentes en las
empresas gallegas y por otro, proponer soluciones para aumentar el nimero de mujeres de empresas en Galicia,
mejor preparadas, mas visibles y reforzadas en liderazgo.
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Mapa de Consejeras en Galicia

3-Mapa de consejeras en Galicia

La muestra del presente estudio agrupa un total de 69.586 empresas gallegas. El criterio de busqueda ha sido
empresas activas con 6rganos sociales vigentes a fecha 31/01/2020, trabajando con las fechas de inicio de
actividad, y de inicio y final del nombramiento del 6rgano. La fuente de los datos es ARDAN, Consorcio de Zona
Franca de Vigo.

En el grafico siguiente se presenta la segmentacién realizada en base a 3 posiciones, Consejero, Consejero
Delegado y Presidente. Las empresas gallegas tienen 10.896 consejeros en sus organos de direccién, de estos
8.137 (75%) son hombres frente a 2.759 mujeres (25%). Las posiciones de Consejero Delegado y Presidente
son mucho menores, 1.170 y 2.482, respectivamente. En términos porcentuales, la relacién entre hombres
(82%) frente a mujeres (18%) en ambas posiciones.

— Posiciones porgéneroy cargo

12.000

10.896

10.000

8.137
8.000

6.000

4.000

2039 2.482

2.000 059 1.170
0 ————— IEEE——
Consejero Consejero Delegado Presidente
Hombre B Mujer M Total

Ilustracion 2. Fuente: ARDAN, Consorcio de la Zona Franca de Vigo, 2020 y elaboracién propia

Si realizamos una segmentacion por provincias gallegas, La Corufia es la provincia que tiene a mas personas
en las 3 posiciones analizadas, alcanzando 6.598 posiciones, que representan un 45% del total en los 3 perfiles.
A continuacidn, se sitia Pontevedra con 5.227 posiciones, un 36% sobre el total, seguida de Orense, con 1.512
posiciones, que suponen un 10% del total y, por Gltimo, Lugo con 1.211 posiciones, un 8% del total.
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— Posiciones porprovinciay cargo
La Corufia Lugo Orense  Pontevedra Total
B Consejero 4952 896 1127 3921 10.896
B Consejero Delegado 509 11 130 420 1170
B Presidente 1137 204 255 886  2.482
6.598 1.21 1.512 5.227 14.548

Ilustracién 3. Fuente: ARDAN, Consorcio de la Zona Franca de Vigo, 2020 y elaboracién propia

En el siguiente grafico se presenta la segmentacion por posicion, provincia y género en valores absolutos. El
andlisis porcentual de estos datos mantiene practicamente los mismos porcentajes que los datos globales
comentados, excepto en la provincia de Orense donde aumenta la posicion de Consejera en 4 puntos
porcentuales, pasando de un 25% (datos global) a un 29% y la de Consejera Delegada en 2 puntos porcentuales,
pasando del 18% al 20%. La Corufia también aumenta la posicién de Consejera Delegada y Presidente en dos
puntos porcentuales, al 20% respectivamente y aumenta un punto porcentual la de Consejera.

Por el contrario, Pontevedra disminuye en dos puntos porcentuales las posiciones de Consejera Delegada y
Presidente respecto a los datos globales analizados, mientras que Lugo disminuye todas las posiciones,
Consejeras en 3 puntos porcentuales y Consejera Delegada y Presidente en 5 y 4 puntos porcentuales,
respectivamente.

— Posiciones porgéneroy provincia
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llustracion 4. Fuente: ARDAN, Consorcio de la Zona Franca de Vigo, 2020 y elaboracién propia

c o N S O R C I O

ZONAFRANCA

sVIGO .




7
A

CONSEJERAS
EN GALICIA

Mapa de Consejeras en Galicia

El siguiente gréfico explica la posicion de Consejero por descripcion CNAE y género. EI mayor nimero de
consejeros, mas de 100, se concentra en el sector inmobiliario (Alquiler de bienes, Promocidn), productivo
(Elaboracién de vinos, Pesca marina, Extraccién de piedra), logistica (Transporte de mercancias), automévil
(Venta de vehiculos), comercio (Pescado, Combustible, Madera, materiales de construccion), turismo (Hoteles)
y Actividades de apoyo a empresas y consultoria.

— Paosiciones porgéneroy descripcion CNAE

Alquiler de bienes inmobiliarios por cuenta propia
Promocién inmobiliaria
Comercio al por mayor de pescados, mariscos y otros productos alimenticios
Actividades de las sociedades holding
Transporte de mercancias por carretera
Elaboracion de vinos
Actividades de contabilidad, tenedurfa de libros, auditorfa y asesoria fiscal
Otras actividades de consultoria de gestién empresarial
Otras actividades de apoyo a las empresas n.c.o.p.
Pesca marina
Venta de automdviles y vehiculos de motor ligeros
Hoteles y alojamientos similares
Comercio al por mayor de madera, materiales de construccion y aparatos sanitarios
Depdsito y almacenamiento
Comercio al por menor de combustible parala automocion en establec. especializados
Extraccion de piedra ornamentaly para la construccion, piedra caliza, yeso, creta y pizarra
Actividades de juegos de azary apuestas
Actividades de agentes y corredores de seguros
Gestion y administracion de la propiedad inmobiliaria
Restaurantes y puestos de comidas
Instalaciones eléctricas
Construccion de edificios residenciales
Fabricacion de conservas de pescado
Comercio al por mayor, no especializado, de productos alimenticios, bebidas y tabaco
Mantenimiento y reparacion de vehiculos de motor
Comercio al por menor de prendas de vestir en establecimientos especializados
Actividades juridicas
Actividades de programacién informatica
Otras actividades profesionales, cientificas y técnicas n.c.o.p.
Actividades anexas al transporte terrestre
Transporte terrestre urbano y suburbano de pasajeros
Procesado de pescados, crustaceos y moluscos
Comercio al por mayor de prendas de vestir y calzado
Servicios técnicos de ingenieria y otras activ. relacionadas con el asesoramiento técnico
Reparacién y mantenimiento naval
Servicios administrativos combinados
Procesado y conservacion de carne

B
o
S
=3
[=}
o

200

o

® Hombres ® Mujeres

llustracién 5. Fuente: ARDAN, Consorcio de la Zona Franca de Vigo, 2020 y elaboracién propia

Otro andlisis interesante es el que presenta el siguiente grafico con informacién segmentada por consejeras
sobre el total de consejeros en cada industria. S6lo 9 de estas tienen una representacion de consejeras por
encima del 30%, destacando Hoteles y alojamientos similares que alcanza un 40% y el Alquiler de bienes
inmobiliarios por cuenta propia con un 37%. En el lado contrario, tienen una baja representacion de consejeras,
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Reparacion y mantenimiento naval con sdlo un 7%, Procesado y conservacion de carne con un 11% y

Actividades de juegos de azar y apuestas con un 13%.

— Consejeras sobretotaly descripcién CNAE

Hoteles y alojamientos similares

Alquiler de bienes inmobiliarios por cuenta propia

Comercio al por menor de combustible parala automocién en establec. especializados

Transporte terrestre urbano y suburbano de pasajeros

Actividades de las sociedades holding

Otras actividades de consultoria de gestion empresarial

Mantenimiento y reparacién de vehiculos de motor

Actividades de contabilidad, tenedurfa de libros, auditoria y asesoria fiscal
Promocion inmobiliaria
Comercio al por mayor, no especializado, de productos alimenticios, bebidas y tabaco
Actividades anexas al transporte terrestre

Gestion y administracion de la propiedad inmobiliaria
Pesca marina

Servicios administrativos combinados
Actividades de agentes y corredores de seguros

Comercio al por mayor de madera, materiales de construccion y aparatos sanitarios
Elaboracion de vinos

Fabricacién de conservas de pescado

Transporte de mercancias por carretera

Otras actividades de apoyo a las empresas n.c.o.p.
Restaurantes y puestos de comidas

Comercio al por mayor de prendas de vestir y calzado
Construccién de edificios residenciales

Otras actividades profesionales, cientificas y técnicas n.c.o.p.
Actividades juridicas

Extraccion de piedra ornamentaly para la construccion, piedra caliza, yeso, creta y pizarra
Servicios técnicos de ingenieria y otras activ. relacionadas con el asesoramiento técnico
Procesado de pescados, crustaceos y moluscos
Depdsito y almacenamiento
Actividades de programacion informéatica
Instalaciones eléctricas

Comercio al por menor de prendas de vestir en establecimientos especializados
Venta de automéviles y vehiculos de motor ligeros

Comercio al por mayor de pescados, mariscos y otros productos alimenticios
Actividades de juegos de azary apuestas

Procesado y conservacion de carne

Reparacién y mantenimiento naval

M Mujer/total consejeros

40%
37%
36%
35%
34%
33%
32%
31%
31%
29%
28%
27%
27%
20%
27%
25%
PRY
23%
23%
23%
22%
AR
PAR
21%
20%
20%
20%
19%
19%
19%
19%
17%
15%
15%
13%
11%
7%

Ilustracion 6. Fuente: ARDAN, Consorcio de la Zona Franca de Vigo, 2020 y elaboracion propia

Por tltimo, el siguiente grafico presenta informacién muy interesante sobre el mapa de las 2.759 consejeras
en Galicia actualmente. De estas, 1.774 consejeras estan en un solo consejo, 217 consejeras estan en dos
consejos y 138 estan en mas de 3 consejos. En el caso extremo, hay 3 consejeras que tienen mas de 15

consejos, respectivamente.
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Mapa de Consejeras en Galicia

— NuUmerode consejeras porconsejo
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Ilustracién 7. Fuente: ARDAN, Consorcio de la Zona Franca de Vigo, 2020 y elaboracién propia

— Posiciones consejeras
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Ilustracion 8. Fuente: ARDAN, Consorcio de la Zona Franca de Vigo, 2020 y elaboracién propia
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4-Barreras para acceder a Consejos de Administracion

La baja representacion de mujeres en puestos directivos y en la composicion de los Consejos de Administracion
es una cuestion candente que ha centrado la atencion de organismos (Instituto Europeo de la Igualdad de
Género, 2007; Schwab et al., 2020), requladores (Instituto Europeo de la Igualdad de Género, 2007; CNMV, 2018;
European Commission, 2018;) empresas y sociedad civil (Atrevia, 2019; Catalyst, 2007), asi como académicos
(Bilimoria & Piderit, 1994; Carter, Simkins & Simpson, 2003; Terjesen, Sealy & Singh, 2009).

Una de las teorias que nos pueden ayudar a comprender el marco de la situaciéon es la teoria del
comportamiento social (Social role theory) (Eagly & Wood, 1999), que explica las similitudes y diferencias entre
hombres y mujeres en cuanto a los diferentes roles de género que tienen en la sociedad y en la division de
trabajos. Tradicionalmente, las mujeres han asumido el rol de amas de casa y la gestion de las
responsabilidades familiares (Greenhaus & Parasuraman, 1999) motivado por un sentimiento de obligacién
naturalizado y extendido en generaciones, mientras que los hombres se han alineado con la responsabilidad de
tener empleos remunerados y trabajos a tiempo completo (Eagly & Wood, 2012). La percepcidon que tiene la
sociedad es que los hombres tienden a dar mas importancia al puesto de trabajo, desarrollan un mayor
compromiso y son mas competitivos, mientras que las mujeres valoran otros aspectos del puesto de trabajo y
se implican mas en aspectos comunitarios (Koenig, Eagly, Mitchell & Ristikari, 2011). Esta percepcion social
predispone a que las mujeres tengan posiciones menos relevantes tanto en estatus como en jerarquia en las
empresas y sea menos probable que lleguen a niveles jerarquicos altos en la organizacion (Eagly & Wood,
2012).

Las corrientes de investigacion han sido numerosas y autores como Terjesen, Sealy & Singh, (2009) realizan
una revision de la literatura en mas de 400 publicaciones en tres area principales: perspectivas tedricas,
caracteristicas e impacto, y a cuatro niveles: individual, consejo, empresa e industria/entorno. El area de las
perspectivas tedricas es donde se recogen la mayor parte de los estudios de investigacion, pero sin un
desarrollo explicito de la estructura tedrica y solo a un nivel descriptivo, llegando a identificar 20 teorias
basadas en el fendmeno de las mujeres en los consejos de administracion. Las caracteristicas analizadas
recogen temas tan amplios como la demografia, el capital social y humano referido a los individuos; la
estructura, los roles y la composicion del consejo; el tamano, la distribucion del accionariado y el
comportamiento relativo a la empresa; por ultimo, referido a la industria, las diferencias internacionales y entre
paises, la actitud cultural, las infraestructuras, la politica publica y el entorno econdmico. El andlisis del impacto
cubre aspectos como el tokenismo, los modelos de rol, la diversidad, las habilidades, el talento o el techo de
cristal. Las evidencias de su investigacién muestran que la diversidad de género en consejos contribuye a un
gobierno corporativo mas efectivo; las mujeres directivas contribuyen a desarrollar papeles de rol como lideres,
mentores y networking, asi como a ser un simbolo de oportunidad para otras mujeres.

En linea con las corrientes anteriores, Kirsch (2018) revisé 310 articulos publicados en 135 revistas en el
periodo comprendido entre 1981 al 2016, con cuatro lineas de investigacion. La primera linea se basa en
establecer las diferencias entre hombres y mujeres para llegar a puestos directivos o de consejeros midiendo
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diferencias en demografia, capital humano y capital social. Los estudios que llegan a conclusiones similares
indican que las mujeres tienden a alcanzar un puesto en el consejo con menos experiencia y edad, ademas de
permanecer menos tiempo en el puesto que un hombre (Dang, Bender & Scotto, 2014; Virtanen, 2012). La
segunda linea estudia los factores que determinan la composicion de los consejos, destacando factores
racionales, econdmicos y sociales como determinantes del proceso de seleccion en los distintos paises.
Autores como Grosvold, Rayton & Brammer, (2016) concluyen que en aquellos paises con altas tasas de empleo
femenino, donde las mujeres alcanzan puestos directivos y tienen representacion en el parlamento, y donde la
brecha de género salarial es menor, las mujeres que alcanzan puestos en consejos son mas numerosas. Los
accionistas también pueden ser un factor clave dinamizador de la entrada de las mujeres en consejos
(Marquardt & Wiedman, 2016), asi como los headhunters mediante procesos de selecciéon mas inclusivos
(Doldor, Sealy & Vinnicombe, 2016). Otra tercera linea analiza como la composicion de género de los consejos
influye en los resultados empresariales, pero sin resultados concluyentes al existir estudios con hallazgos
positivos, negativos o sin efecto (Chapple & Humphrey, 2014; Isidro & Sobral, 2015; Sanchez et al., 2012).
Finalmente, la cuarta linea de investigacion, la regulaciéon como eje central de la composicién de los consejos
mediante iniciativas politicas que terminan convirtiéndose en regulacion por la presién de actores sociales
como la sociedad civil, empresas, el estado o actores internacionales (Seierstad, Warner-Sgderholm, Torchia &
Huse, 2017). 0 bien mediante la comparacién de modelos alternativos de regulacién via recomendaciones o
cuotas para aumentar la diversidad de género (Dhir, 2015), o por contraste de la regulacion europea con la
ausencia de regulacion en Estados Unidos (Magnier & Rosenblum, 2014; Rubio-Marin, 2012).

