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Caodigo de buenas practicas para la gestion del talento y
la mejora de la competitividad de la empresa

Resumen
Ejecutivo

El Comité de Buen Gobierno Corporativo de la Asociacion Espaiola
de Ejecutiv@s y Consejer@s, EJE&CON, diseié en 2016 un modelo de
buenas practicas que se plantea como un proyecto trasformador de las
organizaciones y del tejido empresarial espanol. El inicio fue la redac-
cion del Codigo de Buenas Practicas para la gestion del Talento y la

Competitividad de la empresa (en adelante, el Cédigo de Buenas Prac-
ticas de EJE&CON). Este documento cuenta hoy con el aval de mas de
200 empresas1 espaiolas de todos tamafos y sectores productivos,
que se han sentido reflejadas y comprometidas con sus principios y
recomendaciones.

El Cédigo de Buenas Practicas de EJE&CON es un documento muy rele-
vante porque contribuye a la transformacion social que se esta produ-
ciendo en las empresas, que disefia caminos para acceder a los puestos
de maxima responsabilidad con independencia del género del profesio-
nal y de las circunstancias personales o familiares. Ademas de ser un
impulsor del valor socioecondémico y estratégico del equilibrio de género
para garantizar la eficiencia y sostenibilidad.

Su objetivo es facilitar a las organizaciones espafiolas la adopcion de
medidas concretas que les permitan mejorar su competitividad y sus
resultados, permitiendo que aflore el talento sin género y facilitando el
acceso de las mujeres a los puestos de Alta Direccién en igualdad de
condiciones y en similar proporcion a las de los hombres.

Basado en cuatro grandes Principios, el Codigo ofrece a las organiza-
ciones diez Recomendaciones concretas asociadas a cada uno de esos
Principios.

1 Ver apartado 7 con el listado de empresas actualmente adheridas al Cédigo de
Buenas Practicas de EJE&CON en 2025



1
Principios ' Recomendaciones
1

1
1

1
I LAS ORGANIZACIONES : 1. Elérgano de gobierno aprobaré cada dos afios, o coincidiendo con la
DEBEN PROMOVER LA 1 aprobacién del Plan Estratégico de la empresa, una Agenda Corporativa de
IGUALDAD DE OPORTUNIDADES | Igualdad elaborada por el Comité de Direccion con el objetivo de implementar
DESDE EL COMPROMISO DELA ! las politicas de igualdad de oportunidades en el seno de la empresa.

:

1

1

ALTA DIRECCION.

2. las politicas que defina el Comité de Direccion en la Agenda Corporativa
de Igualdad deben incluir herramientas e indicadores que permitan realizar un
seguimiento y medir los avances, asi como su grado de cumplimiento.

I I LAS ORGANIZACIONES
DEBEN ESTABLECER
MECANISMOS PARA DOTAR
DE TRANSPARENCIA A LAS
POLITICAS DE IGUALDAD DE
OPORTUNIDADES.

1

1

1

1

1

1

1

1

! 3. Sedesignara un érgano responsable de Igualdad de Género cuya actividad

! sea liderar las lineas estratégicas que marque el Comité de Direccién e

1 informar al Comité de Nombramientos o al 6rgano correspondiente en el caso

: de que éste no esté constituido.

1
e
: 4. Las politicas de Igualdad deben ser ampliamente difundidas en la

| organizacion.

1
1
1
1
1
1
1
1
1

5. LaAgenda Corporativa de Igualdad debe proyectar sus principios hacia el
exterior, en sus politicas comerciales, en la comunicacién con sus grupos de
interés y en general con la sociedad.

Il .

6. LaAgenda Corporativa de Igualdad elaborada por el Comité de Direccion
promovera, bajo la gestion del 6rgano de Igualdad de Género, procesos

1
1
1
1
ORGANIZACIONES : laborales que,z posibiliten el desarro!lo profesional y el reconocimiento del
DEBEN FAVORECER EL : talento sin género en la organizacion.
RECONOCIMIENTO DEL
= 1
RARENTO SINICENERO: i 7. LaAgenda Corporativa de Igualdad establecera objetivos claros sobre
| igualdad de oportunidades para cada area de la organizacion.
: _____________________________________________
! 8. LaAgenda Corporativa de Igualdad contemplara programas de
! mecenazgo y mentorizacion para las empleadas de alto potencial en el que
1 participaran los ejecutivos senior de la empresa.
R
1
: 0. LaAgenda Corporativa de Igualdad establecera programas internos de
| coaching y un marco para la creacion de redes de mujeres en la organizacion
1, que favorezca el cambio de mentalidad de las mujeres profesionales.
1
1
: 10. LaAgenda Corporativa de Igualdad contemplara la implantacion de las
IV LAS ORGANIZACIONES | medidgs que permitan ﬂexibilizar fel horario de trabajo, facilitar I{;\ cpnciliacién
DEBEN PROMOVER UNA | de Ia'V|da laboral, personal y familiar y fomentar la puesta en practica de estas
CULTURA QUE FOMENTE | medidas.
UNA RELACION EQUILIBRADA :
ENTRE LA ORGANIZACIONYEL 1
INDIVIDUO. |
1




Adicionalmente, desde EJE&CON se ha disefiado un procedimiento de
evaluacion de los avances obtenidos por las empresas que hayan deci-
dido adoptar las Recomendaciones del Cadigo.

Este procedimiento se basa en la elaboracion de una Encuesta de Per-
cepciodn periddica, que ha permitido a EJE&CON evaluar de forma agre-
gada y por sectores la situacién de las empresas espafiolas en el ambito
de la Igualdad de Oportunidades, trazando la evolucion de las organiza-
ciones en su transformacion conforme al nuevo paradigma inclusivo,
igualitario, diverso y sostenible que propone la Asociacion. El resultado
de dicho trabajo se plasma en el Informe de Buenas Practicas para la
gestion del talento y la mejora de la competitividad en la empresa, siem-
pre elaborado con la ayuda de la metodologia de una Universidad de
reconocido prestigio. En el apartado 4.2 se resumen las principales con-
clusiones de los informes publicados en 2019 y 2024.

Desde la publicacion del Cédigo, el ano 2018, se han producido avances
relevantes tanto en el contexto regulatorio como en el contexto corpora-
tivo.

