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El manual de “Casos de Direccion y Administracién de Empresas con Perspectiva de Género” contribuye, de una forma clara y contundente, a incrementar los recursos de aprendizaje para una docencia acorde con el siglo XX en
el que nos hallamos inmersos. Una docencia sobre direccion y gestion de empresas que debe reflejar la evolucion de la sociedad y sus valores en general, y en el @mbito de la igualdad de género en particular

Dicha evolucion ha venido marcada por sucesivos cambios cualitativos desde la perspectiva de la inclusion por un lado, y por el progresivo incremento de respeto a la diversidad por otro. En este sentido, es de resaltar el cambio de
la consideracion hacia la igualdad entre mujeres y hombres y la diversidad que ha pasado de ser una cuestion ética a ser percibida también como un aspecto beneficioso desde la dptica econdmica, social y cultural.

En definitiva, estan cambiando las ideas y, por lo tanto, el imaginario que las integra. Todo ello se refleja de miltiples maneras en los diferentes relatos que se establecen en las relaciones sociales, sean estas productivas o de ofra
naturaleza. Es preciso adecuarse a esta nueva realidad e incluso ser proactiva con ella favoreciendo nuevos contratos sociales.

Esta realidad emergente se concreta en diferentes dmbitos espaciales y geogréficos. En este libro los casos que se describen y se analizan son acontecimientos personalizados que suceden en una economia europea y avanzada
cada vez més basada en el conocimiento.

Este texto elaborado por profesorado de la Universidad del Pais Vasco-Euskal Herriko Unibertsitatea (UPV/EHU), dirigido a las Facultades de Economia y Empresa y a las Escuelas de Negocios, y que ha contado con la
participacion, asesoramiento y colaboracion del Instituto de la Mujer, nace con una clara voluntad de sequir incluyendo, en y a las disciplinas impartidas en las instituciones mencionadas, el enfoque de género. Porque dicha perspectiva
todavia no estd incorporada suficientemente y, lo que es mas relevante, porque no esta suficientemente materializada en el entorno de la direccion empresarial.

Son diversas las evidencias al respecto. Es el caso por ejemplo de dos fenémenos interrelacionados como el del quruismo directivo y académico y el de los best-seller del dmbito de la direccién y gestion de empresas. Dos ambitos
que, salvo algunas pocas excepciones —como el de Renee Mauborgne, coautora de la Estrategia de Océano Azul, o el de Moss Kanter, profesora de Harvard Business School— han sido cotos précticamente vedados para la mujer, ya
sea académica o directiva. La propia profesora Kanter publict a finales de los afios setenta una obra seminal titulada Men and Women of the Corporation, un agudo anlisis sobre la forma en la que las barreras organizativas y sociales
obstaculizaban —y obstaculizan— a las mujeres en su desempefio corporativo.

Los manuales de casos sobre direccion y gestion de empresas publicados en nuestro entorno son otro buen ejemplo. Con una gran repercusion en Facultades y Escuelas de Negocio, donde generaciones de estudiantes vienen
utilizéndolos como material docente elemental que posibilitan una aproximacion inicial a un dmbito que quiza en muchos casos tiendan a estereotipar en exceso, invisibilizan en cualquier caso a la mujer sin concesion alguna.

Este manual de “Casos de Direccion y Administracion de Empresas con Perspectivas de Género” contribuye a cubrir esta carencia al menos en un doble sentido: aportando un material docente especifico que pueda resultar de utilidad
en el dfa a dia de un niimero considerable de alumnas y alumnos; y aportando también un elemento para la reflexion y el debate rara vez tomado en cuenta con la consideracion merecida en la formacion en direccion y gestion de empresas.

Es preciso sefialar que el trabajo tiene también un punto de “atrevimiento” desde la perspectiva de la produccion académica. En ocasiones, los dmbitos “clasicos” de la igualdad de género tachan de “economicistas” estos
planteamientos y los ambientes econémico-empresariales consideran que trasciende al entorno técnico propio de sus desarrollos. Se corre asi el riesgo de estar fuera del perimetro que acapara la atencion correspondiente. Llegados a este
punto, es preciso confesar que es esta una situacién altamente sugerente, por lo que tiene de potencial creativo, y ha supuesto un incentivo affadido para sus autoras a la hora de abordar el proyecto.

Mujeres en puestos de direccion, mujeres de éxito emprendedor y lideres de empresas, y mujeres que cuentan sus experiencias de obstaculos sufridos y vividos, generan un compendio de casos analtticos que quieren provocar el
impulso de aprendizaje desde sus narrativas y contextos envolventes. También permiten una visualizacion de la mujer directiva como tal y suscitan un efecto de normalidad e imitacién altamente positivas desde la igualdad de género, siempre
desde el rigor y la seriedad que exige una obra de esta naturaleza. Asf se pueden comprender sucesos desde el perfil cientffico y desde el perfil de aprendizaje para la profesion.

Pero més alla de los valores referidos, los casos objeto de estudio protagonizados por mujeres directivas constituyen ademés una buena oportunidad para poner el énfasis en un amplio abanico de habilidades directivas blandas o
transversales (soft skills), tales como la capacidad de liderazgo, la comunicacion asertiva o la resiliencia, entre otras, estrechamente ligadas a la personalidad, los valores y las actitudes de las personas. Habilidades emocionales y sociales
sobre las que las mujeres directivas, en su &mbito, suelen tener una ensefianza especialmente cualificada que transmitir

Las mujeres que han participado aportando su testimonio han mostrado una generosidad que es necesario destacar. Sin su compromiso con el proyecto, éste, no se hubiera podido realizar
Al mismo tiempo, se ha contado con la confianza y el apoyo del Instituto de la Mujer y para la Iqualdad de Oportunidades.

Atrevimiento, generosidad y confianza han construido, una vez més, la triple hélice de Etzkowitz y Leydesdorff, donde Universidad, Empresa y Administraciésn Pablica han cooperado para ofrecer a la sociedad un trabajo innovador.
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11. Contexto de la obra

Este manual de “Casos de Direccion y Administracion de Empresas con Perspectiva de Género” pone a disposicion del profesorado y alumnado de
Universidades y Escuelas de Negocio un conjunto de casos de empresas en los que las principales protagonistas son mujeres directivas y en los que, ademas,
se ponen de relieve los obstaculos de especial calibre a los que éstas se enfrentan en el mundo empresarial, asi como las formulas que se utilizan para hacerles
frente. Mediante estos casos se quiere visualizar el papel y trabajo desempefiado por las mujeres en la direccion y gestion de empresas y en la asuncion
de roles de liderazgo. Asimismo, se trata de sensibilizar al profesorado y alumnado, en general, con respecto a la importancia estratégica que tiene para las
empresas promover la igualdad efectiva de mujeres y hombres, combatir los obstaculos que la dificultan como motor de eficiencia empresarial, asi como
identificar las barreras a las que tienen que hacer frente las mujeres en el desempefio de su carrera profesional. De este modo, los casos que se proponen
en este manual ofrecen a posibilidad de trabajar diversas competencias relevantes en la actualidad para la direccion y gestion de empresas, ademas de las
competencias especificas en materia de promocion de la iqualdad entre mujeres y hombres.

(Cabe seftalar que la mayor parte de los manuales de casos practicos o casos de empresas empleados en las aulas tienen como actores principales
a hombres, ya sean directivos o emprendedores. Asi, por ejemplo, seqiin se desprende de un estudio publicado en a revista Harvard Business Review en
2016, solo el 11 % de los casos de estudio de las mejores escuelas de negocios tenfan una protagonista femenina. Asimismo, la investigacion llevada a cabo
mostraba que las protagonistas femeninas provenian de sectores denominados “rosados’, como la moda, la comida y los articulos para el hogar (Symons,
2016). Esta circunstancia tiene un efecto negativo en las alumnas que, al carecer de modelos de referencia, no se visualizan a si mismas como lideres y, a la
postre, tienden a no presentarse como candidatas para puestos de alta responsabilidad, alejandolas, ademds, de determinados sectores y actividades, como
las STEM (relacionadas con las &reas de conocimiento de Ciencia, Tecnologfa, Ingenierfa y Matematicas, denominadas asf por sus siglas en inglés, Science,
lechnology, Engineering, Mathematics). Teniendo en cuenta la importancia de este tipo de metodologfa formativa, es importante que los casos de empresa

sean un reflejo mas real del mundo de los negocios y que sirvan de referentes para que las jovenes accedan a posiciones de poder en la empresa.