Parece indiscutible que las mujeres se enfrentan a mas barreras que los hombres para llegar a puestos
directivos y mucho mas, para formar parte de Consejos de Administracion. En este sentido, los desequilibrios
que existen en este mercado de trabajo, muy centrado en personas de alta cualificacion y experiencia directiva
previa, se pueden explicar mediante las teorias que relacionan la oferta y demanda. Por el lado de la oferta, los
desequilibrios de género son debidos a restricciones y consideraciones particulares de las mujeres que podrian
resultar en un menor conjunto de candidatas a ocupar posiciones en los consejos. Por el lado de la demanda,
son las decisiones empresariales las que pueden producir discriminacién de género y techos de cristal en los
niveles mas altos de la jerarquia empresarial. A continuacién, se presentan las principales barreras (llustracién
9) por el lado de la oferta y demanda siguiendo a Mateos de Cabo (2017), Pande & Ford (2011), y Terjesen, Sealy
& Singh (2009):
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— Barrerasparaaccedera puestosdirectivosy en Consejos de Administracion ——
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llustracion 9. Fuente: elaboracién propia

m Barreras por el lado de la oferta

1-  Educacion, habilidades y experiencia

La teoria del capital humano (Becker, 1964) dice que es el propio ser humano con su capital de conocimientos
el que contribuye al mercado laboral. La acumulacién de educacion, habilidades y experiencia formara ese
capital humano que beneficiaran al individuo y a su organizacién. Desde esta perspectiva, la educacion es uno
de los pilares mas importantes. Un hecho cominmente asumido en el reclutamiento para posiciones en
Consejos es que las mujeres carecen de un adecuado capital humano para ocupar posiciones en estos drganos
(Burke, 2000). Este mito ha sido descartado en el estudio de Singh, Terjesen & Vinnicombe, (2008), donde
analizaron mdltiples dimensiones del capital humano de nuevos directivos del FTSE 100 en Reino Unido,
encontrando que las mujeres tenian mas grados, MBAs y experiencia internacional que los hombres. Si bien es
cierto, que las mujeres directivas tenian mas experiencia en empresas pequeias, pero menos en puestos como
CEO.

Las mujeres tienen mejor expediente académico, mayor presencia en los grados universitarios y mas éxito en
la finalizacion de los estudios superiores (tomamos el nivel educativo ISCED5-82). Los datos de Eurostat, (2019)
para Espaiia, indican que el 50,8% de las mujeres terminan sus estudios frente al 38,5% de los hombres. Sin
embargo, esta ventaja académica no se extrapola al mercado laboral, donde la tasa de empleo de mujeres en
funcion de ese mismo nivel educativo es de 80,3% (84,9% en UE-28 para 1993-2020) frente a los hombres del
88,4% (92,1% en UE-28 para 1993-2020) para el tramo de edad 25-49 afos e incluso menor para el tramo de
edad de 50-64 afios, que pasa a 71,7% para las mujeres frente al 79,1% de los hombres. Si bajamos a los datos
de mujeres ejecutivas, solo el 16,2% de estas estan en estas posiciones, y un 26,4% en posiciones en conse;jos.
La inversion que han realizado las mujeres en educacién no se extrapola al mercado laboral, y sobre todo, a

2 La clasificacion ISCED - International Standard Classification of Education en los niveles 5-8 comprende, nivel 5 (educacion terciaria), 6
(grado o equivalente), 7 (master o equivalente) y 8 (doctorado). Es la clasificacion de estudios més alta.
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puestos de decision empresarial, teniendo como consecuencia menores salarios y promociones (Tharenou,
Latimer & Conroy, 1994).

2-  Valores y actitudes

Los valores y actitudes de hombres y mujeres pueden ser distintos y esto influye en las motivaciones que cada
grupo tiene para alcanzar posiciones directivas y del Consejo. Generalmente, las mujeres han demostrado que
son menos ambiciosas en conseguir el poder y en perseguir objetivos (Adams & Funk, 2012), aunque otros
autores indican que los valores de hombres y mujeres son similares (Powell, 1990).

La actitud de las mujeres hacia entornos no competitivos puede frenar su avance en corporaciones
competitivas. Niederle & Vesterlund (2007) examinaron si hombres y mujeres con las mismas habilidades
diferian en su seleccién en un entorno no competitivo y competitivo. El 73% de los hombres eligié el entorno
competitivo y solo el 35% de las mujeres hizo esta eleccion. Los hombres hicieron esta eleccion porque estaban
muy confiados y por su preferencia a competir, mientras que las mujeres huian de la competicion.

3-  Conflicto trabajo-familia

La incorporacion de la mujer al mercado de trabajo ha afectado a la estructura familiar incrementando el
conflicto trabajo-familia desde la perspectiva de rol en las mujeres profesionales y es probablemente, una de
las barreras mas identificadas para alcanzar posiciones de liderazgo.

Si bien es cierto que las responsabilidades familiares estdn mas equilibradas que hace afios debido a
normativas sobre igualdad de género, las mujeres dedican mas tiempo a trabajos no remunerados, 289 minutos
al dia, que incluyen las tareas del hogar, cuidado y educacion de hijos o nietos, cuidado de familiares ancianos,
actividades de voluntariado, etc. frente a los hombres que solo dedican 145 minutos al dia (OECD, 2019). Esto
implica que si las mujeres dedican el mismo niimero de horas al trabajo que los hombres, estas podrian tener
una sobrecarga que supondra distintas oportunidades profesionales (Straub, 2007) o generar conflictos
trabajo-familia que les hagan plantearse trabajar menos horas en ciertos momentos de su vida personal. Sin
embargo, la literatura no es concluyente en confirmar que la vida familiar es una barrera profesional para las
mujeres, pero si que las mujeres pueden estar mas desbordadas que los hombres (Powell & Greenhaus, 2010),
o que el tener hijos suponga mas oportunidades de promocion para el hombre que para la mujer (Bygren &
Gahler, 2012).

4- Falta de acceso a redes de contacto

La teoria de la red social predice que los individuos que tienen relaciones que les permiten acceder a personas
o recursos claves de las organizaciones tienen mas probabilidades de entrar en redes de élite que les
posibilitaran acceder a posiciones de liderazgo. Muchas de las redes de contacto que podrian beneficiar a las
mujeres se tejen a la salida del trabajo, cuando las mujeres ocupan su tiempo en actividades no remuneradas,
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colocandolas en una gran desventaja y citandose en la literatura como una de las barreras para acceder a
puestos directivos (McGuire, 2002).

El Consejo de Administracion es un grupo de personas con reglas y formas de pensamiento concretas.
Mayoritariamente, los consejos estaban formados por hombres y las pocas mujeres que los componian, era por
representacion de paquetes accionariales familiares en la compaiiia. Una de las vias informales de acceso a
los consejos es bien, por recomendacién de los consejeros ya existentes o por identificacion directa del CEO.
Cualquiera de estos canales necesita una red social de contactos de alto estatus con los altos niveles
corporativos, donde las mujeres han tenido menos enlaces (Ibarra, 1992).

5-  Falta de identificacion con los roles de género

Durante la infancia se van desarrollando unos patrones de género que se internalizan y son los que seguimos
como referentes en el proceso de socializacion de géneros. Asi las normas sociales definen el comportamiento
de hombres y mujeres y sus roles género. Siguiendo esta teoria, las mujeres podrian estar identificadas con lo
que la sociedad espera de ellas, autogenerando una barrera interna para alcanzar posiciones de liderazgo. Ellas
mismas se descartarian para alcanzar esas posiciones, buscando puestos con mayor satisfaccion
socioemocional a diferencia de los hombres, para los que el estatus, la promocion o el éxito econdmico son la
mayor satisfaccion (Eddleston, Veiga & Powell, 2006).

m Barreras por el lado de la demanda

1-  Sesgo en los procesos de seleccion

La literatura ha identificado diferentes tipos de discriminacion asociados a las mujeres en el desarrollo de su
carrera profesional. El primero es la discriminacion estadistica (Phelps, 1972), que se da cuando los
empleadores piensan que las mujeres, en media, son menos productivas, y toman esos juicios para valorar a
mujeres individuales en la toma de decisiones de contratacion en condiciones de informacién incompleta. El
segundo es la discriminacién basada en creencias erroneas, que supone infravalorar las capacidades de las
mujeres para ocupar ciertos puestos (Wolfers, 2006). Otro tipo de discriminacién estd basada en las
preferencias, donde los gustos personales pueden preferir hombres como directivos o consejeros frente a
mujeres. Tal discriminacion esta arraigada en las normas sociales que relacionan liderazgo con masculinidad
(Pande & Ford, 2011).

Por (ltimo, un tipo particular de discriminacién es conocido como tokenismo (Kanter, 1977). Cuando un
miembro del consejo es designado por ser mujer, y es la tnica mujer en el consejo, es facil que sus ideas se
ignoren, no se les de importancia, o no se apoyen y por tanto, existe riesgo de tokenismo (Huse & Solberg,
2006). Autores como Konrad & Kramer (2006) concluyen que para evitar el tokenismo en los consejos y
beneficiarse de la presencia de mujeres en el mismo, seria conveniente contar al menos con tres mujeres en el
consejo (Torchia et al., 2011).
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2-  Sesgo en la aportacion de mujeres al consejo

En algunos casos, la ausencia de mujeres en consejos no es una discriminacion deliberada, sino que es debido
a la infraestimacion de las habilidades de las mujeres y su aportacion al consejo. Esta infraestimacion esta
relacionada con distintas teorias de la discriminacién donde se indica que una empresa que busque maximizar
sus beneficios esperados discriminara la contratacion de mujeres si piensa que estas estan menos cualificadas
para aportar valor en los consejos (Phelps, 1972). Por el contrario, en aquellos casos en los que el comité de
nombramientos del consejo tenga informacion adicional sobre lo que puede aportar una candidata mujer, su
presencia sera mayor (Mateos de Cabo, Gimeno & Lorenzo, 2011).

Otro ejemplo de infraestimacion de las habilidades de las mujeres es la aversion al riesgo que se presupone a
las mujeres frente a los hombres. Si se espera que las mujeres sean inversoras mas conservadoras que los
hombres, se estan excluyendo de posiciones en consejos de empresas que se enfrenten a un nivel significativo
de riesgo en sus decisiones empresariales. Mateos de Cabo, Gimeno & Lorenzo, (2011) contrastan que el nivel
de riesgo solo afecta a la contratacion de nuevas directoras en aquellas compaiiias que no tienen ninguna
mujer en el consejo, pero que una vez que hay mujeres consejeras, estas son correctamente valoradas y no
afecta a la contratacion de nuevas consejeras. Otros autores estan mas alineados con que este estereotipo
podria ser una de las causas del llamado techo de cristal en el ascenso profesional de las empresas (Main &
Gregory-Smith, 2018; Ryan et al., 2016).

3- Limitado grupo de candidatas

La falta de mujeres en consejos a menudo se explica como un problema de cartera (pipeline), es decir, no hay
mas mujeres porque no existen candidatas cualificadas para el desempefio (Fitzsimmons, 2012). Sin embargo,
esto no es un problema exclusivo de las consejeras, sino también a nivel directivo, las mujeres tienen menos
representacion que los hombres. Esto podria ser una consecuencia de las diferencias en valores y actitudes de
las mujeres que las podrian hacer menos visibles que los hombres para el liderazgo en puestos directivos
(Bertrand & Hallock, 2001).

Otra explicacion podria ser la reducida proporcién de mujeres en posiciones financieras o técnicas, que suelen
ser las funciones mas demandadas para ocupar posiciones en consejos, como la justificacion del menor pool
de mujeres (Dolado, Felgueroso & Jimeno, 2004). No obstante, hay evidencias de que las empresas estan
ampliando el pool de candidatas, incluyendo a directivas con experiencia, aunque no hayan tenido posiciones
previas en consejos. Este modelo indudablemente aumentara el conjunto de candidatas a consejeras.
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B-Disefio metodoldgico Focus Group

El Focus Group (Krueger, 1991) es una técnica de investigacion cualitativa cuyo objetivo es obtener datos por
medio de la percepcién, actitudes y opiniones de un grupo de personas que responden a preguntas de la
investigacion sobre un tema definido. En la siguiente ilustracién se muestra, de manera esquematica, los pasos

aplicados para realizar la investigacion del Focus Group en este programa.

2899

Metodologia

— Definir los objetivos de la
investigacion mediante la
reflexion y comprension
del asunto.

— Revisar la literatura
mediante el analisis y
discusion de los informes
cientificos publicados en
el area de conocimiento.

— Realizary planificar las
preguntas sobre el tema
de la investigacion
mediante la preparacion
de un guiéncon
preguntas abiertas de tipo
general y especifico,
guardando una secuencia
I6gica con el objetivo dela
investigacion.

— Realizar una prueba piloto
de preguntas con la
matriz de dimension
temdtica a una
investigadora experta en
la materia y aun colectivo

— Pasospararealizarun Focus Group
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Participantes

Segmentar bases de
datos de empresas
gallegasy establecer la
muestra del estudio.
Escoger a la audiencia
participante en la
investigacion, establecer
el nimero maximo de
participantes.
Seleccionar al moderador
que conduzca a los
participantes a la
conversacion y al
ayudante que tome notas
para realizar
transcripciones.
Determinar el lugar donde
se realizard el Focus
Group.

Elegir la disposicion de
los participantes de
manera que todos estén
en el campo de vision de
los otros y que permita al
moderador tener contacto

[ ]
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Reuniones

Realizar una toma de
contacto previo al inicio
del Focus Group con
conversaciones para
conocerse.

Sentar a los participantes
en funcion de la
disposicion establecida.
Presentarse el
moderador, ayudantey el
resto de participantes.
Realizar una breve
introduccion sobre el
tema a discutir.

Hacer las preguntas y
escuchar algrupo.
Registrar las opiniones de
los participantes.
Concluir la sesion.

@_—I
©=;
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Resultados

Organizar las notas de
campo, transcripciones, ...
con las ideas centrales
parael estudio.

Analizar los resultados
que van a configurar el
cuerpo del trabajo.
Redactar el informe final
con los datos resultantes,
documentos entregados,
informacion incorporada
posteriormente,
recomendaciones, ...
Retroalimentar a los
participantes con el
informe final.

de consejeros ocular.
independientes.

llustracion 10. Fuente: elaboracion propia
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5.1-Metodologia

El primer paso del Programa consisti6 en establecer los objetivos de la investigacion, que correspondian a
preguntas ya planteadas por Kinnear & Taylor, (1998):

. ¢Qué deseamos lograr? Proponer un plan de accién a la administracion para disminuir las
barreras que encuentran las mujeres en el acceso a puestos de direccion y en Consejos de
Administracién.

o ¢Qué se busca con esta investigacion? Conocer las barreras por parte de la demanda, es decir,
las decisiones empresariales que pueden producir discriminaciones de género en los puestos
top de la jerarquia empresarial y las barreras por parte de la oferta, mediante el analisis de los
desequilibrios de género debido a restricciones y consideraciones particulares de las mujeres.

o ¢Qué informacion se puede obtener del grupo seleccionado? El grupo objetivo de asistentes
seleccionado forma parte de Consejos de Administracion de empresas gallegas y del Ibex-35, lo
que nos ha permitido obtener informacion de profesionales que estan en los niveles mas altos
de la organizacién y con muchos afios de experiencia.

o ¢Qué informacién se necesita para satisfacer las necesidades del estudio? Conocer la revision
de la literatura con una profundidad de muchos afios de investigacion, tener la experiencia de
haber pasado por puestos directivos y de consejeros para saber las dificultades a las que se
enfrenta una mujer hasta llegar ahi y conocer qué esta ocurriendo a nivel internacional y
nacional, para saber por dénde se puede avanzar.