El objetivo de este documento es actualizar el contexto regulatorio nacio-
nal e internacional, recogiendo las principales normas de aplicacién en
materia de igualdad y diversidad, asi como explicar el contexto corpora-
tivo actual, citando los ultimos informes emitidos por reconocidas orga-
nizaciones empresariales e instituciones.

Como resultado del andlisis del contexto de los ultimos afios, se ha
puesto de manifiesto, no solo que los Principios y Recomendaciones del
Caodigo siguen siendo vigentes, sino que son necesarios para facilitar a
las organizaciones espafiolas la adopcidén de medidas concretas que les
permitan mejorar su competitividad y sus resultados, aflorando el talento
sin sesgo de género, y facilitando el acceso de las mujeres a los puestos
de alta direccion en igualdad de condiciones y similar proporcion a las de
los hombres.


https://ejecon.org/portfolio-items/informe-buenas-practicas-gestion-talento-mejora-competitividad-empresa/
https://ejecon.org/portfolio-items/informe-buenas-practicas-gestion-talento-mejora-competitividad-empresa/
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EJEQCON

Presentacion

La Asociacion Espaiola de Ejecutiv@s y Consejer@s nacié en el aho
2015 para dar continuidad a los lazos profesionales creados entre sus
socias fundadoras, todas ellas participantes del Programa Promociona
para Mujeres en la Alta Direccion, un proyecto impulsado por la Direc-
cion General de Igualdad (MSSSI); desarrollado, gestionado y cofinan-
ciado por la CEOE; promovido con fondos de la Unién Europea (EEA
Grants) e impartido en ESADE.

Con la legislacién espafiola en materia de sociedades de capital y las
normas vigentes en el ambito de la Unién Europea siempre in mente,
EJE&CON se fundd con la misién de promover la presencia de las muje-
res en los puestos de alta direccién y en consejos de administracion, asi
como convertirse en un agente impulsor de cambio, para generar una
conciencia social que prime las capacidades y habilidades profesiona-
les para el acceso a puestos de maxima responsabilidad promoviendo la
diversidad, la competitividad y la sostenibilidad de las empresas e insti-
tuciones.
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Nuestro talento

Desde la fundacion de EJE&CON en 2015, la asociacion ha tenido un cre-
cimiento exponencial. Actualmente forman parte de EJE&CON mas de
2.100 ejecutiv@s y consejer@s que representan una gran mayoria del
tejido empresarial espafiol, en gran proporcién sociedades cotizadas,
multinacionales y otras companias no cotizadas que operan en Espafa.
Es por ello por lo que la Asociacién representa a aquellas mujeres que
han alcanzado puestos de relevancia en grandes compafiias y que desa-
rrollan su carrera profesional en un ambito caracterizado por una preo-
cupante falta de diversidad de género, asi como de generacion. Ademas,
al representar a todos los sectores, la convierte en una asociacién multi-
sectorial con una amplia visién y conocimiento del mundo de la empresa
y la sociedad y en un verdadero movimiento social en favor de la mejor
gestion del talento para la competitividad de la empresa. Hombres y
mujeres, que juntos, comparten la vision de promover la diversidad de
género y generacional como un catalizador esencial para la innovacion,
el progreso y la sostenibilidad en los diversos sectores que componen
nuestra economia.

Finalmente, gracias principalmente a la importante labor que realiza el
Comité de Buen Gobierno, la Asociacion ha logrado posicionarse como
un referente en el ecosistema de la Gobernanza espaniol al que el regu-
lador considera un interlocutor valido a la hora de desarrollar normati-
vas y recomendaciones en temas tan relevantes como la diversidad en
los puestos de alta direccion y Consejos de Administracion. Como ejem-
plo, los principios del Cddigo de Buenas Practicas de EJE&CON se han
incluido en la Norma internacional UNE-ISO 53800: 2024 Directrices para
la promocion e implementacion de la igualdad de género y el empodera-
miento de las mujeres.

Asimismo, durante los casi 10 anos de vida de EJE&CON, como muestra
del compromiso de la Asociacion con la mejora continua de la gober-
nanza en Espafia, se ha formalizado la firma de varios acuerdos con
organizaciones nacionales e internacionales cuyo propdsito se comple-
menta con el nuestro para potenciar el impacto de nuestras acciones y
ampliar nuestro alcance en el ambito de la gobernanza.




1 3 Contexto regulatorio

Contexto
regulatorio

El Cédigo de Buenas Practicas de EJE&CON (Asociacion Espanola de
Ejecutivas y Consejeras) se constituye como una herramienta clave para
promover la igualdad de género y la diversidad en el ambito empresarial

y profesional. Este cédigo pretende ser un marco de sensibilizacion y
actuacion dirigido a reducir la brecha de género y fomentar una cultura
inclusiva y diversa en las organizaciones.

10

Dado el contexto normativo tanto nacional como internacional, se hace
imprescindible incorporar una combinacién de soft law y hard law que
favorezca la creacién de un entorno que promueva la equidad. El con-
cepto de soft law hace referencia a normativas no vinculantes, como
codigos de conducta y recomendaciones, mientras que el hard law com-
prende leyes y regulaciones obligatorias para las empresas. En este sen-
tido, el cédigo adopta las mejores practicas en materia de igualdad y
diversidad, integrando los avances regulatorios y las recomendaciones
mas recientes.

A continuacién, se analizan las principales normativas internacionales
y nacionales que el Cédigo de Buenas Practicas de EJE&CON tiene en
cuenta.

A nivel internacional, existen diversas iniciativas y normativas que apoyan
la integracion de la igualdad de género en el ambito empresarial. Algunas
de las mas relevantes son:

—— Pacto Mundial de la ONU (Global Compact): Iniciativa voluntaria en
la que las empresas se comprometen a adoptar principios relaciona-
dos con los derechos humanos, la igualdad de género, la diversidad
y la no discriminacion.

—— Principios de Empoderamiento de las Mujeres (WEPs): Una serie de
principios promovidos por ONU Mujeres para fomentar la igualdad
de género en las empresas.
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—— Guias de la OCDE sobre la Igualdad de Género: Recomendaciones

para que las empresas mejoren la equidad de género, especialmente
en la toma de decisiones y la representacién en cargos directivos.