Asimismo, este manual pretende contribuir a la incorporacion de la perspectiva de género en la docencia universitaria. El gender mainstreaming
en la docencia universitaria procura una orientacion ética en el desempefio de las futuras actividades profesionales del alumnado graduado, y una mayor
sensibilidad en sus relaciones de género y ante las estructuras discriminatorias presentes en la sociedad (Aquayo, Freire y Lamelas, 2017). Dado que quienes
en la actualidad cursan estudios de economia y empresa son las personas que lideraran las grandes corporaciones y las medianas y pequefias empresas en el
futuro, se debe priorizar su educacién en direccion y gestion responsable, de modo que las personas egresadas tengan interiorizados valores éticos esenciales
para las empresas y la sociedad en general (Pomare, 2018).



A este respecto, la Ley Organica 3/200/ de 22 de marzo, para la iqualdad efectiva entre mujeres y hombres en su articulo 25 establece lo
siguiente: “en el ambito de la educacion superior, las Administraciones pablicas en el ejercicio de sus respectivas competencias fomentaran la ensefianza
y la investigacion sobre el significado y alcance de la igualdad entre mujeres y hombres. En particular, y con tal finalidad, las Administraciones publicas
promoverdn: a) La inclusion, en los planes de estudio en que proceda, de ensefianzas en materia de igualdad entre mujeres y hombres. b) La creacion de
postgrados especificos. ¢) La realizacion de estudios e investigaciones especializadas en la materia”. Del mismo modo, el Real Decreto 1393/2007 de 29 de
octubre, por el que se establece la ordenacién de las ensefianzas universitarias oficiales, prevé en su articulo 3, apartado b, que “entre los principios generales
que deberan inspirar el disefio de los nuevos titulos, los planes de estudios deberan tener en cuenta que cualquier actividad profesional debe realizarse desde
el respeto a los derechos fundamentales y de igualdad entre hombres y mujeres, debiendo incluirse, en los planes de estudios en que proceda, ensefianzas
relacionadas con dichos derechos”.

Con todo, y pese a o que se consigna en el marco requlador vigente, la integracion de la perspectiva de género en las instituciones universitarias s,
todavia, mas bien limitada (Donoso-Vazquez y Velasco-Martinez, 2013; Bas-Pefia, Ferre Jaén y Maurandi-Lopez, 2017; Blazquez, 2016; Calzadilla Medina y
Hernandez Torres, 2018; Aquayo, Freire y Lamelas, 2017). Entre otras razones, el escaso conocimiento sobre contenidos, métodos y materiales especificos
hace que sea muy dificil aplicar la perspectiva de género en la docencia, ya que el personal docente a menudo carece de formacion y experiencia en el 4rea
(Menéndez, 2013). Ademés, la tarea se ve obstaculizada por la falta de referentes y modelos a sequir, la escasa conciencia en relacién con las cuestiones
de género, las dificultades organizativas y materiales, y las dificultades para encontrar experiencias sobre la introduccién de la perspectiva de género en las
ensefianzas de la educacion superior (Donoso-Vazquez y Velasco-Martinez, 2013). Por lo tanto, esta obra vendria a hacer una aportacion en este ambito,
ofreciendo un conjunto de actividades y herramientas para introducir y trabajar cuestiones de género en las aulas universitarias, y abordando la riqueza que
aporta la integracion de la iqualdad y la promocion de la diversidad como estrategia de eficiencia e innovacion.

La oportunidad para llevar a cabo este trabajo surge de la experiencia de un conjunto de empresas que colaboran con el Instituto de la Mujer y
para la lgualdad de Oportunidades en diversos programas: Red de Empresas con distintivo “lgualdad en la Empresa” (Red DIE), “Mas mujeres, mejores
empresas’, ‘Empresas por una sociedad libre de violencia de género” y “Programa de Apoyo Empresarial a Mujeres” (PAEM). Fruto de estos programas
se ha configurado un amplio repositorio de conocimientos en gestion y administracion de empresas y de buenas practicas en materia de promocion de
la iqualdad de género. De todo el conjunto de empresas que destacan por sus iniciativas para el fomento de la igualdad de género se han seleccionado
seis empresas para este manual, conforme a su representatividad sectorial, geografica y de dimensién corporativa. Se trata, en concreto, de las siguientes
empresas: Accenture, CaixaBank, Ferrovial, lkea, Mahou-San Miguel y Siemens.
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1.2. Contenidos de los casos de empresa

El tipo de caso que se presenta en este manual no es decisional —es decir, casos que se basan en narraciones que simulan la toma de una decision
clave—, sino que se trata de casos analiticos, siguiendo la terminologfa de Villarreal (2011); es decir, casos que parten de una descripcion de una organizacion
y su contexto determinado para analizar los hechos acontecidos. Todos los casos cuentan con una estructura homogénea. En un primer apartado introductorio
se lleva a cabo una breve presentacion de la empresa, de su evolucion histérica, de sus datos actuales més relevantes, una descripcion del negocio, etc.
Le sigue un sequndo apartado donde se realiza una descripcion de las politicas y las practicas de promocion de la iqualdad de género mas innovadoras
desplegadas por la empresa, haciéndose referencia a los obstaculos concretos que se tratan de subsanar. En el tercer apartado se lleva a cabo el estudio
del drea o unidad de negocio dirigida por una mujer directiva, analizandose las claves del éxito en su gestion, y mostrandose la trayectoria profesional de la
directiva y su aprendizaje a lo largo de ella. El caso finaliza con unas conclusiones, sefialandose adems algunos comentarios sobre la perspectiva de futuro
de la empresa.

(Cada uno de los casos va acompafiado de una serie de “Notas Pedagdgicas del Caso”, de tal modo que se plantean diversas cuestiones y prequntas
de debate, reflexion y andlisis para su posterior trabajo en el aula. Las notas establecen asimismo una quia para trabajar con cada caso: los objetivos
persequidos, el publico objetivo al que va encaminado y las pautas para su desarrollo en clase, todas ellas de cardcter orientativo y con la posibilidad de
adaptacion a cada circunstancia concreta.

Finalmente, los casos contienen una serie de recursos complementarios que permiten profundizar en la temética y enriquecer ciertos debates: vinculos
a videos elaborados por las empresas sobre la riqueza que aporta la diversidad, experiencias de mujeres en dreas o departamentos masculinizados, pildoras
formativas sobre micromachismos, la promocién de las disciplinas STEM entre las jovenes o la importancia de la conciliacion y la corresponsabilidad entre
otros temas; referencias bibliograficas empleadas en el caso; cuestionarios para la evaluacion de una cultura comunicativa en razon del género; o un test para
autoevaluar los prejuicios de género sobre las carreras STEM, entre otros recursos.

En lo que respecta a la tematica destacada, se trata de casos que exponen como el talento puede estar al servicio de la innovacion (el caso Siemens),
o comprometido con la tradicion en la elaboracion de un producto y la relacion con el entorno (el caso Mahou-San Miguel), casos que visualizan la
importancia de un liderazgo humanista como legado y formula de éxito (el caso CaixaBank), casos que desvelan la importancia de la cultura de la igualdad
como parte del ADN de la empresa (el caso IKEA), casos en los que el desempefio de la empresa esta ligado a la trazabilidad del talento femenino (el caso
Accenture) y casos en los que se lleva a cabo el desarrollo del talento y el liderazgo mediante las politicas de igualdad (el caso Ferrovial ).