Para entender el andlisis de las mujeres en Consejos de Administracion se realizé una revision de la literatura
mediante la seleccién de articulos académicos, principalmente en inglés, publicados en revistas de revision
inter pares, libros e informes desde 1964 hasta mayo 2020. La primera ronda de blisqueda de publicaciones
fue hecha en Scopus, Journal Citation report, Business Sources Complete, Econlint y Behavioral Sciences
Collection Databases (EBSCO) utilizando las palabras claves “women on boards”, “women directors” o “female
directors” en el titulo o en el resumen. La primera blsqueda generd 264 articulos. A partir de ahi buscamos por
tematica de mujeres consejeras desde la dptica de las barreras y los instrumentos para resolver dichas

barreras, encontrando en una segunda btisqueda 106 publicaciones.

Para asegurarnos de la importancia de la literatura, se leyeron completamente todos los articulos encontrados
y se identificaron los puntos mas importantes en relacion con las distintas teorias sobre las mujeres, asi como
las barreras que les afectan en su desarrollo profesional.

Este analisis tan profundo de la literatura sobre mujeres consejeras nos llevé a la reflexién de que los puestos
en Consejos de Administracion pueden ser considerados como un mercado de trabajo para personas con alta
cualificacion y los desequilibrios en el acceso a los mismos entre hombres y mujeres se pueden explicar bajo
el analisis de las barreras de oferta y demanda. A partir de este enfoque preparamos la matriz de dimension
tematica sobre barreras de género en los Consejos de Administracion, que se presenta en la siguiente tabla.
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~_ Matrizde dimensién tematica sobre barreras de género
enlos Consejos de Administracidn
Poca identificacion Falta de acceso a
con roles de género contactos

Sesgo en los procesos

EBducacion  —__________ Barreras ala igualdad _____________ de seleccion
de género en los
) B . Sesgos en la vision de la
Necesgﬂades previas Consejos de apor‘%acién devllasI mujeres
istintas - a9 .,
Administracion & R
Falta de conciliacién Entorno institucional

Diferente desarrollo

Escaso mentoring fosi |
profesiona

llustracién 11. Fuente: elaboracion propia

A partir de esta matriz, se volvio a revisar la bibliografia para realizar el trabajo de preparacion de las preguntas
que se trabajarian en el Focus Group. Las preguntas debian ser concretas y plantearse desde el punto mas
general al mas especifico. Las preguntas a realizar son de varios tipos:

o Preguntas de apertura, son preguntas dirigidas al conjunto de participantes para responder de
forma rapida sobre hechos o caracteristicas, mas que de opiniones. Se inicia el Focus Group con
preguntas que llamen la atencion para llevar al grupo a que converse formalmente. Si el
moderador tiene que intervenir, que solo sea para aclaraciones, pero su papel es ir interpretando
significados.

. Preguntas introductorias, son preguntas que tienen como objetivo iniciar el tema de discusion y
deben permitir a los participantes decir como perciben el asunto tratado. Las preguntas de este
tipo pueden pedir que se defina, explique o presente algo segun el participante.

o Preguntas claves o tema central, son 2-3 preguntas para llevar la discusion al tema central, que
necesitaran mas tiempo de discusion. El objetivo de estas preguntas es conocer la opinién de
los participantes.

o Preguntas de cierre o sintesis, el moderador hace un resumen de la discusion y solicita a los
participantes que afiadan o eliminen aspectos del resumen. Si queda algun aspecto por conocer
debera ser el moderador quien en este punto lo introduzca directamente.

Se preparé una matriz de dimension tematica con 15 preguntas que cubrian todos los tipos de preguntas
anteriores y se realizé una prueba piloto con una investigadora experta en temas de barreras de mujeres en
consejos y 4 consejeros independientes, 2 hombres y 2 mujeres, representando al 50% a empresas cotizadas y
no cotizadas. A partir de ahi, se reestructuraron las preguntas pasando al listado definitivo que se presenta en
la siguiente tabla y que recoge las preguntas finales que se hicieron a cada uno de los Focus Group realizados.
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— Preguntas Focus Group

Matriz de dimensién N° Tipo de
- Pregunta
tematica pregunta| Pregunta

Reflexionando sobre esta teorfa de la Oferta y Demanda, vamos con la primera
pregunta de apertura. Construir matriz Oferta/Demanda con todos los participantes.
¢iCudles son las 6 barreras mas importantes desde el lado de la Oferta y desde la
Demanda?

0 Introductoria

A partir de la matriz de dimensién temdtica. ;Qué barrera por parte de la
1 Apertura  demanda/oferta consideras prioritaria para que la mujer la aborde y se facilite el
desarrollo directivo o de acceso a Consejos de Administracion?

Existe un desajuste entre la presencia de mujeres en grados universitarios, el mercado
laboral y la representacion de mujeres en puestos de decision empresarial (ejecutivos

Educacion 2 Clave . - . ' )
y gobierno). En vuestra opinion, ¢Por qué creeis que las mujeres no llegan a los
puestos si tienen mejor o el mismo nivel formativo que los hombres?
. ¢Coémo considerais que es la motivacion entre hombres/mujeres para alcanzar un
Valores y actitudes 8 Clave

puesto de consejero/directivo? ;Somos tan distintos?

Falta de acceso para 4 ol Las conexiones, internas y externas a la empresa, de los miembros del consejo,
. ave ’ ) : .
realizar contactos ¢Podrian ser unarazon en la falta de avance en la carrera profesional de las mujeres?

¢Piensa que existen ideas preconcebidas o estereotipos sobre las capacidades de las
5 Clave mujeres para ocupar puestos de gobierno o ejecutivos por parte de los

seleccionadores?
Sesgos en los procesos de

seleccion de directivos La reducida experiencia de mujeres en Consejos de Adminstracion es considerada

como una de las principales barreras para que las mujeres alcancen puestos como
consejeras independientes. ;Qué piensa de ello? ;Cémo se avanza en este tema sino se
dauna oportunidad para ser consejera?

6 Clave

Dado que las medidas recomendatorias en Espafia parecen que no alcanzaran el
objetivo del 30% de mujeres en Consejos. ;jQué le parece la implantacion de medidas
legislativas vinculantes que obliquen alas empresas a cumplir una cuota femenina en
los consejos de administracién?

Entorno institucional 7 Clave

;Considera que medidas como el Programa de Consejeras de Galicia de CZFV
8 Cierre fomentan la inclusion de mujeres en puestos directivos/buen gobierno? ;Qué medida
recomendarias como prioritaria?

Desarrollo
personal/profesional

llustracion 12. Fuente: elaboracion propia

5.2-Diseiio muestral y distribucion

El universo de estudio fueron el tratamiento y la explotacion de la base de datos de ARDAN en los campos de
puestos en 6rganos de gobierno, concretamente en los campos de consejero y género. De este estudio salié
un universo de 10.896 consejeros, de los cuales 8.137 (75%) eran hombres frente a 2.759 mujeres (25%). La
distribucién por provincia y género fue la siguiente:
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— Posiciones porprovinciay cargo de consejero —

La Corufia Lugo Orense  Pontevedra
B Hombre 3.688 697 796 2.956 8.137
m Mujer 1.264 199 331 965 2.759
4.952 896 1.127 3.921 10.896

Ilustracién 13. Fuente: ARDAN, Consorcio de la Zona Franca de Vigo, 2020 y elaboracién propia

La técnica de investigacion aplicada fue la investigacion cualitativa mediante el Focus Group. Para montar
dichos grupos se aplicaron los siguientes criterios:

1. La representacion de consejeros se estableceria por las empresas con mayor facturacion.
2. Los asistentes debian de representar al menos dos provincias gallegas.
3. Las mujeres consejeras asistentes se fijarian en un minimo el 50% del total, aunque el éptimo lo

marcamos en 60%, ya que nos interesaba la opinién de hombres para los resultados del estudio,
pero sin que fuesen igualitarios o mayoria en la reunion.

4, El nimero maximo de asistentes estaria formado por 10-12 personas, pues en una reunién de
duracién maxima 1.5-2 horas, sino no podrian participar todos activamente.

Estos criterios permitieron seleccionar 46 participantes por:

o Muestra personal: por empresa, sector, nombre y facturacién.
. Muestra de area: por provincia geografica (localizacién).
o Muestra de cuota: por caracteres personales (género, profesion, nivel educacional y/o

conocimientos sobre el tema objeto de estudio).

La segmentacion de los participantes en cada uno de los Focus Group debia formar una composicién de grupo
heterogénea para buscar un mix de perfiles consejeros, que potenciasen la diversidad sectorial, el género y
también la diversidad de ideas frente a un mismo tema para contrastar las barreras que la literatura habia
identificado.

Una vez segmentados los potenciales asistentes al Focus Group, se les contactaba para explicarle el proyecto,
la fecha de la reunion y lograr que participasen en el estudio. Una vez confirmados para la fecha de la reunién,
se elegia la disposicion de los participantes en funcién de la industria a la que pertenecian y el género, para
tratar de tener una mesa diversa en la configuracion de sillas y que todos estuviesen en el campo de visién de
los otros, para asi permitir tener un contacto ocular permanente.

El moderador del estudio es aquella persona que conduce a los participantes en la conversacién y junto con el
ayudante, toma notas para realizar transcripciones. Esta figura tiene una enorme responsabilidad para conducir
a los participantes en la conversacion y extraer resultados para el estudio. Entre sus responsabilidades estan:
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. Mantener la discusion en un solo tema.
o Involucrar a todos los participantes.
o Establecer un ambiente de confianza que elimine barreras de comunicacion.

Se determiné como lugar para realizar el Focus Group las propias instalaciones del CZFV, ya que contaba con
una sala separada donde no habia interrupciones ni ruidos y con una mesa redonda amplia, donde todos los
participantes se veian y no se atribuian asientos con la idea de prestigio por tener cabeceras de mesa.

5.3-Focus groups realizados

La programacion inicial correspondia a 4 focus groups realizados entre junio 2019 y enero 2020 (ver ilustracion
siguiente). Los grupos no presentaron dificultad en desarrollar los temas tratados en las preguntas, ni en la
parte técnica ni en las referencias bibliograficas comentadas, pues todos los asistentes cuentan con una amplia
experiencia en puestos directivos y en consejos.

— Distribuciénde los Focus Group

Objetivo principal de lainvestigacién

El programa Consejeras de Galicia es un estudio de investigacién que pretende conocer la
persistencia de la brecha de género en los Consejos de Administracién de las empresas gallegas,
analizar los principales motores para promover una mayor presencia de mujeres y definir medidas
para que la administracién pueda ayudar a mejorar el Buen Gobierno en las empresas de su
region

Técnica de investigacion Focus group

Focus1 Focus2 Focus3 Focus4
Fecha de Focus Group 21/06/2019  |17/10/2019  [12/11/2019  |15/01/2020
Asistentes 12 pax 12 pax 10 pax 12 pax
Duracion 2 horas
Lugar Consorcio de Zona Franca de Vigo
Moderador Dra. Teresa Marifio
Preguntas totales [
Pregunta introductoria 1
Pregunta de apertura 1
Pregunta clave 6
Pregunta de cierre 1

HOEENIEOLENIEIRES]  enviada a profesora experta en barreras, 2 consejeros y 2
consejeras de empresas del IBEX-35 y no cotizadas

llustracion 14. Fuente: elaboracion propia
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Caracterizacion de los asistentes

Los 4 focus group reunieron a un total de 46 participantes, de los cuales 28 fueron mujeres y 18 hombres.

— Participantes porgénero —

W Mujer ™ Hombre

llustracién 15. Fuente: ARDAN, Consorcio de la Zona Franca de Vigo, 2020 y elaboracién propia

La mayoria de los asistentes, 78%, ocupaban posiciones de consejeros, un 15% posiciones directivas y sélo un
6% eran presidentes.

— Participantes porcargo

Consejeros Directivos Presidentes

| Mujer B Hombre

Ilustracién 16. Fuente: ARDAN, Consorcio de la Zona Franca de Vigo, 2020 y elaboracién propia

Los participantes representaban a 6 sectores de la economia gallega con una facturacion total de mas de
3.000M£. Entre estos 46 participantes, también se encontraban 4 consejeras pertenecientes a empresas del
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IBEX-35, lo que incremento la facturacién del grupo a casi 14.400M€, un beneficio neto de 2.250M¢€ y 34.286
empleados. En los siguientes graficos se presenta el detalle de estas magnitudes por sectores empresariales.

— Participantes por sectorempresarial y facturacion

Materiales basicos, industria y construccion
Servicios financieros

Petréleo y energia

Bienes de consumo

Tecnologia y telecomunicaciones

Servicios de consumo

0 5.000.000.000 10.000.000.000

Ilustracién 17. Fuente: ARDAN, Consorcio de la Zona Franca de Vigo, 2020 y elaboracién propia

— Participantes porsectorempresarialy resultado del ejercicio  ———

Servicios financieros

Petréleo y energia

Servicios de consumo

Materiales bésicos, industria y construccion
Tecnologia y telecomunicaciones

Bienes de consumo

-50.000.000 150.000.000 350.000.000 550.000.000 750.000.000

llustracién 18. Fuente: ARDAN, Consorcio de la Zona Franca de Vigo, 2020 y elaboracién propia
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— Participantes por sectorempresarialy empleados
Servicios financieros
Materiales basicos, industria y construccion
Servicios de consumo
Bienes de consumo
Petroleo y energia
Tecnologia y telecomunicaciones
E] 4.0‘00 8 600 12.600 16.‘000

Ilustracién 19. Fuente: ARDAN, Consorcio de la Zona Franca de Vigo, 2020 y elaboracién propia

Segun la clasificacién de empresas segun el tamafio siguiendo la ley 5/2015, de fomento de la financiacién
empresarial, sélo el 17% son empresas pequeiias (facturacion menor de 10M€), el 39% son empresas medianas
(facturacién menor de 50M€) y el 43% son empresas grandes (facturacion mayor de 50M€).

En relacion con los participantes por sector empresarial, los sectores de bienes de consumo, y materiales
basicos, industria y construccion son los que cuentan con el mayor nimero de directivos y consejeros, mientras
que servicios financieros y tecnologia, y comunicaciones son los que tuvieron menor representacion.