Convencion sobre la Eliminacion de Todas las Formas de Discri-
minacion contra la Mujer (CEDAW): Un tratado internacional que
obliga a los paises firmantes a eliminar la discriminacién basada en
el género.

Norma UNE-ISO 53800. Directrices para la promocién e implemen-
tacion de la igualdad de género y el empoderamiento de las mujeres.
Se trata de un documento con respaldo internacional de orden prac-
tico para trabajar la igualdad desde dentro de las organizaciones.
Este estandar ofrece una guia para que empresas e instituciones de
cualquier sector, tamafio o ubicacién geografica, implementen poli-
ticas y practicas que promuevan la equidad de género y el liderazgo
femenino.

La elaboracién de la Norma UNE-ISO 53800 ha sido posible gracias
a la colaboracion de mas de 100 expertos de 62 paises. EJE&CON
ha trabajado codo a codo con organizaciones de renombre como
UNE y CEOE para asegurar que la perspectiva de la diversidad y la
igualdad de género estuvieran en el centro de esta iniciativa.

Estrategia para la Igualdad de Género 2020-2025 en Europa cuyo
objetivo es promover una Europa libre de desigualdades de género,
empoderando a las mujeres y reduciendo las brechas existentes.
Proporciona un marco estratégico para que los Estados miembros
adopten medidas nacionales y cumplan con los objetivos propues-
tos.

Directiva (UE) 2019/1158 del Parlamento Europeo y del Consejo, de
20 de junio de 2019, relativa a la conciliacion de la vida familiar y
la vida profesional de los progenitores y los cuidadores. Promueve
un reparto mas equitativo de las responsabilidades familiares entre
mujeres y hombres, avanzando hacia una mayor igualdad en el
hogary el trabajo.

Directiva (UE) 2022/2464 del Parlamento Europeo y del Consejo de
14 de diciembre de 2022 por lo que respecta a la presentacién de
informacion sobre sostenibilidad por parte de las empresas (CSRD).
Actualiza la anterior Directiva de Informacién No Financiera (NFRD)
y establece requisitos mas estrictos para que las empresas divul-
guen informacién sobre su impacto social y ambiental. En cuanto a
la Igualdad y Diversidad de Género se solicita un mayor detalle sobre
las politicas de igualdad de género y diversidad, solicitando informa-
cion sobre datos cuantitativos y cualitativos, incluidos los esfuerzos

11
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para cerrar la brecha salarial, las iniciativas de contratacién inclu-
siva y la representacion femenina en puestos directivos. Ademas,
las empresas deberan someter sus informes de sostenibilidad a una
auditoria externa, lo que aumenta la transparencia y responsabilidad
en relacion con las politicas de igualdad y diversidad.

—— Directiva sobre Igualdad Salarial y Paridad de Género (Directiva
2022/2381/UE): Regula las medidas para garantizar la igualdad
salarial y la transparencia salarial entre hombres y mujeres en la UE.

A nivel nacional, algunas de las normativas que apoyan la integracion de
la igualdad de género en el ambito empresarial son:

—— Real Decreto-ley 6/2019, de 1 de marzo, de medidas urgentes para
garantia de la igualdad de trato y de oportunidades entre mujeres
y hombres en el empleo y la ocupacion introduce, entre otros, la
modificacion de la baja por paternidad, igualando el periodo de 16
semanas para hombres y mujeres.

—— Real Decreto 901/2020, de 13 de octubre se regulan los planes de
igualdad en las empresas y su registro. Algunos de los principales
puntos son la obligatoriedad de elaborar y registrar planes de igual-
dad para empresas con mas de 50 empleados. Ademas, crea un
registro publico de planes de igualdad para promover la transpa-
rencia y fortalece la implementacion de politicas de igualdad en las
empresas, fomentando la equidad de género en el ambito laboral.

—— Real Decreto 902/2020, de 13 de octubre por el que se pretende
garantizar la igualdad retributiva entre hombres y mujeres y reducir
la brecha salarial. Entre sus principales puntos estan la obligatorie-
dad de mantener un registro retributivo desglosado por género, cate-
gorias profesionales y puestos de trabajo, asi como las auditorias
retributivas para empresas obligadas a tener planes de igualdad.

—— Ley 15/2022, de 12 de julio el objetivo es garantizar la igualdad de
trato y la no discriminacion en todos los ambitos sociales. Cubre
diversas formas de discriminacion (género, raza, orientacion sexual,
discapacidad, etc.). Establece sanciones administrativas para quie-
nes vulneren los principios de igualdad y no discriminacién y crea
la Autoridad Independiente para la Igualdad de Trato, encargada de
supervisar su cumplimiento.

—— Ley Organica 2/2024 de 1 de agosto, de representacién paritaria y
presencia equilibrada de mujeres y hombres. Se propone garantizar
la equidad de género en politicas, empresas y administraciones.
Segun lo establecido en la Ley ningun género puede superar el 60%
ni ser inferior al 40% de la representacién en los 6rganos de deci-
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sion.

La integracion de normativas tanto nacionales como internacionales, ya
sean vinculantes o no, en el Cédigo de Buenas Practicas de EJEQCON
refuerza su capacidad de generar un impacto positivo en las organizacio-
nes. Este enfoque multidimensional garantiza no solo el cumplimiento
legal, sino también el liderazgo en igualdad y diversidad, contribuyendo a
la construccion de un entorno laboral inclusivo y sostenible.

El Cédigo de Buenas Practicas de EJERCON ofrece a las empresas una
hoja de ruta para avanzar hacia la equidad, fortaleciendo su responsabi-

13
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Contexto
corporativo

lidad social corporativa y alineandose con los valores de una socie-
dad mas justa e igualitaria.

4.1 Estudios e informes sobre la gestion

del talento sin sesgo de género

La cuestion de la Igualdad de Género y la Diversidad centra de modo
creciente el interés de los actores econdmicos y esta siendo anali-
zada en Espafia y a nivel internacional desde muy diferentes perspec-
tivas por relevantes organizaciones empresariales e instituciones.

En el Codigo de Buenas Practicas de EJE&CON se incluy6 un apar-
tado donde se resumian algunos resultados y conclusiones rele-
vantes de estos analisis y estudios con el objetivo de dar una vision
del contexto corporativo sobre la gestion del talento sin sesgo de
género, fundamentalmente en relacién con los modelos de pensa-
miento y los factores que afectan a la igualdad profesional y el lide-
razgo de futuro.