A'lo largo de cada uno de estos casos se puede visualizar a mujeres en la toma de decisiones relevantes en la empresa, en dreas tan diversas como
la gestion de proyectos de ingenierfa y construccion, la gestion de la reputacion corporativa o la gestion de cuentas de la clientela, de forma que permiten
trabajar el conjunto de habilidades cognitivas (hard skills) que se requieren para su correcto desempeio (ver tabla adjunta). Por otro lado, los casos permiten
ilustrar el despliegue por parte de este grupo de mujeres directivas de un amplio abanico de habilidades, mal llamadas blandas o transversales (soft skills),
tales como la capacidad de liderazqo, la comunicacion, la gestion de equipos, la empatia, la actitud positiva o la resiliencia, entre otras, y que estén ligadas a



la personalidad, los valores y las actitudes de las personas. Desde [a vertiente de la promocion de la igualdad de género los casos muestran el vasto conjunto
de politicas y acciones que las empresas ponen en practica para mitigar los obstaculos y probleméticas especfficas que dificultan el avance de las mujeres en
el mundo empresarial, destacando la importancia y el valor que aporta la implantacion efectiva de politicas de igualdad en la estrategia empresarial. En este
sentido, més alla de posibilitar la comprension de los aspectos tedricos tratados en el aula y aproximar al alumnado a la realidad de la direccion y gestion de
las empresas mediante casos ejemplares, los casos tratan de aportar un valor afiadido en la medida que permiten trabajar una serie de habilidades que son
fundamentales en el mercado laboral y en el desarrollo profesional. Permiten también aprender del éxito de mujeres que han alcanzado posiciones directivas
relevantes en la empresa y que son un referente para muchas personas, asi como extraer aprendizajes del éxito de organizaciones que son lideres en materia
de gestion de la igualdad (subrayandose la importancia de los valores y la cultura, las diferentes herramientas que se pueden emplear, la relevancia de la
implicacion de la alta direccion y de la comunicacion, entre otros factores).

No queremos terminar esta presentacién sin hacer constar nuestro agradecimiento mas sincero a todas las empresas participantes por su inestimable
colaboracién en este proyecto. Queremos dejar constancia de nuestra gratitud a las personas responsables de los departamentos de Recursos Humanos
de las empresas analizadas por dedicarnos su tiempo y por compartir toda su experiencia y conocimientos en el dmbito del fomento de la igualdad. A las
verdaderas protagonistas de este trabajo —es decir, las mujeres directivas en torno a las que giran los casos objeto de estudio—, vaya desde aqui nuestro mas
sincero reconocimiento por su ejemplar entrega, extraordinario entusiasmo e inagotable pasion profesional y personal. Confiamos en que su testimonio sirva
para un doble objetivo: por un lado, como fuente de inspiracion para las alumnas, una inspiracién que promueva su empoderamiento; y, por otro, para que el
alumnado se sensibilicen en [a labor de promocion de la iqualdad en la direccion y gestion empresarial.

Por dltimo, queremos agradecer al Instituto de la Mujer y para la lqualdad de Oportunidades por la confianza depositada en el equipo responsable
de la redaccion de esta obra, asi como su constante implicacién, apoyo y asesoramiento en la realizacion de los casos.
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Tabla. Resumen del contenido de los casos
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1. SIEMENS: LA HISTORIA DE UNA VOCACION INNOVADORA,
INTERNACIONAL Y EMPRENDEDORA

Esta historia podria considerarse la precursora de tantas ofras aventuras empresariales nacidas de la mano de jovenes con inquietud que se han
encerrado en un garaje a dar forma a sus suefios. Pero no estamos en el siglo XXI, ni en el pais de las grandes oportunidades y germen de tantas start-ups
tecnolégicas como es Estados Unidos. No. Esta historia comienza a mediados del siglo XIX en Berlin. Alli, en un taller escondido en la parte posterior de un
patio de Berlin, Werner von Siemens, un visionario emprendedor, apasionado de la ciencia y hombre de negocios, crea la empresa Siemens el 12 de octubre

de 184/, Ese joven de escasos recursos serd capaz de construir un imperio global tan s6lo a base de buenas ideas, firmes principios y perseverancia.

“The process of invention is useful and clearly
successful only when it is closely linked to production
for the purpose of solving today’s problems”’

Werner von Siemens to Engineer Gill

January 16, 1886

! Para saber mas de la apasionante historia de Werner von Siemens se puede consultar el siguiente enlace que contiene varios videos que relatan su vida:
hitps:/ Inewsiemens.com/globallen/company/about/ history/history-features /werner-von-siemens.html
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Werner von Siemens nace el 13 de diciembre de 1816 en Lenthe, una ciudad cercana a Hannover. Dado que su familia no disponia de suficientes
recursos para pagarle estudios universitarios, se unio al ejército de Prusia a la edad de 19 afios con la esperanza de obtener una formacién cientifica. Su
implicacion en el ejército le permitio asistir a la escuela de artillerfa e ingenierfa de Berlin, donde realizé estudios en matematicas, fisica, quimica y balistica.
Asi, en 184/ y gracias a los conocimientos adquiridos, comenz6 a trabajar en telegrafia eléctrica y en unas pocas semanas desarrollo un nuevo disefio para
un telégrafo de punta que permitia sincronizar eléctricamente el funcionamiento de dos telégrafos, lo que dio origen a la empresa bajo la denominacion
de "Telegraphen-Bauanstalt con Siemens & Halske”. Dos afios después de su lanzamiento al mercado, Werner construyé la primera linea telegrafica de
larga distancia de Europa, la cual hizo posible que informacion vital pudiera ser transmitida en tan s6lo unos minutos, estableciendo los cimientos para una
nueva era en las comunicaciones que podrfa considerarse anloga a la introduccién de Internet en el siglo XXI. Esta invencién, junto con el descubrimiento
del principio dinamo-eléctrico en 1866, que permitio convertir la energia mecanica en corriente eléctrica de forma rentable y el desarrollo de las primeras
aplicaciones de la electricidad, sentaron las bases del éxito de Siemens, y consagraron a Werner como uno de los fundadores de la ingenierfa eléctrica
moderna.

A partir de ahi, y durante las siguientes décadas, las innovaciones fueron una constante en la empresa: en 18/9 el primer ferrocarril eléctrico, en
1880 el primer ascensor eléctrico del mundo, en 1881 el primer tranvia eléctrico, en 1882 el primer alumbrado eléctrico del mundo en la cuidad de Berlin y el
primer trolebus eléctrico, y en 1896 la primera linea de metro en la Europa continental, por citar algunas. Junto con otros muchos ejemplos, estos desarrollos
muestran la gran capacidad creativa, la curiosidad cientffica y a determinacion de Werner y su equipo, asi como el gran impacto y la relevancia social de
sus innovaciones.

Durante la primera etapa, los conocimientos y la destreza en la fabricacion del telégrafo de punta del socio de Werner, el mecénico de precision
Johann Georg Halske, fueron esenciales para la consecucion de unos elevados esténdares de calidad, que ensequida fueron reconocidos por el mercado
y que permitieron edificar unas solidas relaciones con la clientela basadas en la reputacion del producto. Para el fundador de la compaiifa, el beneficio de
las empresas clientes y el de la sociedad debian priorizarse como claves para alcanzar una adecuada orientacion al mercado. Asi, la gran calidad de sus
productos y la confianza generada por la empresa, permitieron a Siemens lograr un répido crecimiento en los mercados internacionales.

If you deliver the best you'll remain
atthe top, and | always prefer publicity through
performance to an image base on words’.