— Numerode participantes por sector empresarial

Petréleo y
energfa

Tecnologfa y
telecomunicaciones

Materiales basicos,

industria y construccion 4

Servicios
‘ financieros
10 Servicios de

Bienes de
consumo

consumo

Ilustracién 20. Fuente: ARDAN, Consorcio de la Zona Franca de Vigo, 2020 y elaboracién propia

En cuanto al género de los participantes por sector, tanto Materiales basicos, industria y construccion como
Servicios de consumo y Petréleo y energia mantienen una paridad de género en el colectivo asistente. Mientras
que en Tecnologia y telecomunicaciones sélo un 25% de los asistentes son hombres y en Bienes de consumo
el 50%.
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— Participantes porsectorempresarial y género

Materiales basicos, industria y construccion
Bienes de consumo

Servicios de consumo

Servicios financieros

Tecnologfa y telecomunicaciones

Petrdleoy energia

B Hombre M Mujer

Ilustracién 21. Fuente: ARDAN, Consorcio de la Zona Franca de Vigo, 2020 y elaboracién propia

A continuacion, se presenta la caracterizacion de los asistentes en cada uno de los Focus Group por género,
sector empresarial y cargo.

— Caracterizaciénde los asistentes a los Focus Group

M

Bienes de consumo Bienes de consumo

Consejera 1 1 Consejera 3 3
Consejero 1 1 Consejero 1 1
Directiva 1 1 Materiales basicos, industria y construccion 2 1 3
Materiales basicos, industria y construccion 1 4 5 Consejero 2 1 3
Consejera 2 2 Petréleo y energia 1 1
Directiva 1 1 Consejera 1 1
Presidente 1 1 2 Servicios de consumo 1 1 2
Servicios de consumo 1 1 Consejera 1 1
Consejero 1 1 Directivo 1 1
Servicios financieros 1 1 Total general 4 6 10
Presidente 1 1

Tecnologia y telecomunicaciones 2 2

Consejera (Ol Focus Group4 _______[Hombre[Mujer| Total

Total general 4 8 12 Bienes de consumo
Consejero 1 1
Materiales basicos, industria y construccion 2 1 3
Bienes de consumo 4 Consejera 1 1
Consejera 2 2 Consejero 2 2
Consejero 1 1 Petréleo y energia 1 1
Directiva 1 1 Consejero 1 1
Materiales basicos, industria y construccion 1 1 2 Servicios de consumo 1 3 4
Consejera 1 1 Consejera 3 3
Consejero 1 1 Consejero 1 1
Servicios de consumo 2 1 3 Servicios financieros 1 1
Directiva 1 1 Consejera 1 1
Directivo 2 2 Tecnologia y telecomunicaciones 1 1 2
Servicios financieros 3 3 Consejera 1 1
Consejera 3 Consejero 1 1
Total general 4 8 12 Total general 6 6 12

llustracién 22. Fuente: elaboracion propia
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5.4-Resultados y anilisis

En los estudios cualitativos, el anélisis de los datos no esta totalmente predeterminado. En nuestro caso, se
procedio al andlisis de las transcripciones de las notas, registros de campo y anotaciones posteriores a las
sesiones. Inicialmente se leyeron todas las anotaciones como un todo y en lecturas posteriores, se destacaron
las opiniones principales y actitudes expresadas. Posteriormente, se codificaron las transcripciones y a partir
de estos cddigos se formaron las categorias con el fin de explicar contextos, situaciones y hechos. La
codificacién y la categorizacion se realizaron teniendo en cuenta los objetivos de la investigacion y su potencial
relacién con el marco tedrico estudiado.

A continuacion, se incluye la marca de nube resultante que nos permite visualizar la categorizacion obtenida
en todos los Focus Groups realizados, donde se recogen categorias que afectan a las barreras para acceder a
puestos de consejeras tanto por el lado de la oferta como de la demanda.

— Marcade nube Focus Group —

:ambicion candidatas capacidad
:competitividad conciliacion
icultura cuotas de educacion
:entorno. estereotipos igualdad

iinstitucional , mentonn%
‘networking oportunidades pool _
italento

________________________________________________ ¥

llustracién 23. Fuente: elaboracion propia

En la siguiente tabla se recogen las categorias, el nimero de veces que fueron comentadas segun el género en
los Focus Groups realizados, asi como el total general, donde se hicieron referencia hasta un total de 147 veces
dentro de las 14 categorias de agrupacion. Los temas que mas recurrentemente se tocaron fueron los
relacionados con las cuotas y la conciliacion, que representan el 15% y 13%, respectivamente del total de temas
tratados, aunque con diferente interés sequn el género. Mientras que un 18,5% de los hombres trataron temas
relacionados con las cuotas, solo el 12% de las mujeres lo hicieron, sin embargo, para las mujeres temas
relacionados con la conciliacion fueron los mas repetidos, un 17% del total, frente al 8% de los hombres que
hizo referencia.

La culturay los estereotipos tuvieron la misma importancia en los Focus Group, con un 9,5% de representacion
sobre el total, pero de nuevo la relevancia para hombres y mujeres fue diferente. En este sentido, para las
mujeres representaron un 12,2% sobre el total de temas comentados, mientras que para los hombres solo
representaron un 6%, comentandose por 4 hombres frente a 10 mujeres.

Los temas sobre la educacion, talento, capacidades y networking representaron en torno a un 7% sobre el total
y tanto hombres como mujeres manifestaron el mismo interés, al igual que en puntos referentes a mentoring o
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al pool de candidatas a consejeras. Sin embargo, temas relacionados con la ambicién y la competitividad fueron
temas mas recurrentes en las aportaciones de los hombres que en las de las mujeres, y por el contrario, el
entorno institucional interesé mas a las mujeres.

— Categoriasdel Focus Group

Cédigo/Categorfa Hombre Mujer Total general Hombre Mujer Total general
(n°) (n°) (n°) (%) (%) (%)
Ambicién 5 2 7 7,7% 2,4% 4,8%
Capacidad 5 5 10 7,1% 6,1% 6,8%
Competitividad 5 2 7 7,7% 2,4% 4,8%
Conciliacién 5 14 19 7.7% 17,1% 12,9%
Cultura 4 10 14 62%  122% 9,5%
Cuotas 12 10 22 185%  12.2% 15,0%
Educacion 5 6 1 7,7% 7,3% 7,5%
Entorno Institucional 2 4 6 31% 4,9% 41%
Estereotipos 4 10 14 62%  122% 9,5%
Igualdad de oportunidades 3 7 10 4,6% 8,5% 6,8%
Mentoring 1 1 2 5%  1,2% 1,4%
Networking 6 5 11 9,2% 6,1% 7,5%
Pool candidatas 3 2 5 4,6% 2,4% 3,4%
Talento 5 4 9 7%  49% 6,1%
Total general ) 82 147

llustracion 24. Fuente: elaboracion propia

Teniendo en cuenta el planteamiento original del problema de investigacion, las barreras a las que se enfrentan
las mujeres para llegar a puestos directivos y/o a Consejos en el Consejo, se integran las fuentes bibliograficas
(tematica, teorias, metodologias, estudios) con los testimonios clasificados por temas, denominandose a esto
triangulacién. A partir de esta, se sintetizan las ideas, se ordenan los conceptos y se construye el texto que
expondremos a continuacién para todos los Focus Groups realizados.

Respecto a las diferencias identificadas en cada perfil de género, su exposicion es la siguiente: cuando se
observan diferencias entre hombre/mujer, se procede a su descripcion con referencia a la categoria a la que
hace referencia; cuando se desarrollan ideas y opiniones, sin indicar cuantas personas hicieron referencia a
esa categoria es porque la mayoria de los asistentes estan de acuerdo con la idea.
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m Barreras por el lado de la oferta

1-  Educacion

Las respuestas espontaneas permiten observar un consenso sobre el pilar tan importante que es la educacién
y la importancia de trasvasar los conocimientos al mercado empresarial, idea ya desarrollada en la teoria del
capital humano (Becker, 1964).

) “La educacidn es el eje desde que somos nifios, la igualdad de oportunidades es clave en los
colegios y en las universidades. Es muy importante que las consejeras vayan a los colegios, a
universidades, estén formadas, pero, sobre todo, las mujeres tienen que ser valientes” (focus
group 1, hombre)

D “Las barreras vienen desde la educacién, de lo que has oido en casa, desde lo que has visto en
el parque hasta cémo te orientas o te orientan en la vida educativa y luego profesional” (focus
group 2, mujer)

) “Cuando se acaba el bachillerato, suelen salir analisis de los mejores expedientes, el nimero
creciente de mujeres es brutal. Del tltimo top 50 de mejores expedientes, 38 eran mujeres frente
a 12 hombres. Estos datos concuerdan con lo que estamos apuntando de que las mujeres tienen
mejores capacidades formativas, sin embargo, este desequilibrio positivo a favor de las mujeres
luego pierde empuje, y creo que es en parte educacional” (focus group 2, hombre)

Algunas mujeres piensan que el nivel formativo de salida es el mismo para los hombres que para las mujeres.
La literatura ha afirmado con estudios que las mujeres estan mejor preparadas académicamente, al tener mas
grados, masteres y experiencia internacional (Singh, Terjesen & Vinnicombe, 2008) y varias opiniones de los
Focus Groups lo apoyan.

D “Creo que la capacidad formativa y la intelectual es igual entre hombres y mujeres. A pesar de
que en los estudios se apunta a que los ninos son mas vagos que las ninas” (focus group 4,
mujer)

) “Las mujeres muchas veces no llegan porque no quieren. A nivel formativo y de capacidades,

creo que nadie discute que son similares a las de los hombres” (focus group 4, mujer)

D “En mi opinién las mujeres tienen un plus y es que ponen mas de su parte en formarse y en
desarrollar su profesion” (focus group 3, hombre)
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2- Valoresy actitudes

Algunos autores han manifestado que los valores de los hombres y mujeres son similares (Powell, 1990). Sin
embargo, algunas mujeres se ven a si mismas mas perfeccionistas y con menos capacidades para un reto de
posicion ejecutiva.

D “Tiene que ver con la forma de valorarnos, de saber poner en valor lo que hemos hecho, de
expresar nuestra ambicion. Tenemos que ser mas practicas, a veces decimos que no a nuevos
retos porque creemos que no estamos preparadas y ahi perdemos oportunidades, conozco
mujeres a las que a veces les ofreces un puesto que es un reto y, sin embargo, si tienen en su
cabeza que no lo van a hacer bien, no lo aceptan. No aceptamos nada que no creamos que vamos
a ser capaces de hacerlo a la perfeccion” (focus group 1, mujer)

) “Las mujeres somos mas perfeccionistas y eso se percibe por el que esta enfrente como
inseguridad, en la medida en la que lo transmites” (focus group 1, mujer)

b “Siempre trabajé con mas mujeres que hombres. Cuando terminé en mi anterior trabajo, queria
que me sustituyese una mujer y asi se lo propuse, pero me dijo que no tenia capacidades” (focus
group 4, hombre)

] “Hace unos afios era mucho mas importante la universidad donde estudiabas, las notas, el
expediente... hoy eso no es relevante. Ahora lo importante es tu capacidad de conviccion, tus
habilidades y, la mujer, las tiene, pero no las manifiesta” (focus group 3, hombre)

La actitud de las mujeres hacia entornos mas o menos competitivos es muy diferente a la de los hombres.
Estos prefieren competir y estan confiados en ese entorno, mientras que las mujeres huyen de la competicion
(Niederle & Vesterlund, 2007). En los Focus Groups realizados, muchas mujeres se ven igual de competitivas,
pero no demostrandolo de una manera tan directa como hacen los hombres.

D “No creo que las mujeres seamos menos competitivas que los hombres, todo el mundo tiene una
perspectiva y una vision de futuro de su vida profesional futura y lucha por ello” (focus group 3,
mujer)

D “El hombre tiene que ganar siempre y las mujeres, somos mas peleonas, pero no tenemos que

ganar siempre. Somos diferentes” (focus group 4, mujer)

D “En general, todos tienen ambicion por llegar lejos, hombres y mujeres, pero lo que cambia es el
camino. En el caso de los hombres, es mucho mas visible y las mujeres, tienen un enfoque mucho
mas amplio y una vision mucho mas completa y entonces, no es necesario ese choque de trenes
como en los hombres” (focus group 3, hombre)
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D “Ni una mujer me ha pedido una promocién a puesto directivo o un aumento de salario, mientras
que los hombres todos, reiterativamente. Entre entrar en la empresa y hacerse ejecutivo, las
muijeres esperan a que su jefe se dé cuenta de que ha hecho bien las cosas, las promocionen y
aumenten sus sueldos. Hay que hacerse visible y hacerse notar” (focus group 4, hombre)

D “Hay una barrera que es el saber expresar nuestra ambicion, no es que seamos poco ambiciosas,
sino que lo expresamos mal. Las mujeres hablamos del pasado y los hombres del futuro. Hay
que levantar la mano” (focus group 1, mujer)

D “En nuestra empresa tenemos una directora de I+D, de logistica, financiera, comercial y PRL,
siendo un sector industrial no percibido atractivo por las mujeres. Lo que si que noto es que no
tienen ese perfil competitivo, ese afan por decir yo estoy aqui y quiero ser el proximo consejero.
Tienes a dos hombres en puestos directivos y estan todo el dia dandose codazos por ser el que
llegue primero” (focus group 3, hombre)

) “Creo que la manera de competir de las mujeres es menos visible, pero somos igualmente
ambiciosas. En nuestro caso, no todo vale, pero eso no significa que no seamos valiosas en lo
que aportamos a las empresas” (focus group 3, mujer)

Los estereotipos del estilo de liderazgo femenino pueden estar presentes en la empresa o influir en la forma de
conformar los equipos de género. Otro punto de reflexién fue sobre como ve la sociedad a las mujeres que
compatibilizan un trabajo profesional intenso con una familia.

D “Si te desarrollas como directivo, un hombre es agresivo y una mujer es marimandona. Un
hombre es ambicioso, una mujer es una trepa. Esos sesgos son el verdadero problema porque
cuando se encuentran con la primera vez te dicen “ahora la jefa saca la vara de mando”, esto a
un hombre no se lo dicen” (focus group 2, muijer)

) “En el acceso a la empresa, no he visto situaciones en las que te sientas inferior por ser mujer,
pero si que es cierto que hay estudios académicos y empiricos, que demuestran que una mujer
suele incorporar en su equipo mas mujeres que un hombre, pero no por discriminacion, sino
porque en ese grupo se siente mas comoda” (focus group 3, mujer)

D “He estado 20 afios trabajando en consejerias, donde en muchos casos era la Ginica mujer. La
critica mayor que he tenido ha sido ;Cémo tienes tres hijos y trabajas 12 horas? Esta mal visto,
parece que abandonas a tus hijos cuando has dejado todo perfectamente organizado. Tenemos
que forzar mucho, porque en la franja de edad de los 40, que es donde tienes que dar el salto, te
dan a elegir entre tu puesto de trabajo o tu familia y no es un dilema” (focus group 1, mujer)
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3- Conflicto trabajo-familia

A pesar de que las responsabilidades familiares estan mas equilibradas que hace afos, compatibilizar una vida
profesional ejecutiva o de consejera y una familia, no es nada facil. El eterno conflicto trabajo versus familia
siempre es un lastre que a las mujeres les hace valorar un ascenso en su carrera profesional o tener distintas
oportunidades que los hombres (Straub, 2007).