Fruto de ese andlisis se puso de manifiesto que a pesar de que la
mujer esta logrando mas titulos de educacién superior que sus
homdlogos masculinos y se esta incorporando a la poblacion activa
en una proporcién mucho mayor a la de las generaciones anteriores,
la participacion de las mujeres se va difuminando progresivamente
segun se asciende en la empresa. Entre algunas de las causas,
varios estudios indicaban factores externos (falta de medidas lega-
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les, fiscales, politicas de diversidad, etc.) e internos (falta de compromiso de
la Alta Direccion con la diversidad de género, inexistencia de indicadores, etc).

En esta actualizacion del Cédigo, hemos llevado a cabo un andlisis de
la evolucién de estos aspectos apoyados por estudios y analisis mas
recientes de prestigiosas instituciones, consultoras y otras entidades>

A continuacion, presentamos un resumen de las conclusiones alcanza-
das en cuanto al contexto actual en el que se encuentran las mujeres en
las organizaciones y la eficacia de las medidas tomadas; el progreso real
de la participaciéon de la mujer en puestos de alta direccion y las medi-
das mas efectivas que promueven la creacién de espacios de trabajo sin
sesgo de género.

a. Contexto actual respecto del talento sin sesgo de género

El informe de Perspectivas Sociales y del Empleo en el Mundo de la OIT
de 2024, indica que las tasas de actividad femenina se han recuperado
mas rapido de lo previsto, pero la brecha de género en la participacién
laboral sigue siendo grande, sobre todo en los paises emergentes y en
desarrollo. Lo mas preocupante es la situacion de los jovenes. A pesar
de que la tasa de actividad juvenil se ha recuperado por encima de la
tendencia, sigue habiendo una elevada proporcion de jévenes que, tras
haber abandonado el mercado laboral, no cursan ningun tipo de forma-
cion y tropiezan con importantes obstaculos para volver a trabajar. La
tasa de personas que ni trabajan, ni estudian, ni reciben formacion (ninis)
sigue siendo elevada en todos grupos de paises por nivel de ingresos
y, en particular, en el caso de las mujeres jovenes. Esta situacién es un
impedimento importante para la integracion laboral a largo plazo. En
2025, la tasa mundial de actividad de los hombres superara a las de las
mujeres en 25 puntos porcentuales.

El IV Indice ClosinGap de 2023 elaborado con PWC indica que faltan 39
afos para alcanzar la paridad de género en Espafia y el impacto econé-
mico de esta brecha supera los 213.000 millones de euros. El IV indice
ClosinGap muestra un avance notable en el indicador de Conciliacion y
en el ambito laboral, mejora la tasa de empleo y actividad de las mujeres,
asi como la brecha salarial y en las pensiones.

No obstante, la brecha en Salud y Bienestar ha registrado un ligero retro-
ceso, sobre todo ligado a la mayor incidencia de problemas de salud
mental en las mujeres. En Educacion, el indice refleja la necesidad de
seguir impulsando el talento femenino en carreras STEM, lo que a su vez
contribuird a reforzar la presencia de mujeres en puestos de liderazgo
en profesiones TIC.

2 En el apartado de bibliografia se detallan los estudios de referencia

15
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El VIII Informe brecha salarial, suelo pegajoso y techo de cristal
de 2024 de Gestha, sefiala que para acabar con la brecha salarial
se necesitarian 25 afos si continua el ritmo de avance entre 1999
y 2022 y destaca que la brecha salarial ha aumentado en 286 euros
durante el ultimo afio. Los principales motivos de la brecha salarial
serian la precariedad y el techo de cristal. Ademas, destacan que la
ocupacion de la mujer disminuye conforme aumenta el nivel de retri-
buciones de los puestos de trabajo, de forma que la presencia de
la mujer cae claramente por debajo del 40% en puestos retribuidos
a partir de los 56.000 euros, hasta ocupar poco mas de una cuarta
parte de los puestos de mas de 105.000 euros, o ser poco mas de
dos mujeres en cada diez puestos directivos que cobran mas de
140.000 euros anuales.

El informe Women, Business and the Law 2024 del World Bank
Group de 2023 sefala que la brecha de género global en las opor-
tunidades econdmicas de las mujeres es mucho mayor de lo que
se estimaba. A pesar del avance sustancial de los paises de todo el
mundo en la promulgacion de leyes destinadas a ofrecer igualdad de
oportunidades a las mujeres, la mitad de la humanidad (3900 millo-
nes de mujeres en todo el mundo) enfrenta obstaculos legales que
afectan su participacién econémica.

El Global Gender Gap Report 2024 del WEF indica que la brecha de
género global para los 146 paises incluidos en esta edicion se ha
cerrado en un 68,5 %. En comparacion con la muestra constante
de 143 paises incluidos en la edicion del afio pasado, la brecha de
género global se ha incrementado ligeramente del 68,5 % al 68,6 %.
La falta de cambios significativos y generalizados ralentiza el ritmo
de progreso para alcanzar la paridad. Segun los datos actuales,
se necesitaran 134 afios para alcanzar la paridad total, aproxima-
damente cinco generaciones mas que la meta de los Objetivos de
Desarrollo Sostenible (ODS) de 2030.

El Cédigo de Buen Gobierno de la Comisién Nacional del Mercado de
Valores promueve desde 2020, que las mujeres alcancen el 40% del
total de puestos de los consejos de administracién. Segun el ultimo
informe publicado por CNMV en 2024, Presencia de mujeres en los
consejos de administracion y en la alta direccion de las sociedades
cotizadas, la presencia de mujeres en los consejos de administra-
cion de las empresas cotizadas se situd en el 34,5% del total, con un
crecimiento de mas de dos puntos respecto al ejercicio anterior. En
cuanto a la alta direccién, las mujeres ocupaban el 23,07% del total
de altos puestos directivos, algo mas de un punto porcentual que
en el ejercicio precedente, datos igualmente reflejados en el 2024
Spain Spencer Stuart Board Index.
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La CNMV considera estratégico que las compafiias cotizadas incor-
poren a mas mujeres en los puestos de mayor responsabilidad,
especialmente en puestos de alta direccién y como consejeras eje-
cutivas. Se pretende no sélo favorecer la diversidad de género sino
maximizar el talento a disposicién de las sociedades emisoras.