Werner von Siemens,

1676
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El origen de sus primeras incursiones en el extranjero se debe, sin embargo, a una de las primeras crisis a las que debi6 hacer frente la compaiifa:
a comienzos de 1850 el gobierno de Prusia cancel su contrato de construccion del telégrafo, lo que tuvo un impacto muy negativo en la recientemente
creada empresa. Werner, junto con el apoyo de sus dos hermanos, Carl y Withem, decidio hacer de la necesidad virtud, y con esa actitud mental de asumir
responsabilidades y actuar en consecuencia que todavia hoy caracteriza a la empresa, emprendieron el camino hacia la internacionalizacion de la compaiifa.
El primera de los hermanos serfa el responsable en 1853 del desplieque de mas de 9000 kilometros de cable telegrafico en Rusia en tan sélo dos afios, y
el sequndo, por su parte, tuvo un papel crucial en el negocio de los cables telegréficos submarinos desde su base de Londres: primero en 1865 con [a linea
Indo-Europea (que permiti6 conectar Londres con Calcuta) y después, en 1874, con la linea Transatldntica (que uniria el continente con Estados Unidos y que,
a pesar de su complejidad técnica y numerosos contratiempos, fue un gran triunfo para la empresa). Asimismo, Siemens traz en 1864 el cableado telegrafico
alo largo del Mediterréneo, desde Cartagena en Espafia, hasta Orén en Argelia, de manera que en esta época el ratio de exportacion llegé a ser del 80%. Al
mercado de Rusia e Inglaterra, le siguieron las aperturas de oficinas en las metrépolis mas importantes del mundo: 18/1 Bruselas, 18/8 Paris y La Haya, 18/9
Viena y Varsovia, 1880 Estocolmo y Turin, 1886 Nueva York, 1887 Tokio, 1888 Rio de Janeiro, 1890 Budapest o 1892 Chicago, por citar algunas, por lo que,
desde muy temprana edad, la empresa no sélo fue un agente clave y parte activa en el fomento de la globalizacién e interconexién de los paises mediante su
tecnologfa, sino que ella misma también la experimenté en primera persona, siendo una compafifa globalizada desde sus origenes.

En estos primeros afios de andadura, Siemens también supo adaptar su modelo de negocio y reinventarse, ofreciendo servicios de valor affadido a
las empresas clientes. Asi, el cableado en Rusia estuvo acompafiado de un sofisticado sistema de inspeccién y mantenimiento de las lineas, que protegfa los
9000 kilometros de cables frente a posibles paradas. Esto permitio a Werner hacer frente a la crisis de los pedidos en Prusia, logrando un rapido crecimiento
y proyeccion internacional, pero esta vez a través de un modelo de negocio que le convertfa ademas en un proveedor de servicios. La adopcion de este nuevo
modelo hizo posible que la empresa cuadruplicara sus ingresos y pasara de apenas b0 personas empleadas a 330, dos tercios de las cuales trabajaban en
Rusia.

La Primera y Sequnda Guerra Mundial también forjaron el caracter de la compaiiia y asentaron su capacidad de reaccion y reactivacion frente a las
crisis. En ambas ocasiones perdio la mayoria de sus mercados y clientela internacional, sus patentes y sus marcas. La primera cost a Siemens el 40% de
sus activos, sobre todo por la pérdida de plantas y actividades en el extranjero, mientras que la sequnda, el 80%. De nuevo, la confianza en las habilidades
tecnolégicas claves de la empresa, asi como su perseverancia y resistencia, permitieron a Siemens alzar el vuelo otra vez y continuar con su progresién.

La empresa ha tenido que hacer frente a otras muchas crisis, pero los elementos anteriores, que son un rasqo distintivo de Siemens, siempre han
hecho posible que saliera adelante fortalecida. Es asi como Siemens ha estado presente con sus innovaciones en avances tan notables de la medicina como
las ondas de ultrasonido, que permitieron llevar a cabo exdmenes de corazon més precisos en los afios cincuenta, o las primeras unidades de tomograffa
de resonancia magnética para realizar diagnosticos sin la necesidad de exponer a pacientes a rayos X en los ochenta. Asimismo, Siemens ha estado a la
vanguardia en las tecnologfas de automatizacion primero, y en el fendmeno de la Industria 4.0. en la actualidad. Participd en los afios veinte en la dotacion
de la tecnologfa minera mas moderna a una mina de carbén en China, y a mediados de los cincuenta, en la construccion de una central eléctrica de 300
megavatios en Argentina y de la red nacional de telecomunicaciones de Arabia Saudi.
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La compafiia fue responsable de la construccion de una gran planta hidroeléctrica en los afios veinte en el rio Shannon para abastecer por primera
vez de electricidad a una gran parte de la poblacion de Irlanda, y hoy apoya a Singapur para convertirse en una regién inteligente a través de la digitalizacion

de sus infraestructuras’

Ayer y hoy, la empresa se ha caracterizado por su gran vocacién de servir a una clientela a nivel global, sobre la base de la excelencia tecnoldgica,
la fiabilidad, la confianza y una clara orientacion hacia sus necesidades. Més de un siglo y medio después de su nacimiento, Siemens tiene presencia en
cerca de 200 paises del mundo, donde no es considerada como una empresa alemana, sino como una socia colaboradora y miembro de la comunidad local.

Con cerca de 3/9000 personas empleadas a lo largo del mundo, 86.800 millones de euros de ingresos, un beneficio neto de 5.600 millones y
un margen de beneficio neto industrial del 11,5%, Siemens tiene orientadas sus actividades hacia los campos de la electrificacion, la automatizacion y la
digitalizacion. La empresa es lider en la construccion de aerogeneradores marinos, una de las més destacadas proveedoras de turbinas de gas y vapor, asf
como de soluciones para el transporte de energia. Asimismo, es pionera en soluciones de infraestructuras y soluciones de automatizacion y de software
para la industria. La empresa estd a la cabeza en la provision de aparatos médicos para el procesamiento de imégenes, como tomégrafos computerizados y
tomdgrafos por resonancia magnética, asi como de diagnastico de laboratorio. De este modo, Siemens forma parte de nuestra actividad cotidiana, de forma
que sus productos y servicios son utilizados de media por 2.000 millones de personas al dia en el mundo, unos productos y servicios que se agrupan en
diversas areas de negocio (ver Tabla adjunta).

2 Se puede obtener un andlisis mas detallado de los 170 afios de historia de Siemens y sus grandes logros en el siguiente enlace:
https:/ Inew.siemens.com/globalfen/company/about/history/ history-features/1/0-years-of-siemens.himl
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, Digital Industries cuenta con un portfolio completo de soluciones de software PLM y tecnologfa de automatizacién que cubre el ciclo de vida
EL TALENTO GLOBAL AL SERVICIO DE LA INNOVACION completo, desde el disefio del producto y su produccion, hasta los servicios, contribuyendo a mejorar la flexibilidad y la eficiencia de sus
procesos Y reduciendo el tiempo de comercializacion.

Smart Infrastructure:

Esta compafifa es lider mundial en edificios e infraestructuras sequras, respetuosas con el medio ambiente y eficientes desde el punto de vista
energético. Su labor abarca desde facetas como: socio tecnoldgico, consultorfa, provision de servicios, integracién de sistemas y provision de
productos; hasta una amplia gama de soluciones: sequridad contra incendios, sistemas de sequridad, automatizacion de edificios, sistemas de
calefaccion y ventilacién y aire acondicionado, asf como productos y servicios de gestion de energfa.

Mobility:

Siemens Mobility combina todos los negocios del &rea de transporte de personas y mercancias, vehiculos ferroviarios, sistemas de automatizacion
y electrificacion ferroviaria, tecnologia de trafico rodado y TIC. Todo ello con proyectos llave en mano y soluciones de financiacién especificas.
Siemens Energy:

Se centra en ayudar a la clientela a navegar a través de los retos més desafiantes del sector energético tanto hoy, como en el futuro. Sus
aplicaciones esenciales incluyen proporcionar productos, soluciones y servicios que hacen la energfa fosil mas sostenible, llevando a cabo
soluciones energéticas descentralizadas y flexibles, la gestion de las complejidades de la red, la mejora y eliminacion del riesgo de envejecimiento
de los activos, y la conexion de la oferta y la demanda a través de tecnologfas de almacenamiento como las baterfas a escala de red y las
tecnologfas Power-to-X.