“Hay una parte personal que la he visto en chicas que te dicen “no puedo seguir” porque tienen
su segundo o tercer hijo; si t eres un buen jefe, tienes que pensar en esa persona y te tienes
que sentar con ella para hacer un planning de como afrontar esos “afios duros” para poder seguir
contando con ella en la empresa. Todas las mujeres con las que he hablado estan muchisimo
mas preparadas para conciliar su vida laboral con su vida personal y en las empresas se les esta
ayudando, por tanto, espero que deje de ser una barrera para las generaciones jévenes actuales”
(focus group 2, mujer)

“El problema de los roles masculinos y femeninos esta ahi, muchas veces las mujeres priorizan
y los hombres ni se lo plantean. Entre las muchas llamadas que tuve que hacer para consequir
una mujer directiva para una institucion, finalmente la consegui, pero las respuestas eran que lo
primero era la familia, lo sequndo el trabajo y ya no habia tercero porque no llegaban las horas”
(focus group 2, hombre)

“A las mujeres la maternidad no las condiciona, pero si que es cierto que hay un componente
familiar que es un condicionante hoy en dia. Nos hemos vuelto tan excesivamente organizadas
que ya tenemos una planificacion a 6 meses vista y supone un conflicto con lo laboral” (focus
group 2, mujer)

“Prefiero comer en media hora y salir antes. Siempre tuvimos un jefe que veia normal convocar
reuniones a Ultima hora de la tarde y desde que su puesto lo ocupa una mujer, las convoca a
primera hora de la mafiana, justo para solucionar ese conflicto que nos surge a todas” (focus
group 3, mujer)

“Hay un elemento comin importante, ;cuanto tiempo le tienes que dedicar? Un consejo de
administracién necesita todo ese tiempo, todas las horas. Las mujeres somos capaces de
evaluar si realmente nos compensa estar ahi, y los hombres, no lo hacen porque priorizan otras
cosas, mientras que las mujeres priorizan la calidad de vida” (focus group 2, mujer)

La conciliacién ha sido la etiqueta que mas veces ha salido en los Focus Groups realizados y desde distintos
puntos de vista. Muchos de los asistentes han opinado que la conciliacion es cosa tanto de hombres como de

mujeres.
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D “Hay algo mas grave, dejamos de tener hijos, porque consideramos o consideran que o los
cuidamos nosotras o no los cuida nadie. No es un problema de motivacion sino de conciliacion”
(focus group 1, mujer)

) “Hay que normalizar que sea el padre el que se quede en casa con los nifios” (focus group 1,
mujer)

La brecha de la maternidad es una barrera que afecta mas a las mujeres que a los hombres, a pesar del cambio
regulatorio, pues muchos hombres con empleos en el sector privado son reacios a cogerla debido al freno que
supone en su desarrollo como al rechazo social.

) “La ley ha cambiado y los hombres tienen obligacién de coger la baja paternal, a mi como
abogada me han consultado si es obligatoria cogérsela porque los hombres no quieren coger
esos dias, lo consideran un freno en su desarrollo profesional” (focus group 2, mujer)

D “Para mi es fundamental: la brecha de la maternidad, la baja maternal tiene que ser igual para
hombres y mujeres. Si la sociedad iguala por arriba, ya no hay ventaja ni desventaja, todos tienen
que conciliar. Ahora hay un falso mito de la maternidad, de esa maternidad social, de la
lactancia... y eso no deja de ser otra vuelta de tuerca para que la mujer vuelva a casa, disfrazada
de una falsa defensa de la mujer. En algunos paises existe una baja maternal de dos afios, con
esos plazos cuando vuelves al mercado laboral cuesta mucho reengancharse” (focus group 2,
mujer)

D “No estoy de acuerdo en que el padre y la madre compartan la baja de maternidad, que coja la
baja quien se encargue de los nifos” (focus group 4, hombre)

D “Mi marido cogié una excedencia para cuidar a nuestra hija y nos tuvimos que justificar
muchisimo a nivel familiar y social” (focus group 4, mujer)

Las medidas de conciliacion actuales son cuestionadas por ser mas una justificacion de cara a la sociedad que
medidas reales que den solucion al conflicto trabajo versus familia.

D “Vengo del sector bancario, donde he sido la Gnica mujer en comités de direccion. Cuando se
analizaba el tema del embarazo de una mujer, no se trataba de una mujer en si misma, sino de
una trabajadora. Si existiesen medidas reales de conciliacion, no existiria miedo a ascender, sino
que el miedo que muchas mujeres tienen es a no querer fracasar ni decepcionar. Es un tema de
politicas de conciliacion” (focus group 1, mujer)

] “Existe una ausencia clamorosa de facilitadores para la conciliacién, flexibilidad laboral,
teletrabajo... no esta superado, hay muchas cosas que no estan superadas y hacen imposible
que las mujeres accedan a consejos” (focus group 2, hombre)
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“La primera vez que abandoné una reunion y dije que me tenia que ir porque era el cumpleaios
de mi hija, mis compafieros me miraron mal, pero si ti normalizas esto, el ambiente laboral que
se crea es totalmente distinto. Hace falta una mayor flexibilidad para que todo el mundo concilie,
ellosy ellas, y gracias a la conciliacién, si es necesario quedarse el fin de semana para presentar
una oferta, tu no tienes que darle explicaciones a nadie porque la gente entiende que es lo que
toca” (focus group 2, mujer)

“A estas alturas de mi vida, no me cuesta decir en el trabajo que me tengo que ir a una tutoria
del colegio o que tengo una cita médica con mi hijo. Pero lo hago ahora y en mi empresa, se ve
con normalidad, pero la realidad es que todavia condiciona” (focus group 3, mujer)

4-  Falta de acceso a contactos e identificacion con los roles de género

La teoria de la red social predice que si los individuos tienen acceso a recursos o a determinadas personas
claves tienen mas posibilidades de llegar a posiciones de liderazgo, pero el problema es que parte de esos
contactos se tejen a la salida del trabajo y las mujeres consideran que estan perdiendo el tiempo (McGuire,

2002).

“En mi caso, empresa familiar, el consejo esta conformado por cuatro hombres y cuatro mujeres,
siendo todos dominicales. No nos hemos planteado incorporar o profesionalizar el consejo, pero
probablemente si se diese, veria mas la entrada de un hombre” (focus group 2, mujer)

“Con la incorporacién de las mujeres al trabajo y especialmente a los puestos directivos, nos
hemos acostumbrado a estar organizadas a seis meses vista y le damos mas importancia al
tiempo. Somos mucho mas practicas a la hora de establecer relaciones, no perdemos el tiempo.
Vengo de una empresa familiar y estoy donde tengo que estar, pero solo el tiempo
exclusivamente necesario, ya sea por tema profesional o personal” (focus group 3, mujer)

“Las mujeres tenemos innato un tema de culpabilidad por trabajo fuera de las horas de oficina y
es trabajo. Los hombres hacen muchisimo lobby en esos contactos” (focus group 1, mujer)

“Veo poco networking a nivel de consejeras, si a nivel de ejecutivas, asociaciones, clubs..., pero
es necesario que las consejeras se conozcan entre ellas y trabajen como un lobby de presion
para aumentar su nimero” (focus group 1, hombre)

Los patrones de género que se van desarrollando durante la infancia y las normas sociales definen cémo se
comportan los hombres y las mujeres. Si las mujeres tienen patrones de directivas y consejeras, se favorecera
el crecimiento de estas en la pirdmide de la organizacion.

c o N
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obsoleta y necesitaba un giro importante. Ella fue el pilar fundamental del cambio, una mujer
reconocida en el ambito empresarial y el role model para muchas mujeres” (focus group 3, mujer)

D “CZFV deberia hacer algo mas en linea con este programa. Los consejos se nutren del
conocimiento, hay que atraer y educar a la empresa, especialmente a las familiares, para
explicarles la situacion y los casos de éxitos con mujeres” (focus group 2, hombre)

® Barreras por el lado de la demanda

1-  Sesgos en los procesos de seleccion y aportacion de mujeres

La infraestimacion de las habilidades que aportan las mujeres se ha relacionado con la aversion al riesgo que
se presupone a las mujeres frente a los hombres. Mateos de Cabo, Gimeno & Lorenzo, (2011) concluyeron que
la aversion al riesgo en la contratacién de nuevas directoras solo ocurre cuando no hay mujeres en el consejo,
pero una vez que estas estan, el riesgo no afecta a nuevas contrataciones. En los Focus Groups realizados, los
hombres si que indican que la aversién al riesgo de las mujeres es una barrera para visualizar la aportacion de
las mujeres en los consejos.

D “En nuestra empresa familiar, hay una directora financiera y otra de logistica, pero vivo en un
mundo en el que hay que forzar a la mujer, es mas un problema vuestro que nuestro. Nosotros
tuvimos que forzar a mi prima para que fuese consejera delegada” (focus group 1, hombre)

D “Llegada una edad, las mujeres asumen menos riesgos porque son menos visibles, a la hora de
decirle: ;oye, te vienes a un proyecto? Y se encuentran muchisimas mas respuestas negativas
en mujeres que hombres, sobre todo en edad que llegan a la maternidad” (focus group 2, hombre)

Por el lado del sesgo en los procesos de seleccion, no es tan concluyente la barrera que se comentaba en la
literatura. La forma de contratar combina un sistema dual: inexistencia de procesos o, por el contrario, procesos
profesionalizados.

D “Los procesos de seleccion de mandos directivos en las compahias se derivan de “no conoceras
a alguien qué pueda cubrir esta posicién?” (focus group 2, hombre)

) “Un puesto de consejero es un puesto de confianza. Y donde hay hombres, su recomendacion y
su confianza va para los hombres. En casi todos los Consejos donde estoy, se recomiendan los
puestos, es decir, no hay un agente externo que seleccione para un puesto, siempre suele ser
por recomendacién y solo llegan hombres. Las mujeres si que llegan a través de un proceso de
seleccion” (focus group 2, hombre)

D “El ejemplo mas claro es el de una Big Four donde se contrata por el curriculum. La entrada de
una mujer es muy superior (70-30), pero el primer corte es llegar a gerente, ahi se igualan (50-
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50), y después, el siguiente corte es senior manager o socio, ahi los hombres son la gran mayoria.
Las Big Four son conscientes y estdn estableciendo planes para evitar ese problema, pero
partiendo que no es un tema ni educacional ni académico, hay que meter otros parametros para
saber por qué la mujer no sigue ascendiendo” (focus group 2, mujer)

D “Todo lo relativo a los sesgos esta cambiando porque ahora las empresas se fijan mas en el
talento y el talento empieza a ser reconocido dentro de una organizacion de manera mas clara.
Los headhunter estan mucho mas abiertos a ver ese talento, ya sea en chicas o en chicos” (focus
group 2, mujer)

D “Todavia es un ‘mundo de hombres’, vas haciendo confianza en la gente que tienes cerca y lo
que tienes cerca son hombres. Antes de los consejos estan los equipos de directivos, y ahi la
situacion es la misma” (focus group 2, hombre)

Existe mucha literatura sobre el riesgo de tokenismo cuando un Ginico miembro del consejo es mujer, sus ideas
puede que no encuentren apoyos o no se les de importancia para que se implementen (Huse & Solberg, 2006).

D “Una mujer en un Consejo no significa nada, estds completamente anulada. Dos, lo mismo. Y
tres, empiezas a tener un papel decisorio” (focus group 2, mujer)

) “La mayoria de los consejos son todavia familiares y se estan planteando si incorporar o no a
una persona independiente, que podria ser mujer. El reto esta en la empresa y especialmente en
torno a las mujeres” (focus group 2, hombre)

) Tenemos muchos clientes que nos mandatan para buscar un perfil de consejero/directivo, pero
con indicaciones de que sean solo mujer, pues ahora esta bien valorado y tendrian a una en su
consejo. Nosotros le respondemos que le buscamos el talento y el filtro del género que lo hagan
ellos” (focus group 3, hombre)

2-  Limitado pool de candidatas

Fitzsimmons, (2012) indic6 en su investigacion que a menudo la falta de mujeres se explica como un problema
de cartera, ya que, al no haber muchas candidatas cualificadas, no habra muchas mujeres.

D “Por experiencia propia, la moda de hacer ternas, donde por lo menos haya una mujer y que
encima esté bien cualificada, es una moda muy reciente. Lo he visto en multinacionales
indicando ‘es que tiene que haber'. Y tiene que demostrarse por qué se elige a esa mujer, cuando
en el caso de los hombres nunca fue asi” (focus group 2, mujer)

] “Dependiendo de la edad y del entorno es mucho mas dificil encontrar a una mujer que a un
hombre. Aqui hay un factor clave, la visibilidad cuantitativa. La mujer tiene un grave problema
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de visibilidad, estos son datos reales, estamos hablando en torno a un 21% en Galicia en mandos
intermedios/directivas” (focus group 2, hombre)

D “No hay muchas mujeres, hay relativamente pocas. Gran parte del problema es la edad media
del consejo, que no suele mencionarse. De alguna manera si que percibes en extractos
ejecutivos, ya no solo en los iniciales, que, si existen muchas mujeres directivas de areas,
mujeres muy cualificados, pero no en el consejo. En los que estoy, la edad media no baja de los
60 afios, excepto en las tecnoldgicas que estan en edades mas bajas, pero tampoco hay muchas
mujeres” (focus group 2, hombre)

D “No creo que sea una cuestién de cantidad de mujeres, sino de no saber qué se busca
exactamente, ni buscarlas de una manera profesional. Estamos en una situacion insufrible. En
el momento en el que la empresa esté profesionalizada, todo sera mas facil” (focus group 3,
hombre)

3-  Entorno institucional

La cultura de la empresa influye significativamente en el desarrollo profesional de la mujer, si existe una cultura
proactiva, las barreras disminuyen permitiendo que hombres y mujeres puedan coexistir.