El Annual Corporate Directors Survey 2024 de PwC indica que las
consejeras tienen una vision mas positiva del impacto de la diversi-
dad en el Consejo que los consejeros.

Segun el Estudio de Diversity wins: How inclusion matters de
McKinsey de 2020, indica que el lento crecimiento general de la
diversidad que se observa a menudo en realidad enmascara una cre-
ciente polarizacion entre estas organizaciones. Si bien la mayoria ha
logrado pocos avances, se encuentra estancada o incluso retroce-
diendo, algunas estan logrando avances impresionantes en materia
de diversidad, en particular en los equipos directivos.

b. Progreso de la mujer en puestos directivos

El Esade Gender Monitor de 2023 sefala los cambios en igualdad
de género de los ultimos afios. La gran mayoria de mujeres en posi-
ciones directivas considera que se sigue dando un trato desigual
a favor de los hombres. En este sentido, el informe identifica las
principales barreras que las directivas enfrentan en su carrera pro-
fesional. La mas frecuente son los sesgos inconscientes (44,7%),
seguidos por la dificultad para equilibrar vida profesional, personal
y familiar (29,6%) y la falta de reconocimiento en las tareas realiza-
das (23,2%). Otra cuestion clave es la falta de implicacion real de
la alta direccion de las empresas en materia de igualdad, mas alla
del mero cumplimiento del marco legal y normativo o una estrategia
de pinkwashing para mejorar la imagen publica de la compaiiia. Otra
de las carencias mas sefialadas a la hora de alcanzar puestos de
alta responsabilidad es la falta de redes informales, profesionales y
personales de apoyo. En este sentido, las asociaciones de mujeres
profesionales son el agente social mejor valorado.

Women in Business 2024 de Grant Thorton indica que, aunque es
innegable que ha habido avances, sin embargo, han sido demasiado
lentos. Gracias al compromiso de empresas y empleados, ademas
de un desarrollo normativo favorable, Espafa es ya el pais europeo
con un mayor porcentaje de mujeres en puestos de alta direccion,
siendo ademas el sexto clasificado del mundo de los 31 que incluye
el estudio de Grant Thornton y que representa a mas 70% del PIB
mundial. De este modo, la tasa obtenida en nuestro pais es cinco
puntos superiores a la media europea (35%) y siete mds que la regis-
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trada a nivel global (33%). Los datos sefialan, en definitiva, que las
mujeres toman el mando de manera decidida, pero deben definirse bien
las politicas y contar con un liderazgo comprometido para evitar dar
pasos atras en ese objetivo.

También afirma el estudio que el liderazgo femenino se estanca en
las posiciones estratégicas de poder. El nimero de mujeres CEO se ha
reducido ligeramente en nuestro pais con respecto al afio pasado (del
29% al 27%), una situaciéon que en el caso del analisis global todavia
empeora mas, con un drastico descenso del 28% al 19%, lo cual supone
un retroceso en cuanto al liderazgo femenino real en posiciones estra-
tégicas.

El informe Gender Diversity in the C-Suite de Harvard University de
2023 sefnala que, a pesar de los efectos positivos de la diversidad de
género en los puestos de direccion, la diversidad de género en los equi-
pos ejecutivos sigue siendo escasa. Las ejecutivas estan significativa-
mente subrepresentadas en los roles clave que tradicionalmente sirven
de via para acceder a la posicién de CEO. Ademas, la diversidad de
género en el liderazgo ejecutivo significa mas que solo una representa-
cién igualitaria de hombres y mujeres en los puestos de liderazgo mas
altos. Las organizaciones también deben asegurarse de que una vez
que las mujeres sean incorporadas a los roles de liderazgo ejecutivo,
adquieran un sentido de pertenencia y vean los impactos directos de
sus contribuciones al éxito de la organizacion.

Segun el estudio de Mckinsey Women Matter Spain 2023, las muje-
res espanolas estan lejos de escalar posiciones en puestos de direc-
cién. Segun se cita en el propio estudio, en Espafia, mas de la mitad
del mercado de trabajo esta compuesto por mujeres, pero el pais esta
rezagado en comparacién con el promedio europeo de mujeres en los
puestos directivos, con casi ningun crecimiento en esos roles en los
ultimos dos afios. De hecho, el aumento de la representatividad feme-
nina en los consejos de administracion no ha tenido un efecto conclu-
yente en la diversidad de los puestos de liderazgo de la empresa. El
liderazgo femenino parece tener un impacto positivo en el bienestar de
los empleados, poniendo énfasis, entre otros, en el desarrollo profesio-
nal, mentoria de compafieros, bienestar del equipo o la flexibilidad.

El informe Women's Leadership Summit Report de KPMG indica que,
en 2024, el 78 % de las ejecutivas encuestadas informan de un aumento
de la representacion de mujeres en los puestos directivos de su orga-
nizacién en los ultimos diez afos, y el 73 % cree que ese puesto esta
a su alcance. Si bien estas cifras son alentadoras, el estudio reconoce
que queda mucho trabajo por delante. En lo que respecta a la equidad
en los puestos directivos, los lugares de trabajo deben seguir desarro-
llando sus practicas y su cultura con una profunda intencionalidad que
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apoye un cambio duradero. Estos esfuerzos requieren un sentido de
responsabilidad personal y colectiva para llevar adelante este trabajo.

El Gender Equality Study of the European Banking Sector 2024 de
Boston Consulting indica que, aunque hay una ligera tendencia positiva,
actualmente las mujeres representan solo el 24% de los miembros del
Consejo de Administracion en los 50 bancos europeos mas grandes que
cotizan en bolsa. La representacion en los consejos de supervision es
mayor, ya que las mujeres ocupan el 43% de los puestos. Sin embargo, a
pesar de estas mejoras, el sector sigue estando lejos de lograr la paridad
de género en los niveles directivos. En el nivel ejecutivo, podria llevar otra
década si el progreso continua al ritmo actual. Para los bancos, este cro-
nograma es una llamada de atencidn, un recordatorio de que los esfuer-
zos tradicionales de diversidad liderados por RR.HH. por si solos son
insuficientes para impulsar un cambio significativo. Un hallazgo clave
del estudio es la creciente brecha salarial de género, ya que las mujeres
ganan aproximadamente un 20% menos que los hombres, lo que refleja
desigualdades sistémicas en la asignacién de roles. Mientras que los
hombres ocupan principalmente puestos orientados a los negocios, las
mujeres a menudo se ubican en areas no relacionadas con las pérdidas
y ganancias, como RR.HH. y marketing. Estos roles, aunque vitales, gene-
ralmente reciben una compensacién menor que las funciones bancarias
basicas. La misma imagen en los consejos de supervision: los hombres
a menudo ocupan puestos superiores como el presidente, mientras que
las mujeres suelen ser miembros o elegidas por los empleados, lo que
refuerza la disparidad. Estos patrones no sélo restringen la influencia de
las mujeres, sino que también afectan su reconocimiento financiero, pro-
fundizando las desigualdades de género en todo el sector.