Siemens Healthineers:

Es proveedor lider de tecnologfa para la industria de la salud y lider en imagenes médicas y diagndstico de laboratorio. Esta drea se gestiona
de manera separada dentro de Siemens, lo que le da una mayor libertad empresarial para adaptar los procesos de negocio a las necesidades
de la clientela. Ademas, ayuda a hacer con éxito a transicion a la proxima generacion de [a asistencia sanitaria.

h

4

Fuente: Siemens
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Siguiendo con su vocacién innovadora, la empresa gastd en 2018 aproximadamente 5,600 millones de euros en Investigacion y Desarrollo (1+D),
lo que supone un 6,/% de los ingresos, y mediante el esfuerzo y empefio de las 43400 personas dedicadas la investigacion, Siemens presents 3.850
solicitudes de patentes, que se afiaden a las 63.600 que posee la empresa a nivel mundial, y desarrollé 7300 inventos. Todo ello hace que la empresa fuese
en 2017 una de las que més se asocia con la innovacion segin Universum Global que fuese la compafifa tecnologica con Mejor Reputacion en Espafia segin
Merco y la més Admirada del Mundo en la categoria industrial segin Forbes.

[ consider it mistaken to interfere in the work of those to whom
the matter must be entrusted”

Werner von Siemens to Carl Friedrich Von Siemens,

1668

Es la interaccion de esa capacidad de innovacion, énfasis en la internacionalizacion, compromiso con la clientela, enfoque hacia la calidad, fortaleza
y resiliencia frente a las crisis, adaptabilidad constante y su profundo sentido de la responsabilidad lo que ha permitido a Siemens cosechar sus grandes
éxitos a lo largo de sus 170 afios de historia. No en vano el personal, al integrar como suyas estas virtudes de la compaiiia, se mimetiza con ella, y hace
posible el continuo progreso de la empresa. Sin duda, esto obedece al elevado sentido de la propiedad que impera en la compafifa, que se ha visto cultivado
y reforzado constantemente desde su origen, haciendo participe de los beneficios al personal de la empresa ya desde 1858. Asi, desde su fundacion de la
mano de Werner von Siemens, la direccion de la empresa ha otorgado grandes dosis de libertad creativa y total autonomfa a su personal sustentadas en a
plena confianza en sus habilidades y su elevado sentido de la responsabilidad. Todo ello hace posible que Siemens sea fiel a uno de sus principios rectores,
expresados por Joe Kaeser, actual Presidente y CEQ de la compafifa: “Lo que hacemos debe ofrecer beneficios a largo plazo y generar valor para nuestro
accionariado, personas empleadas y empresas clientes, asi como para las empresas socias comerciales y la sociedad”.
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Figura 1. La cultura de la propiedad de Siemens.

EQUITY

Supports a sense of long-
term, output and profit
orientation.

PEOPLE ORIENTATION

* Empowerment & trust
* Honesty, openness & collaboration

VALUES
QOur foundation:
* Responsible
* Excellent
* |nnovative

OWNERSHIP
CULTURE

BEHAVIORS

* Respect

* Focus

+ Initiative & execution

LEADERSHIP

* Be bold, decisive & courageous
* Siemens matters

* Motivate & engage

_

26



2

2. LAIGUALDAD ENTRE MUJERES Y HOMBRES Y LA DIVERSIDAD PARA
EL FOMENTO DE LA INNOVACION

“Ingenio para la vida" (Ingenuity for life) es el lema de la compafifa. Para una empresa como Siemens, que tiene como mision aportar soluciones
creativas a su clientela y cuya vocacion es la innovacion, la igualdad y la diversidad son un imperativo. A pesar de los problemas de gestion de personas
y equipos que puede generar la diversidad, Siemens tiene claro que los grupos diversos aportan diferentes puntos de vista, percepciones distintas sobre
las cosas y posiciones divergentes, conllevan replantearse los paradigmas, enriquecen los resultados y permiten que las ideas avancen y se produzcan
innovaciones disruptivas. La diversidad amplia la base del conocimiento de una empresa e incrementa las interacciones entre diferentes tipos de competencias
y habilidades, generando equipos con maltiples habilidades y altamente creativos.

Para Nik von Hesler, director de Recursos Humanos de Siemens Espafia, ‘los equipos diversos proporcionan valor afiadido a la empresa, no sélo
porque permiten integrar al mejor talento a nivel global, sino porque son més innovadores, y para una empresa que se fundamenta en la tecnologfa, esto es
clave”. Al hilo de esta reflexion, el directivo recuerda el ejemplo de los dispensadores de jabén automaticos de los bafios, que fueron disefiados por equipos
constituidos fntegramente por personas blancas. Asi, en un video se podia ver como, cuando se aproximaban unas manos de piel oscura, no salfa jabon,
mientras que si esas mismas manos se colocaban una servilleta blanca encima, sf lo hacia®. Esto ilustra lo importante que es contar con equipos diversos.
“En Siemens sabemos que la mayoria de las personas que viajan en tren son mujeres y, sin embargo, el drea de ingenieria que se dedica a su disefio en el
negocio de Mobility estd formada por hombres. Esto es un argumento que debemos emplear internamente para fomentar la incorporacion de las mujeres a
los equipos’, explica Nik.

Y aunque ésta es una de las principales razones por las que Siemens fomenta la iqualdad, la diversidad y la integracion de todo el talento,
independientemente de su nacionalidad, edad, sexo, orientacion sexual, origen o religién, la empresa también lo hace por justicia social. “Como seres humanos
tenemos la responsabilidad de mejorar la sociedad en la que participamos, y Siemens aspira a ser una Empresa para la Sociedad o Business for Society,
vendiendo productos que mejoran la vida de las personas y, como empresa, tratando de ser una buena ciudadana en las sociedades en las que operamos’,
recalca Nik.

A todo lo anterior habria que afiadir que, gracias a su apuesta por la iqualdad y diversidad, la empresa se convierte en un buen lugar para trabajar
y consigue asi atraer al mejor talento. “Orgullo de diversidad. At Siemens, you don't have to leave your identity at the door son las palabras que adornan las
puertas de entrada a Siemens, toda una declaracion de principios que consigue seducir a muchas personas para entrar a trabajar en la empresa. “Son unas
sefiales muy importantes; nos ha pasado que algunas personas lo han visto cuando venian a hacer las entrevistas de seleccion e inmediatamente se han
convencido de entrar a trabajar, y es que envia un mensaje muy claro de que no vamos a discriminar a la gente por ningin motivo’, explica Nik.

3 £l video llevaba como entradilla: “If you have ever had a problem grasping the importance of diversity in technology and its impact on society, watch this video”.
Aqui lo puedes visualizar: https:/ /youtu.be/YJiv_OeiHmo
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En lo que respecta a la iqualdad entre mujeres y hombres, aunque histéricamente siempre han trabajado mujeres en las plantas productivas de
Siemens, en contadas ocasiones éstas han ocupado puestos de responsabilidad. Como excepcion a la regla, destacd el papel de la Profesora Doctora Doris
Schmitt-Landsiedel, ingeniera eléctrica que, desde 1981 hasta 1996, inventd y desarrollo mas de H0 patentes y liderd su propia unidad de investigacién en la
empresa.