) “Casi tuve a mi hija en la oficina. Estaba en una compafiia donde el proyecto era de mucha
demanda y mi embarazo no fue una mala noticia, para que, como directora de marketing, un mes
después, me reincorporase y pudiese trabajar en casa o teletrabajo. En mi anterior compafia, no
fue posible porque no existia esa cultura” (focus group 1, mujer)

D “Las mujeres se quedan en el tema de la maternidad y genera en muchos casos un sentimiento
de culpa. Los hombres tienen que empujar y nosotras tenemos que empujar a cambiar el
lenguaje ‘me ayuda mucho’, ‘no me ayuda mucho’. Es un problema cultural.” (focus group 1,
mujer)

D “En Galicia hay 70.000 empresas agrupadas en 110 organizaciones empresariales, y muchas de
las personas que las dirigen son mujeres con enorme compromiso y competitividad. Otras de
estas empresas tienen hombres y se observan nuevos comportamientos, pero no tengo tan claro
que sea el entorno o la cultura quien limite a las mujeres, si no ellas mismas” (focus group 4,
hombre)

A pesar de no haber desarrollado un apartado especifico en la literatura sobre cuotas, pues es un tema amplio
y controvertido, las cuotas vienen demostrando su eficacia en aquellos paises donde se han impuesto y
corrigiendo los desequilibrios de género en los consejos, pero no en el pipeline de ejecutivas. En todos los
Focus group la etiqueta de cuota ha destacado mas que ninguna otra, sin embargo, las respuestas no nos
permiten llegar a conclusiones determinantes.
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D “Hay que buscar formulas para asegurar que haya al menos 2 mujeres en el Consejo. Sin

embargo, vemos a paises como Noruega, que aprobg las cuotas hace dos afos, y cuando ves el
nimero de mujeres CEQ's, solo tienen un 7%. Las cuotas en los Consejos no arreglan un
problema cultural en las empresas, es decir, no solucionan los problemas de las barreras de las
mujeres” (focus group 1, mujer)

) “La meta es que las personas ‘valgan lo mismo’, pero hay que forzar un poco porque los equipos
funcionan mejor si son mixtos. Si resulta que no estan equilibrados, es necesario a veces
impulsar a una mujer porque le va bien a la empresa” (focus group 1, hombre)

D “La educacion es un eje fundamental, hombres y mujeres pueden llegar al mismo sitio. Ademas
de que ambos vayan a los mismos colegios, también deberian ir a universidades y empresas. El
riesgo de emprender un camino propio es enorme y las mujeres no estan impulsadas por la
situacion, por eso, insisto que hay que forzar” (focus group 1, hombre)

) “No hay que obligar ni forzar, hay que tomar medidas, pero no obligar” (focus group 1, mujer)

) “Absolutamente a favor, somos la mitad hombres y la mitad mujeres. Todos podriamos llegar”
(focus group 2, hombre)

D “No soy partidario de las cuotas, prefiero la conviccion que la imposicion. No veria mal que se
hablase de unos minimos” (focus group 2, hombre)

) “El fin es correctisimo, pero no estoy a favor de las cuotas. Hacerlo por imposicion, no me gusta”
(focus group 2, hombre)

) “En el consejo en el que estoy, todos son hombres. Mi presencia es por conocimiento de la
empresa y confianza, pero no hay mujeres ni a nivel directivo y solo una en el Consejo. Sino
fuerzas, no habra” (focus group 2, mujer)

D “Aungue reconozco que hay paises en los que se han impuesto cuotas y han funcionado con
éxito, en nuestro caso de empresa, no necesitamos que un regulador ponga cuotas para captar
talento. Tenemos un consejo con mujeres donde el perfil de entrada fue talento,
independientemente de su género. A mi, las cuotas como empresario no me hacen falta. En la
sociedad en general, pueden ayudar” (focus group 3, hombre)

D “Yo fui una cuota y soy partidaria de implantarlas mientras esto no se cambie. La recomendacion
no sirve, pues al no obligar a la empresa, esta no la cumple” (focus group 3, mujer)
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D “Por conviccion, no cuotas, pero si voy a la realidad de lo que veo en empresas, habra que

forzarlo. Si esperamos que, de forma natural, los que tienen que decidir sobre incorporar a las
mujeres en los consejos, lo hagan, nunca se va a dar. Todos los dias me enfrento a esto y si no
tenemos un poco de ayuda para forzar que haya cambio, pues no lo habra” (focus group 3, mujer)

D “Pienso que es una medida temporal. Y tiene efectos colaterales, por mas que pese, tengo que
admitir que las mujeres son necesarias. Lo de recomendar, no funciona, sélo hay que ver las
explicaciones de las empresas del IBEX de por qué no tienen a mujeres en puestos del consejo,
‘no hemos encontrado’. Esto es inaceptable” (focus group 3, mujer)

b “No estoy de acuerdo con las cuotas, pero vais a ver como al acabar las Juntas de Accionistas
del IBEX se llega a la recomendacion, forzado, pero se llega, porque si no la prensa te dilapida”
(focus group 4, mujer)

D “Las cuotas no estan nada mal. Esto implicara seleccionar los mejores talentos entre las mujeres
y poder tener role models para que el resto de las ejecutivas, empleadas, estudiantes y nifias
vean que las mujeres han llegado arriba” (focus group 4, hombre)

D “No soy partidaria, pero lo veria como un medio para consequir la igualdad” (focus group 4,
mujer)
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6-Casos de éxito de Consejeras del IBEX-35 y mercado continuo

La diversidad de género es uno de los temas relevantes en las agendas del gobierno corporativo de las
empresas y forma parte indivisible de la estrategia empresarial. El aumento de las mujeres en los érganos de
gobierno no sélo mejora parametros relacionados con medidas de igualdad, tan de moda hoy en dia, sino que
tiene unarelacion directa y positiva con la gestion del riesgo y los resultados empresariales como han apuntado
numerosas investigaciones.

Para comprender mejor el punto de partida de nuestra investigacion, basada en las barreras u obstaculos que
las mujeres afrontan para llegar a puestos en el consejo, nos ha parecido interesante aprender de las mejores.
El programa Consejeras en Galicia ha invitado a 5 destacadas consejeras de empresas lideres en sus diferentes
sectores empresariales, cotizadas en el mercado continuo e IBEX, para que compartan su opinién sobre cémo
se alcanzan posiciones de liderazgo y gobierno en la empresa, medidas implementadas por las empresas para
incorporar mujeres en puestos de decisién, implantacion de normativas obligatorias para dar entrada a mujeres
en consejos o dificultad para encontrar talento femenino en las capas altas de la piramide empresarial.

A lo largo de las historias que estas consejeras nos transmiten, se observa un punto en comun, la absoluta
conviccion de que la diversidad en equipos ejecutivos y del consejo aporta valor a las companias para competir
en un mercado lleno de retos y complejidades. Confiamos en que el resultado de estas entrevistas anime a los
consejos de empresas gallegas a diagnosticar el estado de la diversidad de sus empresas e incluir directoras
mujeres en sus organizaciones como paso de una politica de crecimiento del nimero de mujeres en puestos
directivos y consejos.

La metodologia utilizada en estas conversaciones se basa en la investigacién cualitativa, que consiste en hacer
preguntas para conversar con las entrevistadas y recopilar datos sobre un tema concreto. El tipo de entrevista
es estructurada, las preguntas realizadas estan enfocadas al tema definido, buen gobierno, y las respuestas
son abiertas, es decir, las entrevistadas pueden responder de una manera libre a las preguntas previamente
formuladas por la persona que esta entrevistando. La poblacion fue consejeras independientes del IBEX-35'y
del mercado continuo espafiol. La muestra seleccionada fue de 4 consejeras, que previamente hubiesen tenido
puestos ejecutivos.

A continuacidn, se presentan las caracterizaciones de las consejeras entrevistadas:
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— Caracterizaciones de las consejeras entrevistadas

- Consejera independiente de Cellnex Telecom, de Gestamp Automocidn, de la

. ) Mutualidad de la Abogacia
21/06/2019 Marieta del Rivero

Bermejo - Socia de Seeligery Conde

- Miembro del consejo del International Women's Forum Spain y miembro del
consejo asesor de Made in Mobile
- Consejera independiente de Banca March, de Banco Inversis, de VozTelecom y

17/10/2019 Teresa M2 Ant(_)nia Otero | de| Canal de Isabel |1
uintas ) .
Marifio Q - Fue consejera de Jazztel y de Unicaja Banco
’ - Consejera de Red Eléctrica de Espafia, de Banco Caminosy de SEG Ingenieria
Socorro Fernandez . : .
12/11/2019 Larrea - Ha sido consejera en Témpore Properties SOCIMI, en ACR Grupo, en Amper S.A.
- Presidentta OFG y Ceo en JustNow, actualmente
) - Consejera independiente de Bankia, de Viscofan, de Acerinox, de Ezentis, del

Laura Gonzélez o

14/01/2020 Grupo Leche Pascual y de la Fundacién ADECCO

Molero

- Actualmente, Presidenta de la APD y Advisory Board de ISS A/S

llustracién 25. Fuente: elaboracion propia
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6.1-Marieta del Rivero Bermejo
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Dentro de las barreras que existen para alcanzar posiciones de liderazgo y gobierno en las empresas, ;cudl
piensas que es la barrera mas importante?

No hay una sola barrera. Hay diversas, algunas visibles y otras invisibles. Hablando desde mi experiencia, en
los inicios de mi carrera no tuve la percepcion de que por ser mujer lo tenia mas dificil. Pero a medida que fui
creciendo me di cuenta de que si existian dificultades. En Nokia, por ejemplo, que era una compaiiia
multinacional que operaba en 190 paises y en donde ser mujer no era noticia, lo cierto es que en el afio 2006
cuando me hicieron consejera delegada miraba a mi alrededor y no habia ninguna mujer en un puesto similar
de maxima responsabilidad. La principal barrera es la cultura corporativa de las empresas. Una cultura
construida en un entorno directivo con mayoria de hombres, con sesgos inconscientes de los que toman las
decisiones, en donde los procesos de promocién responden a herramientas tradicionales y basadas en el
pasado, donde la cultura presencial sigue prevaleciendo y no se ha adoptado la flexibilidad y la orientacién a
resultados, por ejemplo. Otras veces las barreras nos las ponemos las mujeres y de forma inconsciente.
Expresamos nuestra ambicion de forma diferente a los hombres y no tenemos la misma proactividad en hablar
de forma natural del futuro. En ocasiones somos demasiado perfeccionistas y pensamos que no estamos
preparadas al 100% para asumir un nuevo reto y decimos que no sin plantearnos que un reto supone no dominar
todas las variables que implica.
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¢Crees que las mujeres nos autolimitamos en el desarrollo profesional?

Si. Recuerdo siempre una entrevista a la que fue la CEO global de PepsiCo, Indra Nooyi, cuando fue nombrada
en su nuevo puesto. Explicaba muy bien como las mujeres para asumir un nuevo reto tenemos que saber
renunciar a ciertas responsabilidades. Creo que el liderazgo femenino debe aspirar a tener una evolucion
natural donde aspectos culturales o relacionados con la educacion son fundamentales. Las mujeres lo tenemos
hoy mucho mas fécil si nos comparamos con la época de Guggenheimer y hemos avanzado mucho, pero atin
nos encontramos con muchas barreras en la empresa, incluso en casa. Aun asi, también tenemos que hacer
autocritica y asumir que, a veces, somos nosotras las culpables de la situacion de desigualdad. Muchas veces
nos quejamos de que ganamos menos que los hombres, pero por mi propia experiencia y, segiin muchas
estadisticas, las mujeres negociamos peor. Nos sentimos agradecidas cuando nos dan la oportunidad de
ascender y nos cuesta mucho reclamar el aumento de sueldo que debe llevar asociado. Los hombres no tienen
ese problemay, al final, ganan mas porque también pelean mas que nosotras.

Respecto a la cultura de las empresas espafolas, ;piensas que facilita el aumento de mujeres en puestos
directivos y de gobierno?

La realidad es que existe un bajo porcentaje de mujeres directivas en las empresas cotizadas espafolas y que,
si la mujer no llega a puestos de direccion, dificilmente podra asumir cargos en los consejos de administracién.
Esta situacién es chocante teniendo en cuenta que muchos estudios demuestran que las compaiiias donde hay
mas de tres o cuatro mujeres en comité de direccion destacan por tener un resultado bruto de explotacion
(EBITDA) hasta un 30 0 40% mayor, y también por tener una rentabilidad mayor para el accionista. La diversidad
aporta mucho valor a las compaiiias. No solamente en temas de género. Cuando hay diversidad, hay debate,
entonces las compaiias avanzan. La diversidad es clave para el crecimiento de la empresa. Lo aprendi en una
compaiiia como Nokia. Uno tiende a rodearse de personas similares, por aquello de buscar seguridad y
reafirmacién. Sin embargo, la diversidad es fuente de debate, de opiniones diferentes a la tuya, de puntos de
vista distintos que retan tus convicciones e impulsan la innovacién. Si te rodeas de gente que se parece a tiy
no apuestas por dejar espacio a gente diferente, las compahias languidecen y no evolucionan. En Cellnex
tenemos diversidad de nacionalidades (5 paises), de experiencias, mayoria de consejeros independientes y un
33% de mujeres. Somos un ejemplo en este terreno.

En las empresas en las que has sido o eres Consejera, ;qué medidas han implementado para aumentar la
presencia de mujeres en puestos directivos y de gobierno?

Desde mi experiencia como consejera independiente de Cellnex, recuerdo que era la Gnica compahia del Ibex
35 que no tenia una mujer en su consejo. Me incorporé en el afo 2017 y hoy en dia hay cuatro mujeres
consejeras por lo que estamos por encima de la recomendacién de la CNMV del 30% de representacion
femenina en los consejos de administracion fijado para 2020 en su Cédigo de buen gobierno corporativo.

c o N S O R C I

ZONAFRANCA

sVIGO “




Casos de éxito de Consejeras del "
IBEX-35 y mercado continuo ./

CONSEJERAS
EN GALICIA

¢Qué atributos debe tener una buena consejera para ser un perfil demandado en un mercado tan complejo
como el actual con la innovacién como palanca de crecimiento, un entorno regulatorio cambiante, un mercado
financiero con mucha presion, un consumidor cada vez mas exigente o una velocidad de empresa nunca vistos?

Para entender que nuevas competencias es necesario incorporar a un consejo, hay que entender en
profundidad cudl es el plan estratégico de la compafiia, qué retos a futuro suponen y que nuevas capacidades
van a ser necesarias desde el ambito del consejo para poder dar respuesta a los retos a los que se enfrenta el
negocio. Por ejemplo, una compaiiia en el sector de la energia probablemente necesite incorporar capacidades
en el ambito de la movilidad y tecnologias con visién B2C y perfil emprendedor. Cada compaiia tiene un plan
estratégico y cada etapa requerira un consejo diferente con capacidades diferentes. No es lo mismo estar en
una etapa de crecimiento que estar en una etapa de gestionar las eficiencias. En cuanto a mi propia experiencia
como consejera, he aprendido unos principios basicos:

. No confundir ser ejecutivo con ser consejero: es importante saber escuchar mas que decir lo que
hay que hacer y saber aconsejar mas que dictar.

. Asegurarte que tienes claros los motivos por los que quieres ‘ser parte de’: qué puedes aportar
a la compaiia y qué puedes aportar al equipo.

o Ser humilde para creer que otros tienen también algo valioso que ofrecer: los juicios se deben
hacer con datos, escuchando y aprendiendo primero.

o Recordar que eres elegido por tu experiencia, pero seras evaluado por como eres: la integridad,
la valentia de pensar diferente a la mayoria, la empatia (que no simpatia) son elementos
esenciales.

. No olvidar que la cuenta de resultados es un medio y no un fin para asegurar la sostenibilidad a

largo plazo de la empresa.

¢Consideras que es dificil encontrar talento femenino que aporte valor a los Consejos de Administracion o es
un mensaje que nos vende el mercado a las mujeres?