El XIl Informe de Mujeres en los Consejos del IBEX 35 y VII Radiografia
del Mercado Continuo publicado por Atrevia en 2024, indicaba que pese
a que, afo a afo, el numero de mujeres crece consistentemente en los
consejos de administracion del IBEX 35, la representacion femenina en
los cargos de maximo poder ejecutivo continta siendo escasa. Las pre-
sidencias en el selectivo siguen siendo copadas mayoritariamente por
hombres.

c. Buenas practicas para promover el talento sin sesgo de
género

A estas alturas, es innegable que la igualdad de género en puestos direc-
tivos mejora la competitividad de las empresas. Multitud de estudios
avalan esta afirmacion. Por ejemplo, un informe reciente de 2024, Time's
Up: Dismantling Barriers to Gender Parity in the C-Suite de AESC corro-
bora que la diversidad impulsa la mejora del rendimiento financiero, el
reclutamiento y la retencion, la innovacién y la eficacia del liderazgo.
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Segun el informe de investigacién El poder de la paridad de McKinsey
& Company, “en un escenario en el que las mujeres desempefiaran un
papel idéntico al de los hombres en los mercados laborales, podrian
sumarse hasta 28 billones de délares, o el 26 %, al PIB anual mundial
para 2025".

En el informe The Bottom Line: Connecting Corporate Performance
And Gender Diversity de Catalyst, “las empresas con mayor represen-
tacion de mujeres en sus equipos directivos superiores experimentaron
un mejor desempefo financiero que las empresas con menor repre-
sentacion femenina. Este hallazgo se aplica a las dos medidas finan-
cieras analizadas: la rentabilidad sobre el capital, que es un 35% mas
alta, y la rentabilidad total para los accionistas, que es un 34 % mas
alta”. El Credit Suisse Research Institute informé que las empresas con
al menos una mujer en su junta directiva superaron al grupo de pares
en un 26% durante los seis anos anteriores. Y para los inversores que
se centran en aquellas empresas donde la diversidad de género es un
factor, «el informe también concluye que el mercado esta dispuesto a
pagar un multiplo precio/valor contable superior del 19% por el 50%
superior de las empresas con directoras ejecutivas. Estas empresas
muestran una rentabilidad sobre el capital social un 19% superior en
promedio y ofrecen un pago de dividendos un 9% superior».

Segun el estudio de Diversity wins: How inclusion matters de McKinsey
de 2020, destaca varias buenas practicas a considerar para alcanzar
el talento sin sesgo de género: garantizar la representacion de talen-
tos diversos en puestos ejecutivos con objetivos cuantificables, forta-
lecer la responsabilidad y las capacidades de liderazgo en materia de
diversidad, permitir la igualdad de oportunidades mediante la equidad
y la transparencia, fomentar la apertura y abordar las microagresiones,
fomentar el sentimiento de pertenencia mediante un apoyo inequivoco
a la diversidad multivariable.

Segun el estudio KPMG Women's Leadership Summit Report, entre las
acciones que las empresas pueden hacer para garantizar una mayor
diversidad en la alta direccion, estarian: (i) alinear los esfuerzos de con-
tratacion, retencion y promocién con los esfuerzos de diversidad, equi-
dad e inclusion para garantizar que los buenos talentos permanezcan
en su organizacion (i) ofrecer oportunidades para programas sélidos
de aprendizaje y desarrollo para cultivar el crecimiento de todos los
profesionales, (iii) brindar flexibilidad para el cuidado y otras responsa-
bilidades en el hogar (iv) asegurar que sus sistemas de inteligencia arti-
ficial estén disefiados para reducir o eliminar los prejuicios, y que los
empleados reciban capacitacion y mejora de las habilidades de manera
que ayuden a maximizar su crecimiento profesional (v) patrocinar pro-
gramas de grupos de recursos para empleados y otras oportunidades
de networking para empoderar y alentar a los grupos de diversidad en
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el lugar de trabajo y (VI) cultivar una sélida cartera de talentos jovenes
y tome medidas concretas para reducir los prejuicios inconscientes en
toda su organizacion.

Segun el estudio de Mckinsey, Women Matter Spain 2023, se identifican
medidas para promover la diversidad de género, equidad e inclusién tales
como: la formacién para directivos para fomentar el comportamiento
inclusivo, criterios de evaluacion claros y especificos, horario de trabajo
flexible, formacidn sobre sesgos, ayudas para guarderias y aumento del
trabajo remoto.

Segun el estudio de Mckinsey, Women in the Workplace 2024, en 2024 la
representacion de las mujeres en puestos de liderazgo corporativo ha mejo-
rado significativamente, pero aun quedan muchos desafios, tales como el
menor compromiso con la diversidad, las microagresiones generalizadas,
el apoyo directivo insuficiente y la falta de paridad de género en el lide-
razgo. Se necesitan mas que solo politicas; se exige un enfoque holistico
que empodere a las mujeres y fomente un lugar de trabajo inclusivo y equi-
tativo para todos. Entre algunas medidas que se citan en el informe para
alcanzar la paridad se encuentran: eliminar los sesgos en la contratacion
y las promociones: establecer criterios transparentes y estandarizados
para la contratacion y las promociones, e incluir sistematicamente candi-
datos diversos; generar alianzas y responsabilidad: alentar a los gerentes y
empleados a actuar como aliados y contrarrestar activamente los sesgos
cuando surjan y empoderar a los gerentes: equipar a los gerentes con las
herramientas para apoyar el desarrollo de las mujeres, fomentar equipos
inclusivos y priorizar el bienestar de todos los empleados.