Sin embargo, desde 2000 la empresa ha llevado a cabo una firme apuesta por promover el acceso de las mujeres a a empresa, en general, y a
los puestos de direccion, en particular’. “El cambio ha estado absolutamente orquestado, hecho a conciencia y con conviccién por la Direccion General de
Siemens en el mundo, porque tienen vision de negocios y saben que se necesita el mejor talento”, explica Ana Campén, Chief Financial Officer (CFO) de
Siemens Espaia, una directiva con mas de 25 afios de experiencia en la compafiia y una carrera metedrica, que ha constatado la evolucion de la empresa en
estos temas a lo largo de los afios (ver la trayectoria profesional de Ana Campon en el cuadro adjunto).

“ El siguiente enlace muestra un video en el que aparece algunas de las mujeres protagonistas de este caso explicando lo que supone trabajar en un entorno tecnoldgico tradicionalmente masculino:
https:/ fwwwyoutube.com/watch?v=cQAnBsnY hak
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TRAYECTORIA PROFESIONAL DE ANA CAMPON:
LOS VALORES DE WERNER VON SIEMENS VIGENTES EN LA ACTUALIDAD

“The words | want tol" contain a powerful magical force
when they are meant seriously

and energy is behind them!

Of course, one must not dread impediments

and diversions and must never

lose sight of one's objective for a single moment

Werner von Siemens to his wife Mathilde,

March 20, 1854

Las palabras TYo quiero! contienen una poderosa fuerza magica

cuando se pronuncian

en serio y hay energia tras ellas. P —
Por supuesto, no se deben temer los impedimentos

y las desviaciones y no se debe perder

”

de vista el objetivo ni por un momento

Werner von Siemens a su mujer Mathilde,

20 Marzo, 1854
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TRAYECTORIA PROFESIONAL DE
ANA CAMPON

Cuando se escucha hablar a Ana Campon, Chief Financial Officer (CFO) de Siemens Espafia, inevitablemente vienen a la mente las palabras de
Werner von Siemens y su forma de concebir la vida y el trabajo. Y es que esta directiva de primer nivel de la compafiia adopta como leitmotiv en su vida
profesional y personal la frase de “(Y por qué no?”. Es con esta actitud con la que se ha enfrentado a numerosos retos y experiencias a lo largo de 25 afios
en la compaifa y en paises tan diversos como Austria, Indonesia, Alemania, Eslovaquia o Espafia. Quiza por ello las primeras palabras con las que arranca
la entrevista con Ana son “Yo soy espafiola, nacida en Madrid", y es que esta directiva ha pasado la mayor parte de su vida fuera de Espaiia.

Su primera incursion en el extranjero tiene lugar en 1992, antes de finalizar sus estudios de Administracion de Empresas en la Universidad
Complutense de Madrid, cuando con 27 afios decide cursar su cuarto afio de carrera bajo el paraguas del programa europeo Erasmus en Alemania. Aunque
el destino que le ofrecieron suponia enfrentarse a un idioma que no dominaba a la perfeccion, en ese momento se plantea su primer “IY por qué no: si no
lo hago, siempre me voy a arrepentir de no haberlo intentado”.

El obstaculo idiomético lo superé mediante disciplina y una eficaz y concienzuda estrategia: acudia diariamente a todas y cada una de las clases y,
tras localizar a la persona que tenfa mejor letra, fotocopiaba sus apuntes y luego se obligaba todas las tardes a traducirlos hora tras hora en su habitacion
hasta bien entrada la noche, lo que le permitfa entender los contenidos, aprender toda la formulacion en alemén, al mismo tiempo que iba conociendo a gente.
Asi es como, a los tres meses, ya era capaz de enfrentarse a los exdmenes en aleman. Al finalizar sus estudios, y dado que en Alemania ofertaban précticas
en empresas remuneradas y de calidad, Ana hace la solicitud y, en 1993, le conceden un puesto en Viena en Siemens. Desde el principio, su rigor, entrega
al trabajo y deseos de aprender, le valieron el reconocimiento de |a empresa y que se le hayan ido brindando constantes y nuevas oportunidades de trabajo.
Como resultado, tras pasar nueve meses trabajando en Siemens, le ofrecieron la oportunidad de sequir en la empresa. Es asi como su Gltimo afio de carrera lo
pasa compaginando sus estudios en Viena, con una jornada completa trabajando para el CFO de la compaiiia. En 1995, una vez completada la licenciatura,
aunque Ana ya estaba plenamente integrada en Siemens, lo hace formalmente con un contrato fijo. De este periodo extrae sus primeras ensefianzas; “ahora
que estoy al otro lado, siempre intento ayudar a las personas més jovenes que tienen ese deseo y esa buena voluntad en el trabajo. Ademés, como yo
acostumbraba a preguntar siempre el porqué de cada cosa, ahora que soy responsable de un equipo, me qusta explicar el por qué hacemos las cosas "

Tres meses después de firmar su contrato fijo en la empresa y a la edad de 25 afios, Siemens ofrece a Ana una de las experiencias que més la han
marcado y que mds aprendizaje le han proporcionado tanto personal como profesionalmente: la posibilidad de ir a trabajar a Siemens Indonesia. De este
modo, la directiva entra de nuevo en una situacion que la obliga a estar fuera de su zona de confort. ‘Aquello fue un salto al vacio: era una gran responsabilidad,
con un equipo muy pequefio’, recuerda la directiva. Se trataba de un cambio radical ya no sélo por trasladarse a un pais con cultura y costumbres muy
distintas, sino porque suponia la entrada en un drea de negocio totalmente desconocida como era ventas, enfrentandose a grandes licitaciones de telefonia fija
y movil, y trabajando con equipos especiales que provenian de distintas empresas (Alcatel, ATT, etc.) a un ritmo trepidante. Es en esta época donde aprende
lo que conlleva la direccion de equipos de personas, la asuncién de grandes responsabilidades, las bases de unas buenas negociaciones y las claves de un
sélido y y eficaz trabajo en grupo. “Eramos un equipo trabajando dias y noches, costara lo que costase. Fsa sensacién de tirar juntos hasta conseguirlo, esa
situacion especial, a mi me gustaba mucho’, recuerda Ana. La oportunidad de asumir una responsabilidad tan grande a una edad tan temprana, hubiera sido
impensable en Europa. “Lo que yo pude consequir alli con 2 afios, en Europa no lo consigues tan pronto”
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Pasados diez meses la vuelven a requerir en Viena para que, con 26 afios, asumiera su primera jefatura de departamento, que en el caso de Siemens
tienen un caracter bicéfalo y estan constituidos por una jefatura técnica y otra comercial. En el caso de Ana, se correspondia con la comercial, y tenia como
mision poner al dia y modernizar el departamento de montaje de cables en cuanto a temas de informes, control, etc. “Cuando el responsable técnico me
presenté a todo el personal de montaje de cables, integrado al 100% por hombres, todos me miraban un tanto aténitos y desconcertados”, describe a
directiva. Campon cuenta una anécdota que revela el entorno al que se tuvo que enfrentar cuando, al regresar a su despacho, y en ausencia de la secretaria,
el responsable técnico le pidi6 que si llamaban por teléfono contestara ella y le pasara la llamada. “Todavia recuerdo cémo me temblaban las rodillas cuando
pensé: iahora o nuncal, y le contesté: yo no soy su secretaria, soy su compafiera, si ella no estd, yo cojo el teléfono como espero que usted lo coja cuando yo no
esté’, recuerda |a directiva. A partir de ahi Ana tuvo que ganarse al equipo en el dia a dia, con mucho esfuerzo, dedicacion, fuerza de voluntad y demostrando
su valfa. Yo les pedia que me explicaran su trabajo y me sentaba a hacerlo junto a ellos, para demostrarles que querfa entenderles y conocer de primera
mano cémo funcionaban las cosas para poder implementar mejoras”. Y [a estrategia funcion, hasta el punto de que cuando Ana cambié de puesto, algunos
compafieros del departamento continuaron en contacto con ella.