Talento hay. Y cuando me dicen no hay mujeres yo reto al que lo dice y le presento mujeres con buenas
competencias, hard y soft, y experiencias que avalan su contribucion a un consejo. Esto de que siempre ‘son
las mismas' empieza a ser un dogma que hay que romper. Y lo digo con conocimiento de causa. Hoy soy socia
de Seeliger y Conde, firma lider en Espaiia en busqueda y desarrollo de talento directivo, y uno de mis proyectos
es liderar un gobierno corporativo con mas diversidad. He construido una base de datos de mas de 600 perfiles
de mujeres con trayectorias brillantes y altas capacidades que estan mas que cualificadas para acceder a
consejos de administracion. Muchas de ellas todavia no son Consejeras pero estan mas que preparadas para
serlo. Mi propésito es que rompan ese techo. Lo que hay que tener es mas voluntad para encontrarlas. En
cualquier caso, creo que es preocupante el bajo porcentaje de mujeres directivas que actualmente hay en las
empresas cotizadas espafiolas, de manera que, si las mujeres no llegamos a puestos de direccion, dificilmente
podremos asumir cargos en los consejos de administracién. Pero yo no solo apostaria por impulsar el liderazgo
femenino en las empresas del Ibex35. El tejido empresarial en nuestro pais son las pymes, y ahi los nimeros
son todavia menos positivos.
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Hablamos de gobierno corporativo solo para empresas cotizadas y grandes empresas, pero piensas que seria
necesario implantar sistemas de gobierno corporativo en todo tipo de empresas, sea cual sea su tamaiio.

El gobierno corporativo es clave para aumentar la eficacia econdmica y potenciar el crecimiento empresarial
porque proporciona la estructura para establecer objetivos por parte de la empresa y determina los medios que
pueden utilizarse para alcanzarlos y supervisar su cumplimiento. Por lo que es una buena practica para todas
las empresas, tengan el tamaio que tengan. De hecho, CEPYME y el Consejo General de Economistas (CGE)
presentaron en 2018 la Guia de buen gobierno para pequefias y medianas empresas, mediante la cual las pymes
pueden determinar el grado de implantacion de medidas de buen gobierno en su entorno. Aplaudo esta
iniciativa.

¢Cual es tu opinién sobre la implantaciéon de normativas que obliguen a las empresas a cumplir cuotas
femeninas obligatorias?

Antes de hablar de cuotas o regular la composicion de los consejos tenemos que hablar de como acelerar la
carrera profesional de las mujeres en las empresas. Porque si en el Ibex 35 solo llegan 15 de cada 100 al comité
de direccion, el paso para ser consejeras todavia se complica mas. Hay que hacer un trabajo desde abajo, en
las compaiiias. También de la mano de los gobiernos, que tienen que poner la presion en las empresas. Cuando
hay mujeres en una mesa donde se toman las decisiones, hay mas oportunidades para otras mujeres. Sobre
las cuotas en consejos, la experiencia, por ejemplo, de un pais como Noruega tampoco ha sido muy positiva.
Tras diez afios con cuotas en los consejos, las cifras del pais en mujeres CEO sélo llega al 7%. Como decia
anteriormente, la tarea y el trabajo hay que hacerlo desde abajo, porque sélo poniendo cuotas en consejos no
arreglamos el reto que es que haya discriminacion positiva a la hora de elegir candidatos para puestos de
direccidn, que se trabaje en mentorizacion y haya una blsqueda de talento de mujeres y que se las acompaie
alo largo de su carrera hasta llegar arriba.
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6.2-M? Antonia Otero Quintas

A
CONSEJERAS
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SEGUIMOS AVANZANDO

Dada tu amplia trayectoria en puestos directivos y en consejos, ¢qué papel juega hoy la mujer en la alta
direccion de las empresas?

Cada dia mas mujeres alcanzan puestos de direccion en Espaiia, he visto cifras que hablan de que 3 de cada
10 puestos directivos en Espaiia son ocupados por mujeres. Queda ain mucho por avanzar, y si ponemos el
foco en la parte superior de las organizaciones y nos fijamos en la composicién de los comités ejecutivos la
presencia femenina se reduce de modo importante, y qué decir si nos fijamos en el puesto de CEQ. Ahora mismo
creo que de las empresas del IBEX, sélo hay dos mujeres ocupando el puesto mas alto.

Por otro lado, hay areas de la empresa en las que la presencia de la mujer es mas significativa pero no coinciden
con las de mas peso en la empresa.

¢Qué barreras debe saber superar una mujer porque van a ser dificiles de eliminar?

La principal barrera sigue siendo la maternidad, la carrera profesional de hombres y mujeres se desarrolla de
modo paralelo, pero la de ellas sufre un parén cuando llega la maternidad y ya es dificil que vuelva a
recuperarse. Por eso las medidas dirigidas a alargar la baja de paternidad van a tener de rebote un efecto
positivo para la carrera profesional femenina.
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Hay otras barreras mas sutiles derivadas de la cultura de la empresa y de su sector de actividad que hacen que
el techo de cristal sea mas o menos grande. En estos casos las empresas deben de ser conscientes de que
tienen un problema y adoptar medidas para corregirlo.

También veo otro tipo de barreras tales como miedo a atreverse a asumir nuevos retos profesionales, dificultad
para delegar o compartir las tareas familiares, que deben de ser erradicadas por las propias mujeres.

No puedo dejar de referirme al nimero de mujeres en las carreras STEM, no sélo no crece, sino que ha
disminuido en los ultimos afos. Si ahi es donde hay mas déficit de profesionales cualificados, en unos afnos
sera una barrera infranqueable. Desde la experiencia de haber estudiado una carrera STEM animo a nuestras
jovenes a decidirse por este tipo de titulaciones, realmente me ha merecido la pena, jvolveria a estudiar lo
mismo!

Las empresas indican como problema comun la dificultad para encontrar talento femenino, ¢piensas que
realmente hay dificultades para encontrarlo?

Ese comentario creo que dice mucho y no muy bueno del que lo hace. Yo veo mujeres excepcionales y muy
bien preparadas en todos los campos profesionales, solo hay que esforzarse en mirar un poco mas alla para
dar con ellas.

¢Qué beneficios aporta una mayor diversidad de género en los puestos directivos o Consejos de Administracion
para el buen gobierno corporativo?

Hay informes realizados por firmas tan poco sospechosas como Mackinsey, Grant Thornton, Peterson+EY que
correlacionan los resultados empresariales con la diversidad en la alta direccion. Ante el dato anterior me
pregunto las razones por las que las empresas con mas talento femenino obtienen mejores resultados. ¢Los
resultados vienen por el hecho de que haya mas mujeres o por un estilo de direccion que incorpora a la mujer?
Pienso que seguramente es por ambos motivos. Es indiscutible que, con matizaciones, -depende del sector-
las mujeres aportamos la vision y la experiencia de la mitad del mercado objetivo de la empresa. Sin caer en
estereotipos, hay especificidades del estilo de liderazgo femenino que conducen a organizaciones mas
humanizadas y flexibles, lo que crea un clima de trabajo mas positivo, que aumenta la productividad y mejora
los resultados.

¢Qué consejos darias a las empresas que son conscientes de estos beneficios y quieran dar un paso hacia
adelante en la incorporacién de mujeres a sus Consejos?

Les diria que busquen los servicios de un headhunter con experiencia en ese campo, y ademas si quiere ver
resultados en el funcionamiento del consejo, que incorporen como minimo a dos o tres mujeres.
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¢Cual es tu opinion sobre impulsar normas que establezcan obligaciones sobre el peso de las mujeres en los
Consejos de Administracion? (cuotas)

En primer lugar, hay que sefialar que las cuotas vienen demostrando su eficacia desde hace tiempo y en
diferentes dambitos de la actividad empresarial cuando se trata de corregir situaciones de desequilibrio de
cualquier naturaleza.

En lo que se refiere e la diversidad creo que las cuotas son temporalmente necesarias mientras pervivan
situaciones de clara desigualdad. A muchos de los que estan en contra de las cuotas recordarles que miren si
no tienen en sus manos la capacidad de acelerar su desaparicion. Debo confesar que hace afios no pensaba
asi, pero la realidad es muy terca y las cuotas me han convencido de su eficacia.

¢Quién debe impulsar las medidas que faciliten una paridad del hombre y mujer en las empresas e
instituciones?

Es un tema de todos; empezando por la educacion de nifios y nifias en el ambito familiar y escolar; pasando por
las empresas que deben implantar politicas de igualdad en que prime por ejemplo la meritocracia frente al
presentismo, flexibilidad laboral y acabando por las instituciones publicas.

Medidas legislativas como la obligatoriedad de publicacién de informacion no financiera en las cuentas anuales
del pasado diciembre, con informacion sobre brecha salarial son un ejemplo del camino a sequir.

¢Que podrian hacer las empresas para aumentar el nimero de mujeres en puestos ejecutivos y directivos?

Lo primero que les diria es que con espiritu autocritico analicen la situacién actual de su empresa en temas de
paridad y de brecha salarial, porque como decia Peter Dracker lo que no se mide -0 no se conoce, afiado yo- no
se gestiona.

A partir del conocimiento y cuantificacion de la situacion actual deberian implantar las medidas correctoras
adecuadas para cada uno de los problemas identificados, definir objetivos, indicadores, responsables,
presupuestos, es decir, gestionar la diversidad con criterios de proyecto.

Por dltimo, ;qué recomendacion le darias al Programa Consejeras Gallegas para crear una red de empresas
con mayor diversidad de género en los consejos de administracion?

Jornadas como esta en la que la diversidad esta bien representada (no solo mujeres en la sesion) son muy
positivas y animaria a sequir impulsando estas y otras iniciativas similares desde la paridad, que en este caso
significa presencia masculina. También seria bueno crear una red de mentores con personas que ya son
consejeras y mujeres con capacidad para ser consejeras.
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¢Qué cambios has visto en la presencia de mujeres en consejos desde los inicios de tu carrera profesional?

No son grandes, pero si significativos. Me explico; atin estamos lejos de las cifras a las que la I6gica empresarial
y social nos llevarian, pero se ha conseguido la sensibilizacién con un problema de desequilibrio real; cada vez
hay mas conciencia con el hecho de que hay que establecer mecanismos para que la presencia de la mujer en
los consejos de administracion de las empresas espaiolas sea cada dia mayor. Se empieza a entender la
ventaja competitiva que lleva consigo: la igualdad de derechos es un tema de justicia social, pero la diversidad
de género en la empresa es un tema de rentabilidad y oportunidad. Aun asi queda mucho camino por recorrer
dado que el foco se ha puesto en el Ibex, pero en el tejido empresarial espafiol la mayoria no son cotizadas

Desde tu experiencia en puestos en consejos de administracion, ;cual ha sido la barrera mas importante que
has encontrado?

En mi opinién, de todos los obstaculos el mayor es la falta de visibilidad por nuestra parte, en el sentido de que
hasta ahora la seleccion de consejeros se hacia entre la red de conocidos de los presidentes o de los consejeros,
buscando perfiles similares a los que ya estaban (en su mayoria hombres), y experiencia anterior en consejos.
Las mujeres, en general, no nos hemos preocupado mucho de que se nos conociera y de crearnos una red de
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contactos que supieran de nuestra inquietud y nuestras ganas de entrar a ocupar un puesto de consejo.
Tampoco se nos ha promocionado facilmente a puestos directivos por lo que al pedir experiencia de alta
direccion o directamente en consejos también podiamos adolecer de ella. Tampoco los headhunters se han
preocupado mucho del tema y han seguido durante muchos afios proponiendo candidatos de unas bases de
datos que apenas incluian mujeres. En estos ultimos afos, la recomendacién por parte del regulador de una
minima representacion femenina en los consejos ha obligado a que se pongan las pilas y salgan de esa zona
de confort a buscar a mujeres idéneas y muchos atin se sorprenden de lo que han descubierto. Y por nuestra
parte hemos tomado conciencia de que tenemos que darnos a conocer fuera de nuestro entorno mas habitual,
integrarnos en asociaciones que representen y den también voz a nuestras inquietudes, poner en valor nuestras
sanas ambiciones.

En empresas familiares, ;qué puede aportar la entrada de una mujer como consejera independiente al grupo
familiar?

Para la empresa familiar el gobierno corporativo supone, por una parte, una linea de defensa de la empresa
respecto de posibles conflictos familiares, por otra, un apoyo a la continuidad de los valores que definen esa
empresa familiar y, por tltimo, la posibilidad de profesionalizacion del gobierno de la compaiia sin la necesidad
de entrar directamente en la gestién. En el primer aspecto debo decir que la mujer suele incorporarse como
consejera independiente, lo que le da un papel de cierta equidistancia entre la empresa y la familia accionista,
al no representar los intereses de ningtn grupo familiar en particular. En el segundo aspecto, las mujeres
llevamos en nuestro ADN la proteccion de los valores familiares por lo que somos mas sensibles a los deseos
de las familias empresarias de mantener los suyos en cada paso que da la empresa. Por Ultimo, debido a nuestra
falta de visibilidad a la que aludia en una pregunta anterior, la seleccién de mujeres consejeras suele hacerse
a través de profesionales externos, lo que favorece el dar una cierta imparcialidad al proceso que “libra" al
presidente de la compaiiia de tener que descartar personalmente a posibles candidatos de la familia por no
considerarlos 6ptimos para el cargo. Con caracter general, la inteligencia emocional que caracteriza a las
mujeres, que de por si juega un importante papel en la dindmica del consejo, en el caso de empresas familiares
tiene un mayor sentido, dado que en muchos casos se necesita evitar conflictos en la familia que afecten al
consejo y viceversa sin que se creen otros nuevos. También resulta crucial para la relacion entre consejo y
familia.

¢Piensas que la dindmica de los consejos cambia cuando hay mujeres en el mismo? En caso si, ;qué cosas
hacemos diferentes las mujeres de los hombres?

Parto de la base de que, por fortuna para nuestra sociedad, somos seres diferentes, lo que precisamente
justifica que sea necesario contar con nuestra participacion en dérganos de decision, ya que si fuéramos
semejantes en todo hablariamos solo de igualdad de derechos, pero no de conveniencia empresarial. Siempre
he entendido que existe un tipo de liderazgo que podriamos denominar femenino, que si bien no tiene que
suponer que todas lo practiquemos del mismo modo o que las caracteristicas de este sean exclusivas nuestras,
si es cierto que tiene unas pautas comunes. Me refiero, por ejemplo, al mayor uso de herramientas como el
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trabajo en equipo, la bisqueda de consensos, la visién a largo plazo, la bisqueda de la conciliacién entre lo
personal y lo profesional, un menor apetito al riesgo, la empatia o la inteligencia emocional.

¢Tienen los headhunters hombres un sesgo machista al incorporar mujeres a los procesos de seleccion para
consejos?