El Informe Anual sobre Tendencias en Gestion del Talento y Diversidad
2024, elaborado por EJE&CON y Harketing, solo el 25% de las empresas
alcanzan la paridad de género en sus comités de direccién. El 78% de las
empresas ya incluye a la Direccion de Talento en el comité de direccion,
reafirmando el papel estratégico de la gestion de personas. Sin embargo,
solo 1 de cada 4 empresas ha alcanzado la paridad en sus comités de
direcciéon. Casi la mitad de las organizaciones considera que sus lide-
res tienen competencias avanzadas en la gestién de la diversidad. Sin
embargo, un 81% de las empresas reporta que no tienen objetivos especi-
ficos al respecto. El 67% de las organizaciones ha implementado medidas
para garantizar la igualdad de oportunidades y eliminar sesgos, pero un
tercio aun no lo ha hecho

Todas estas buenas practicas vienen a confirmar que el Cédigo de Buenas
Practicas de EJE&CON fue pionero en disefiar unos principios y recomen-
daciones de alto nivel que ahora muchos estudios estan desarrollando
con el mismo fin que inspira el Cédigo, conseguir la igualdad de género en
puestos de alta direccién para mejorar la competitividad de la empresa.
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4.2 Encuesta de Percepcion basada en el

cumplimiento del Cédigo de Buenas
Practicas de EJE&CON

Con el Cédigo de Buenas Practicas de EJE&CON se pretende tener lide-
res diversos, con una nueva perspectiva que valore la empatia y la ges-
tién del cambio como claves para avanzar hacia una empresa y sociedad
mas ética, responsable y competitiva, que requiere de la cooperacion de
todos los profesionales, hombres y mujeres.

Para conseguir este objetivo de manera tangible, es preciso efectuar un
andlisis recurrente sobre las mejores politicas y practicas que favorecen
que las mujeres entiendan que su acceso en la escala profesional es
posible sin dejar de ser lo que son, y que quienes puedan aspirar a la mas
alta direccion, lo consigan, percibiendo que ademas es un lugar accesi-
ble, confortable y compatible con la vida personal.

Es por ello por lo que en el afio 2019 publicamos el primer informe® para
la gestion del talento y la mejora de la competitividad en la empresa
donde se pudo observar el alto nivel de concienciacion en las empresas
por este asunto, si bien se abrian muchas aristas donde evolucionar en
todos los ambitos del Codigo de Buenas Practicas de EJE&CON: cultura
y liderazgo, mediciéon y seguimiento, comunicaciéon y sensibilizacion,
seleccidn, desarrollo y promocidn, retribucion y flexibilizacién y concien-
ciacion.

En 2024 publicamos el segundo informe* que mostrdé una evolucion
positiva hacia el talento diverso, si bien existe camino por recorrer en
determinados ambitos.

A continuacion, resumimos por cada uno de los bloques tematicos aso-
ciados a los principios, las conclusiones clave:

3 lInforme Buenas Practicas para la gestion del talento y mejora de la competitividad
en la empresa, 2019. EJE&CON e IESE

4 Il Informe Buenas Practicas para la gestion del talento y mejora de la competitividad
en la empresa, 2024. EJERCON y CEU
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Bloques tematicos

Cultura y Liderazgo

Medicion y
seguimiento

Comunicacioén y
sensibilizacion
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la mejora de la competitividad de la empresa

Principales conclusiones (2019-2024)

Fomento de la Diversidad de Género en Organos de Gobierno y Alta
Direccién.

Importancia de la Participacién Femenina en la Toma de Decisiones.

Incremento de las politicas de igualdad de género o igualdad de opor-
tunidades.

Gestion Activa de la Diversidad de Género: equipos especificos dedica-
dos a gestionar aspectos relacionados con la diversidad.

Inclusion de Indicadores de Diversidad

Incentivos Asociados a la Igualdad de Oportunidades y Diversidad,
aunque todavia hay un camino por recorrer para que se traduzca en
acciones efectivas y politicas con incentivos alineados que requiere
atencidn continua y esfuerzos renovados.

Las medidas mas efectivas son: la igualdad de oportunidades labora-
les, la corresponsabilidad, flexibilidad horaria/permisos parentales, la
sensibilizacién, el uso no sexista del lenguaje corporativo, la transver-
salidad de género y, como ultima medida efectiva para la igualdad, los
equipos de gobierno ejecutivo paritarios.

Notable evolucion en el compromiso explicito de las empresas con la
igualdad de oportunidades y la diversidad de género.

Las politicas y practicas relacionadas con el compromiso explicito y
publico hacia la igualdad y diversidad han experimentado notables
avances .

Destaca tres elementos clave: la incorporacion de mensajes de igual-
dad y diversidad en el discurso de la Alta Direccion, el conocimiento de
los empleados sobre las politicas de igualdad, y la existencia de forma-
cion en estos temas.

Esfuerzo continuo por parte de las empresas para sensibilizar y educar
a su personal en temas de igualdad y diversidad. Estos datos reflejan
un avance positivo en la implementacién de practicas que fomentan un
entorno laboral inclusivo y equitativo.
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Seleccion, desarrollo y
promocion

Retribucion

Flexibilizacion y
concienciacion

La maternidad y las responsabilidades familiares siguen siendo las
principales dificultades de la mujer para acceder y permanecer en el
mercado laboral.

Sin embargo, se ha notado una mejora en la valoracién que reciben las
mujeres en el mercado laboral, bajando en la lista de obstaculos.

Por otro lado, se mantiene la reticencia de las propias mujeres a ocupar
ciertos puestos directivos, lo que podria sugerir la necesidad de abordar
aspectos internos y externos que influyen en la disposicion de las muje-
res a ocupar roles directivos.

La evolucién en el abordaje de la brecha salarial de género en las empre-
sas es notable en los ultimos afios.

La inmensa mayoria de las empresas participantes dispone de una poli-
tica de igualdad de retribucion.

Entre las empresas que manifestaron disponer de algun tipo de incen-
tivo econdmico para favorecer la conciliacion, las medidas que mas
utilizan son: internet gratis para facilitar el teletrabajo paga extra por
el nacimiento o adopcidén de un hijo, espacio de guarderia y lactancia
gratis, y finalmente, incentivos econémicos para facilitar la vuelta al
mundo laboral tras la maternidad.