Al hilo de lo anterior, otro aprendizaje importante de esta época es lo que ella llama el “empaquetado”. “En los primeros momentos, cuando yo
empecé, eran todos hombres; yo entraba a las reuniones y era la tnica mujer, pero claro, te acostumbras”. Sin embargo, la directiva afirma que “no hay
que fijarse en el empaquetado, porque éste sélo te lleva a equivocacion: una persona puede ser pequefia, otra puede ser mas corpulenta o tener una voz
poderosa. Lo que de verdad importa no es o que ves, es lo que esté dentro; de manera que cuando una persona empieza a trabajar y a demostrar o que
vale, ensequida se olvida ese empaquetado y se reconoce lo mas importante: el talento”. Y esto no sélo es aplicable a la cuestion de género, sino que tiene
que ver con la diversidad”.

En 1999 al cabo de tres afios, la directiva se pasé al 4rea de “Servicios y Soluciones Industriales”, creando un departamento de ventas junto con un
compaiero y representando el drea de industria desde Austria en siete paises del Este. Ademas, a partir de 2000, asume el papel de CFO mundial de los
productos que Siemens Industriales vendia a nivel internacional. Unos afios después, en 2003, la nombraron CFO de Siemens VDO en Viena, perteneciente
al &rea automovilistica, por lo que de nuevo se reinventa profesionalmente y entra a trabajar con nuevas personas en otro sector. Es importante subrayar que
las tareas de CFO desempefiadas por Ana Campon nunca se han limitado al tema de finanzas y contabilidad, sino que, gracias a su capacidad mulitarea y
vision multifuncional, se ha involucrado en la definicion de estrategias, realizacion de negociaciones, andlisis de contratos, organizacion de grandes proyectos
con Project managers’, gestion de la calidad, 1+D, etc.

Y es que Ana Campon tiene una vision muy particular del trabajo. “Un trabajo s lo que hagas de él’, afirma. As, puede haber trabajos que resulten
muy atractivos y que todo el mundo los quiera, pero en la medida que recaen en una persona aburrida y gris, pierden su encanto; por su parte, el trabajo
menos interesante del mundo en manos de una persona con energfa y repleta de ideas, acaba brillando.

Cuando llevaba cuatro afios en Siemens VDO, la empresa matriz decide desprenderse de la filial, que se integra en el Grupo Continental Automotive.
A pesar del fuerte arraigo y compromiso que Ana tenia con Siemens, donde habia desarrollado hasta la fecha toda su carrera profesional, su gran
profesionalidad le llevé a quedarse en la nueva empresa. Asi, a pesar de que Siemens Austria le ofrecia un puesto, la directiva rechaz la propuesta.

> Relacionado con lo anterior, resulta sumamente interesante el siguiente video corporativo de Siemens que trata el tema de los sesgos inconscientes:

https:/ lwww.linkedin.com/feed /update/activity:645809527 7212250112/



https://www.linkedin.com/feed/update/activity:6458595277212250112/

CASOS DE DIRECCION Y ADMINISTRACION “Me dijeron que tenia que empezar inmediatamente, pero les dije que no podia dejar a mi equipo sélo en pleno proceso de integracion en el Grupo
DE EMPRESAS CON PERSPECTIVA DE GENERO Continental’, explica Ana. De este modo, la directiva tuvo la oportunidad de vivir la experiencia de participar en un proceso de escision y posterior integracion

de una empresa en un nuevo grupo, con su nueva cultura, estrategia y procesos, y ademas ser capaz de estabilizar el negocio.

S I E M E N S Al cabo de tres afios, en 2010, recibe la llamada del CFO de Siemens Austria (que lleva la coordinacion de diecinueve paises del Este) para ofrecerle

[ . la vid ser la CFO de Siemens en Eslovaquia. Transcurridos seis afios desde que asumié la responsabilidad en este pas, y veintiséis afios desde que dejara Espaiia
hg‘u"o para vida para irse a estudiar al extranjero, el CFO de Siemens mundial le dijo “es hora de cambiar; tengo algo pensado para usted”, y le ofreci¢ el puesto de CFO de

EL TALENTO GLOBAL AL SERVICIO DE LA INNOVACION Siemens Espafia, lo que para la directiva supuso un gran honor.

En todo este recorrido profesional resulta evidente que Siemens siempre ha ofrecido grandes oportunidades a Ana Campén, pero sin duda, la

TRAYECTOR'A PROFES'ONAI_ DE directiva se las ha ganado a pulso. Su pasion por el trabajo, deseo de mejorar, proactividad, disciplina, busqueda de la excelencia y cumplimiento de objetivos

ANA CAM PON han sido claves en su ascension progresiva y continua en la empresay en el éxito en su carrera profesional. “Yo soy muy proactiva, no necesito que alguien

me diga ‘tienes que hacer esto’, siempre pienso en qué puedo hacer mejor y asumo muchas responsabilidades. Si prometo una cosa, la consigo cueste lo

que cueste, aunque me pase una noche entera sin dormir. Ademds, soy una persona muy transparente. Para mi no hay nada mas importante que la verdad y

el creer en algo”. Todo esto genera una gran confianza a su alrededor y hace que las personas con las que colabora se entreguen con pasion a su trabajo. Si

a esto se affade su capacidad para apoyar y motivar al personal a su alrededor y de liderar con el ejemplo, es comprensible que las personas de su equipo

den lo mejor de s mismas. “Hay gente que necesita sentirse acompaiada, porque eso les da sequridad y les aporta comodidad. Una de las cosas que intento

hacer es que no se sientan solas, que sepan que yo estoy ahi. Si hay problemas, me pongo delante de la gente y, i sale bien, el éxito es del equipo. Y eso

ayuda mucho: dales a las personas sequridad y las herramientas adecuadas, y vuelan. No hay nada mas importante que convencer a la gente de que <
puedes, {por qué nol»"

En cualquier caso, la directiva es de las que opina que, por lo menos hasta ahora, las mujeres han tenido que trabajar més que los hombres para
ser iqual de visibles. “Eso no quiere decir que los hombres no trabajen mucho, pero las mujeres, por lo menos en mi generacién, siempre hemos tenido que
demostrar més, rabajar mas, asumir més responsabilidad y més riesgos. Y yo creo que por eso a mi me han dado oportunidades de ascender”, reflexiona la
directiva. También reconoce que las cosas han evolucionado mucho y que en la actualidad Siemens destaca por ser una compafiia muy abierta, moderna e
inclusiva. “En Siemens te dan la posibilidad de promocionar, pero esta en tus manos y eres i la responsable de sacarlo adelante; si lo haces, te o reconocen;
las mujeres, por tanto, si pueden. A a vista estd: yo empecé sola, con 23 afios, una maleta y pocos conocimientos de alemén, y he llegado a donde he
llegado’, concluye.

Por todo ello Ana, junto con otras directivas de alto nivel en el conjunto de la compafifa, van a participar en un programa que estd en pleno proceso
de definicion, y que va a consistir en compartir y frasladar sus experiencias a mujeres pertenecientes a las nuevas generaciones que tienen talento, para
convencerlas de que se atrevan a dar el paso. “Queremos demostrarles con nuestro ejemplo que sf se puede”, aclara la directiva. De este modo, se tratarfa de
crear referentes para las mujeres directivas del siguiente nivel, que a su vez servirian de modelo para las del nivel inferior, generando un proceso en cascada

y ampliando su efecto a lo largo de toda la organizacion.
w
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Este impulso por parte de la ctipula de la empresa se materializé en el proyecto denominado “Promocionando la Diversidad” ( Promoting Diversity)
que Supuso que, por primera vez, la empresa ofrecia un amplio abanico de programas para incrementar la diversidad dentro de sus equipos, desde el fomento
de las nuevas generaciones hasta la compatibilidad con el trabajo desde casa. “Promocionando la Diversidad” se convirtié en un objetivo firme y claro a nivel
global en la compaiifa, que paso a percibir y valorar la diversidad como fa inclusion y colaboracion de diferentes formas de pensar, origenes, experiencias,
habilidades y cualidades individuales en todos los niveles organizativos y dimensiones. Este proyecto ha sido muy importante para el incremento del nimero
de mujeres en Siemens, especialmente en las profesiones técnicas, asi como en el establecimiento de las bases para la participacion de mas mujeres en dreas
especializadas y de gestion, y en el fomento de la conciliacion y la corresponsabilidad. “Promocionando la Diversidad” también ha tenido su plasmacién en
la creacion del puesto de Chief Diversity Office (CDO) (Direccion de Diversidad), en la incorporacion de la primera mujer al Consejo de Direccion y en la
inclusion de més mujeres en el Consejo de Administracion.