Afortunadamente las cosas van cambiando. Como decia al principio, antes el sesgo se soportaba en el hecho
de que sus candidatos formaban parte de unas listas de perfiles parecidos, de candidatos tradicionalmente
idéneos, es decir, hombres en su mayoria. Cuando las recomendaciones de buen gobierno les llevan a buscar
mujeres igualmente idoneas, esto les obliga a salir de su zona de confort ya que tienen que salir a buscarlas y
para ello deben empezar casi de cero. En ese camino, como es légico, encuentran algunas mujeres que no
quieren 0 no pueden asumir la posicién de consejera y algunos, para no seguir con la tarea de busqueda,
empiezan a intentar generalizar la idea de que ‘la mayoria de las mujeres no quieren entrar en consejos’ o de
que ‘no hay suficientes mujeres para ocupar los puestos de consejeras que se requeririan’, lo cual se ha
demostrado que es absolutamente falso. Pero la diferencia esta en si quien les contrata esta o no convencido
de la necesidad y conveniencia de incorporar talento femenino a su consejo; si es asi exigira ternas en los que
indefectiblemente haya una o mas mujeres y no admitira vagas respuestas como las que referia antes. Y creo
que hoy por hoy la mayoria de los headhunters saben que la excelencia en este punto puede suponer para ellos
una clara ventaja competitiva.

¢Como deciden las empresas quienes ocupan los puestos de consejeros?

La casuistica es variada, pero intentando resumirlo un poco hay varias vias. En algunos casos pueden contratar
a un externo que les ayude a determinar perfiles, a buscar candidatos o incluso a calificar a los que desde el
propio consejo se proponen. En otros casos los candidatos se buscan entre conocidos de los miembros del
consejo (presidente, consejeros, secretario,...), 0 bien son propuestos por los accionistas. Lo normal en todos
los casos es que todas las propuestas se analicen en la Comision de Nombramientos y se establezca una terna
final o directamente un finalista, que se eleva para su ratificacion por el Consejo. Lo ideal es que se cuente con
una matriz de competencias que ponga en claro los perfiles que se necesitan para cubrir las vacantes.

¢Qué medidas pueden implantar los requladores para animar a las empresas en tener representacion femenina
en los consejos? (si puedes dame tu opinion de cuotas)

No hay una postura unanime; en algunos paises se ha optado por el establecimiento de unas cuotas minimas
de participacion y en otros, como es el caso de Espaiia, el tema se reduce a meras recomendaciones en este
sentido, que, en caso de no sequirse, deben dar lugar a explicaciones. Cualquiera de las dos podria ser valida,
pero si se opta por esta Gltima no basta con pedir una simple explicacién, sino que hay que hacer un
seguimiento y unos planes de accién por parte del requlador para hacer que las cosas cambien, como ocurre
en Reino Unido. A mi personalmente, al menos de forma temporal, me parece mas efectivo el sistema de cuotas
obligatorias a alcanzar en unos plazos razonables porque, si bien es cierto que cada dia existe mas conciencia
en la necesidad y conveniencia de contar con mujeres en los consejos, el ritmo de incorporacién es claramente
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insuficiente y es necesario tomar medidas que lo aceleren. Por eso me decanto con claridad por un sistema de
cuotas; en primer lugar, porque se ha demostrado que funcionan. En segundo porque, aunque existe la
conviccién de que debe haber mayor participacion de las mujeres en los consejos, parece que nos cuesta
ponernos en marcha, que necesitamos ‘un empujoncito’ (lo comparo con los impuestos; todos sabemos que
hay que pagar un dinero entre todos para financiar los servicios publicos, pero hace falta que la ley nos obligue
a hacerlo, y nos imponga unos minimos). Ante quienes opinan que solo se tenga en cuenta la meritocracia les
digo que estoy convencida de que, con la gran cantidad de mujeres magnificamente preparadas que tenemos
en nuestro pais, los responsables de la seleccién cogeran, como es ldgico, a las mejores, tan capacitadas como
los varones para el mismo puesto. Y si, es posible que, como toda medida, provoque algin dafio colateral, pero
ocurre lo mismo con la cirugia y nadie duda de que cuando esta hace falta el resultado no se consigue con una
aspirina.

Por dltimo, ;qué recomendacion le darias al Programa Consejeras Gallegas para crear una red de empresas
con mayor diversidad de género en los consejos de administracion?

Creo que lo mas importante es dar visibilidad a quienes lo hacen bien y enfrentar a los que se quedan atras; por
temas de reputacion todas las empresas quieren destacar por lo bueno y no estar al final de la cola en ningun
ranking de mejores practicas. Asimismo, creo que estar en una red que se caracteriza por su buen hacer en
este aspecto ya es un elemento diferenciador y si lo complementdis con iniciativas como contar con una
network de consejeras y posibles candidatas a serlo, se les podria facilitar la cobertura de futuras vacantes asi
como el establecimiento de un programa de mentorizacién para sus propias directivas o de planes de formacion
o de actualizacion de normativa al respecto.
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6.4-Laura Gonzalez Molero

Desde tu posicion en consejos de administracion, ;cual ha sido la barrera mas importante que has encontrado?

Aunque parezca una paradoja, la barrera mas importante en los Consejos de Administracion es que todavia
muchos miembros de Consejos ‘no creen’ en Gobierno Corporativo, y ‘creer’ en los principios del Gobierno
Corporativo es la base para aplicarlos y utilizarlos dia a dia en el proceso de toma de decisiones, no como una
imposicién regulatoria sino como un mecanismo de generar valor. Como con los valores: la ética, la
transparencia ... tienes que creer en ellos firmemente, porque estés convencido que es el camino 6ptimo para
gestionar y administrar y generar valor para todos los agentes (stakeholders) accionistas, empleados,
comunidad, proveedores..., para aplicarlos con conviccidn no por imposicion regulatoria.

Afadiria que el reto mas importante es administrar correctamente los principios de independencia y
escepticismo, no solo es lo mas importante, sino también lo mas dificil.

¢Cudl es tu experiencia como consejera en consejos en los que hay representaciéon de mujeres? ;Qué es
diferente? ;Qué ventajas existen?

En todos los Consejos a los que pertenezco, en todos, existe diversidad incluida la de género, y lo que hace
diferente a un Consejo no es sélo la presencia femenina en el mismo, es la composicién y perfiles del mismo,
en las personalidades, en el liderazgo del Presidente... La diversidad aporta muchisimas ventajas que ya nadie
cuestiona, porque nos permite en un entorno como el que estamos viviendo podamos analizar y tomas
decisiones desde perspectivas y con angulos distintos. La endogamia es el mayor enemigo de la innovacion, y

c o N S O R C I O

ZONAFRANCA

VIGO :




Casos de éxito de Consejeras del "
IBEX-35 y mercado continuo N/

CONSEJERAS
EN GALICIA

la diversidad de edad, sector, género, cultura... es el 6ptimo caldo de cultivo para debatir y analizar las opciones
y escenarios, para tomar las mejores decisiones.

¢Qué atributos debe tener una buena consejera para ser un perfil demandado en un mercado tan complejo
como el actual con la innovacién como palanca de crecimiento, un entorno regulatorio cambiante, un mercado
financiero con mucha presion, un consumidor cada vez mas exigente o una velocidad de empresa nunca vistos?

Tras la publicacion por la CNMV, en febrero de 2019 de la guia técnica de la Comision de Nombramientos y
Retribuciones, una de las propuestas mas importantes es la elaboracion de una “Matriz de Competencias”, en
la que cada Consejo de Administracion debe definir cuales son las competencias, conocimientos y experiencias
que necesitan acorde a las circunstancias y estrategia de la compaiia y por supuesto debe ser un documento
vivo que se debera actualizar con la frecuencia que se requiera. De este modo se revisa el inventario de
capacidades existentes y ante los nuevos retos y estrategias, qué potenciales carencias o areas nuevas de
conocimiento deberian contemplarse al iniciar un proceso de incorporacion de un Consejero, como pueden ser
sostenibilidad, ciberseguridad, auditoria, internacionalizacion, digitalizacion...

Sin duda hay unos atributos transversales valorados por todas las compafias como son experiencia ejecutiva,
conocimiento y/o experiencia en gobierno corporativo, regulacion, conocimiento sectorial.. que son
importantes, pero hoy en dia la tendencia es buscar esa complementariedad de conocimientos y experiencias
... en resumen diversidad.

¢Piensas que la diversidad conduce a mejores practicas de Gobierno Corporativo o, por el contrario, un buen
Gobierno Corporativo conduce a mas diversidad?

Ambas cosas se retroalimentan, por eso me atrevo a decidir que actualmente todas las empresas cotizadas sin
excepcion, en mayor o menor profundidad, tienen en su agenda y en su estrategia ‘diversidad'.

Cuando una empresa tiene que renovar su consejo, las listas de potenciales consejeros sigue estando
mayoritariamente dominada por hombres, ;como podemos las mujeres revertir esa situacion?

El proceso de seleccion de Consejeros en empresas cotizadas, esta regulado por un reglamento de la CNR en
la que se define claramente cual es el proceso, la utilizacion o no de expertos externos, de elaboracién del perfil
del candidato, tras la revision de la matriz de competencias... Debe llevar dicho proceso a elaborar un mandato
de basqueda en el que el perfil requerido debemos especificar que queremos diversidad de género, los mejores
perfiles y talentos para asegurar que tomamos la decision correcta, en un proceso tan critico como es el
reemplazo e incorporacion de un Consejero. Con referencia a las listas masculinas, yo personalmente en el
ambito de Consejos de Administracion hace mucho que no veo lista compuesta Ginicamente por varones.
Existen muchisimas mujeres con magnificos perfiles y estoy convencida en medio plazo habra muchas mas.
La clave es asegurar que los procesos sean transparentes y basados en meritocracia... nada mas.
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¢Puedes dar algun consejo a mujeres que quieren dar el paso de ejecutiva a consejera?

Primero que se formen y se mantengan actualizadas, que entiendan las responsabilidades que supone ser
administrador de una sociedad, porque se ha convertido en una profesion de alto riesgo, y es importante ser
conscientes.

Segundo, analizar en cada oportunidad que surja ‘qué puedo aportar y qué me puede aportar a mi' y si no
encontramos un balance entre estas preguntas, es mejor esperar otra oportunidad. Y tercera hacer una
pequefa due diligence reputacional y financiera de la compaiiia, para poder responder la pregunta dos. Nuestra
credibilidad y reputacion es nuestro mayor activo, por lo que debemos protegerlo.

¢Qué medidas pueden implantar los reguladores para animar a una mayor representacion de mujeres en los
consejos? En tu opinidn, ¢son las cuotas una opcion?

Las cuotas son una herramienta, no es un fin, creo han hecho su labor, pero no considero oportuno se implanten
mas medidas, porque hay que preservar la autonomia de capacidad de gestion a los Consejos de
Administracion.

Por ultimo, ¢qué recomendacion le darias al Programa Consejeras Gallegas para crear una red de empresas
con mayor diversidad de género en los consejos de administracion?

Convertirse en embajadoras del buen gobierno corporativo, difundiendo los beneficios empresariales que
conlleva aplicar dichos principios y eso hara aumentar la velocidad de incorporacion de diversidad en las
instituciones y compaiiias.
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7-Conclusiones: una llamada a la accion

Pensar que los cambios ocurren naturalmente es una simplificacion de la realidad. El lento avance en igualdad
de género en los Consejos de Administracion ha sido una realidad hasta ahora y continuara siéndolo, no sélo
en las empresas no cotizadas, mayoria en el espectro empresarial gallego, sino también en las cotizadas, a raiz
de loindicado por el presidente de la CNMV. La Comision habia propuesto lograr el objetivo del 40% de mujeres
en los consejos de las empresas espanolas para el 2020, pero el regulador admitié que dentro del proceso de
modificacion del Codigo de Buen Gobierno que esta en marcha, el organismo sera “sensible a las mdaltiples
peticiones para dar plazo a las compaiiias”, posponiendo este umbral del 40% y dejandolo como recomendacion
del 30%, seguin indicé Sebastian Albella (KPMG, 2020).

Desde el Programa de Mujeres Consejeras en Galicia queremos hacer una llamada a la accién para el cambio.
Esta llamada surge de las reflexiones con los 46 participantes a los Focus Groups y esta dirigida en 5 frentes
de accion que intentan disminuir las barreras de acceso de las mujeres a puestos directivos y del Consejo:

m Ofertar formacion para directivas y consejeras

La formacion es necesaria desde una perspectiva dual. Por un lado, la profesionalizacion de los consejos
supondra un avance en la incorporacion de mujeres profesionales a sus érganos de direccién con una
preparacion técnica especifica para ejercer un puesto de la maxima responsabilidad, competencias y
conocimientos, en esta linea es necesaria formacion que actualice a las Consejeras en esos conocimientos
técnicos. Por otro lado, la formacién en el ambito del empoderamiento y el liderazgo de las mujeres en su
ascenso a las cupulas empresariales, que permitira disminuir muchas de las barreras ya comentadas que
afectan a la educacion y habilidades. En este sentido, el Programa de Consejeras en Galicia, impulsado por
el Consorcio de la Zona Franca de Vigo, ha permitido detectar las barreras a las que se enfrentan las mujeres
en sus puestos profesionales inicialmente, a partir de aqui, el plan de accién siguiente es disefiar un
programa formativo con las necesidades detectadas y lanzar una convocatoria para las consejeras de
Galicia.

m Visibilizar los casos de éxito de consejeras gallegas

Visibilizar los casos de éxito de mujeres directivas y consejeras que han llegado a los puestos mas altos de
la piramide laboral. Estas mujeres “referentes” tienen que ser un modelo para establecer la normalidad de
lo que tiene que ser. Publicitar casos de éxito solo ayudara a aumentar la base de la piramide de mujeres
potenciales para puestos directivos y en consejos, especialmente para las empresas familiares donde estos
puestos se centran casi exclusivamente en puestos dominicales.
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® Crear un Lobby de mujeres consejeras gallegas

Impulsar las relaciones entre las mujeres que ya han llegado a puestos de gobierno de las empresas
gallegas permitira conocer sus necesidades, que se conozcan entre ellas, visualizarlas como referentes de
los sectores empresariales a los que representan. Este lobby trabajaria proactivamente presentando
perfiles de candidatas a los consejos de administracion. Tedricamente, esta labor la realizan los
headhunters, pero en muchos casos actuando de forma reactiva, siendo necesarios estos lobbies para
identificar a potenciales candidatas.

m Realizar Mentoring a ejecutivas y adolescentes

Fomentar la promocién de mujeres desde la educacion en los colegios hasta los procesos de seleccion es
un reto de toda la sociedad. Realizar mentoring desde la adolescencia es clave porque si no esa generacion
va a ciegas, las jovenes tienen que saber que hay modelos femeninos que han llegado a la alta direccién o
a consejeras, solo a partir de ese conocimiento, muchas mujeres querran identificarse y ser iguales.

m Establecer Key Performance Indicators (KPIs) de medicion

Lo que no se mide no existe. La figura del consejero independiente es fundamental para las empresas y
mas en aquellas economias como la gallega con una importante presencia de la empresa familiar. Una
mayor divulgacién de la importancia del buen gobierno corporativo y del papel de los independientes, de
conocer la composicién de género actual del consejo, el tipo de consejero, medir KPIs de la cuenta de
resultados y el tipo de Consejo... CZFV tiene a través de su herramienta ARDAN, una base de datos con
informacion precisa y valiosa para seguir incidiendo en la identificacién de barreras y establecer KPIs para
seguir avanzando.
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