Adopcién Generalizada de Politicas de Trabajo Flexible: la comparativa
entre los afios muestra una aceleracion en la implementacion de politi-
cas de trabajo flexible, siendo evidente que las empresas han integrado
las lecciones aprendidas durante la pandemia para reformar sus practi-
cas laborales y alinearse con una nueva realidad de trabajo que prioriza
la flexibilidad, la eficiencia y el bienestar del empleado.

Relacion entre Liderazgo Femenino y Trabajo Flexible: de entre las medi-
das de conciliacién que se perciben como mas adecuadas para facilitar
el desarrollo profesional del talento sin tener en cuenta el género, desta-
can: el horario flexible, el trabajo remoto, las bajas por cuidado de hijos
compartidas por madres y padres, y el trabajo en horario continuado.
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Acciona

Ackermann International

ADIF y ADIF Alta Velocidad
Agem Consultores Y Auditores

AGUSTIN GARCIA RAMIREZ

Airbus

Allen & Overy
Almirall

Alsa

ALSTOM

Altamira, by doValue
Amadeus IT Group S.A.
Ambar Partners
AMETIC

Amper

ANCI

Andersen

AON

Aramark

Aranzadi LA LEY
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Listado de empresas
adheridas al Codigo de
Buenas Practicas

de EJE&CON

ArcelorMittal

Arteche

Asea Brown Bovery SA (ABB)

ASEMAS
Ashurst
Asociacién Danza Down

Asociacion Espafiola de
Normalizacion

Aspen Pharmacare
ATENTO, S.A.
Auren Abogados
Autogrill

AXA

Banco Santander
BASE Consulting
Bergner Europe SL
BesideU

Between Technology
BIM Academy

Bird & Bird

BMI

BNP Paribas RE
Brocoli S.L.

Broseta

CAF

CaixaBank

Catenon

Ceca Magan
CEMEX

CENTECO S.COOP.\V.
Ceramica La Escandella
Cesce

CIC Arquitectura 'y
Sostenibilidad

Cigna

Clifford Chance
Cloverty

COMSA Corporacion

Consejo General de la

Arquitectura Técnica de Espafia



Construcciones ACR
Contenur SL

Copenhage Infrastructure
Service Company, Spain

CornerJob
Crowe Legal y Tributario

CAMARA DE COMERCIO DE
MADRID

Candido Zamora
DANOSA
DATLIGHT SL
Deloitte Legal

Demarcacién de Madrid del
Colegio de Ingenieros de
Caminos, Canales y Puertos

DKV Seguros

DLA Piper Spain SL
Dékuple

Ecija

EIM Executive Interim
Management S.L.
EJASO ETL Global
EJOT Ibérica SL

Elecnor — Deimos Space S.L.U.

Electrolux

Ellis Partners /
AgiliumWorldwide

EMESA
Enagas
ENAIRE

Eraneos Group (Antes Quint
Iberia S.L.)

Eurotech Transport and Logistic

Solutions

Evercom

Exolum

EX SITU

EY Abogados

FCC Construccion
FinReg360

Formacién Universitaria
FREENOW (mytaxi Iberia S.L)
Fundacién Masfamilia
Fundacion Prevent

GE

GESVALT

GNL Russell Bedford
Grant Thornton

Grupo Cosentino

Grupo Mediapro
GRUPO TECMA RED
GSS (Grupo Covisian)
HABITISSIMO

Herbert Smith Freehills
Hermes Ibérica

Hiwook

Humanas Salud Organizacional
Human Software

IBM S.A.

IFEMA

IKEA

Indra

Information Systems Services
Profesionalia

INGEROP T3 SLU

Inse Rail

ISO-Chemie GmbH

Isolana

Itae Empresas

JoinTalent

KEEPCODING ESPANA SLU
Keyland SdG

Kimor Instal.lacions 2010 S.L.
Knauf Insulation

KPMG

Kreston Iberaudit

Kymos Pharma Services
LA LEY

Legal Army

LG Electronics

Link The World Advisers S.L.
Lluch Essence

LLYC

Linea Directa Aseguradora
Lopez-lbor

Madrid Calle 30

Mafex , la Asociacién de la
Industria Ferroviaria Espafola

Martinez-Echevarria & Rivera
Maybein
Mediapost

Metliffe



Metro de Madrid
Microsoft Ibérica SRL
mINerva Red de Mujeres IN

Multinacionales por marca
Espafa

Mutualidad

Mutua Madrilena Automovilista
SSFP

MVGM PROPERTY
MANAGEMENT SPAIN SL

NEORIS

Norgine

NTT Data

Opinno

Orange

Oryon Universal

OUIGO Espafa

Ove Arup & Partners SAU
PageGroup

Parque Reunidos
Pedersen & Partners SL
PONS Gestoria

PSD Security

Psicosoft

PwC

Quest Global

Railway Innovation Hub
Ramoén y Cajal Abogados
Reale Seguros

Reckitt Benckiser, S.L
Red de Metoring de Espafia

Redeia

Renfe

Repsol

Revenga Ingenieros S.A
ROCKWOOL

RTVE

Rusell Bedford Martinez y Ojeda
Auditories, S.L.

Sacyr

Sagardoy Abogados

Saint Gobain

Santiago Mediano Abogados
Sareb

SAS Institute SAU

Savills Aguirre Newman
Securitas Direct SAU

Segula Tecnologias Espafia
SAU

Selier Abogados (antes llamado
Alier)

Sener

Serunion SA
SEUR

SGS Tecnos, S.A.
Siemens Espanfia
Siemens Mobility
SIFU S.L.

SIKA

Sociedad Ibérica de
Construcciones Eléctricas SA
(SICE)

Sodexo Soluciones de
Motivacioén

SoyDigital Network SLU

SpainCap

ST Consultores Inmobiliarios
StepsBridge SL

Susana Rubio Coach
Talengo SA

TECNIVIAL

Thales

Thales Espafia — Transporte
thinkproject Iberia

TK Elevadores Espaina SLU
Tower Consultores SL
Tributum Asesores SL
Universidad Francisco de Vitoria
Urbaser

URSA

Usyncro

Volkswagen Group Espafia
Distribucién

Wabtec Iberica
Westerman Executive

Zeleros Global SL
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