En 2008, con la creacion de la CDO, el proyecto paso a integrarse de manera formal en el catdlogo de actividades del departamento. La principal
mision de la CDO era el incremento de la diversidad en la empresa a nivel global, promoviendo que cada puesto de trabajo fuera ocupado por la mejor
persona, independientemente de su género, origen o etnia.

Otro hito importante tuvo lugar en noviembre de 2008 cuando Barbara Kux, responsable de compras y sostenibilidad, se convirtié en la primera
mujer en 1/0 afios de historia de la empresa en sentarse en el Comité de Direccion, siendo Siemens la tnica compafifa del indice DAX 30 que en aquella
época contaba con una mujer en dicha posicion. La siquié Brigitte Ederer en 2010, y en 2014 Lisa Davis, CEO de Gas and Power de Siemens, y primera mujer
en el Comité proveniente de un rea técnica. Por su parte, Janina Kugel, lider del drea de Recursos Humanos de la empresa, se incorporé al Comité en 2015,
En lo que respecta al Consejo de Administracion, Gerda Hesse fue la primera mujer designada miembro del mismo en 1978, y desde 1993 siempre ha contado,
por lo menos, con una mujer en su composicion. Sin embargo, a comienzos de 2018, siete de los veinte miembros del Consejo ya eran mujeres, incluyendo a
Nathalie von Siemens, tataranieta del fundador de la compaiifa.

En 2011 Siemens se fija como meta incrementar el porcentaje de mujeres en la alta direccion del 10 al 13% en su pafs de origen, Alemania, objetivo
que se alcanza en 2014. Entre 2015 y 2017 el porcentaje de mujeres pertenecientes a los dos niveles inferiores al Comité de Direccion también ha crecido
del 8,5 al 10%, mientras que las mujeres suponen el 23% de la plantilla en la casa matriz y 24% a nivel global. Sin embargo, el compromiso de Siemens
va més alla del mero cumplimiento de la ley, y planea para 2027 que el nimero de mujeres se estabilice en torno al 20% en el nivel correspondiente al NI
y que alcance el 25% en los Niveles 2, 3, y 4. Para lograrlo Siemens esta impulsando diversas iniciativas, programas y medidas que promuevan un cambio
cultural en materia de iqualdad de oportunidades, diversidad e integracién. Asimismo, Janina Kugel ha desempefiado un papel fundamental en los dltimos
afios como portavoz de la compafifa a nivel global, ejerciendo una intensa abogacia por la iqualdad y la diversidad en la empresa®. Recientemente, Natalia
Oropeza, sequiré su legado como nueva directora de diversidad de Siemens, y liderard la defensa de la diversidad en la compaiiia a nivel global.

En lo que respecta a Espafia, en 2018 la empresa contaba con una plantilla de 3.347 personas, de las cuales el 26% eran mujeres, y el 22,5%
pertenecfa a algun nivel de management. En la actualidad la empresa estd implantando su sequndo Plan de Iqualdad, que incluye un amplio conjunto de
medidas en diversos dmbitos (ver tabla contigua) para impulsar la igualdad de oportunidades en Siemens Espafia. Son el conjunto de todas ellas y su
interaccion las que estan haciendo posible el avance continuo de la igualdad en la empresa. “En realidad, mas que una medida, se trata de tenerlo siempre
presente en todos los procesos disefiados desde el rea de recursos humanos’, comenta Nik.

% Para conocer a Janina Kugel y escucharla haciendo una defensa de la diversidad puedes consultar este video: hitps:/ /youtu be/lqwBEOAKc Tk



https://youtu.be/1gwBE04KcTk

CASOS DE DIRECCION Y ADMINISTRACION Tabla 2. Il Plan de lgualdad de Siemens Espafia
DE EMPRESAS CON PERSPECTIVA DE GENERO

SIEMENS
s rrd et para La vida OBJETIVOS DEL PLAN:
EL TALENTO GLOBAL AL SERVICIO DE LA INNOVACION * Promover la aplicacion efectiva del principio de iqualdad entre hombres y mujeres, garantizando las mismas

oportunidades de ingreso y desarrollo profesional a todos los niveles.

» Conseguir una representacion equilibrada de mujeres, acercandose a una mayor equiparacion de ambos sexos en las
distintas categorfas profesionales y areas.

* Promover y mejorar el acceso de las mujeres a puestos de responsabilidad,

» (arantizar que en el acceso a la formacion no se haga discriminacion por razén de sexo.

» Utilizar la formacion como un vehiculo para la sensibilizacion en temas de igualdad.

* Prevenir el acoso sexual y por razén de sexo, estableciendo un protocolo de actuacion para estos casos.

* Reforzar el compromiso de la Responsabilidad Social Corporativa con la calidad de vida del personal y de sus
familias.

* Establecer medidas que favorezcan la conciliacion de la vida laboral con la vida familiar y personal de las personas
colaboradoras.

* Velar para que en la comunicacion interna y externa se utilice un lenguaje no sexista. Garantizar un sistema retributivo
no discriminatorio por razén de sexo.

* Realizar el sequimiento de las acciones que se determinen.
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MEDIDAS:

Comunicacion:

Se ha de lograr una comunicacion interna que promueva una imagen iqualitaria entre hombres y mujeres, sin marcar estereotipos en sus roles,
asi como un uso del lenguaje neutro y de las imagenes no sexistas, difundiéndolo a todos los niveles. Para ello se detectaran las necesidades
de comunicacion mediante el andlisis de diferentes personas interlocutoras, y se definirén los mensajes, elaborando los contenidos y mensajes
a transmitir.

Ademés, se concretaran los medios empleados, el colectivo al que se dirige y la frecuencia, implementando un plan de comunicacién que dé
a conocer los conceptos de igualdad de oportunidades y no discriminacion.

En la comunicacion externa se desarrollaran materiales que no contengan imégenes estereotipadas de hombres y mujeres.

Seleccién, promocién y desarrollo profesional:

Con el objetivo de asequrar una presencia equilibrada de mujeres y hombres, el principio de iqualdad de oportunidades se garantizara en el
acceso al empleo y en la promocién profesional. Para ello la Direccion de la Empresa se compromete a mantener en todo momento en sus
procesos de seleccion, contratacion, promocion y desarrollo profesional, procedimientos y politicas de cardcter objetivo basadas en principios de
mérito y capacidad y de adecuacion persona-puesto, valorando las candidaturas en base a la idoneidad, asegurando en todo momento que los
puestos de trabajo en los diferentes dmbitos de responsabilidad son ocupados por las personas més adecuadas. Con el objetivo de asegurar la
ausencia de discriminacion por razén de sexo:

* Enlas ofertas y entrevistas se atendera Gnicamente a la cualificacion requerida para el puesto, sin considerar aspectos de contenido sexista.

* Las ofertas de empleo se basaran en informacion ajustada a las caracteristicas objetivas del puesto, se utilizaran canales que posibiliten
que la informacion leque por igual a hombres y mujeres, se emplearan imégenes no estereotipadas y no se utilizar lenguaje sexista.

* Se desarrollard el disefio de polticas que apoyen el acceso y promocion de mujeres en aquellas dreas o niveles en que estén menos
representadas.

* Seformard y sensibilizara a las personas responsables de seleccion de personal en materia de igualdad de oportunidades.
* Enigualdad de condiciones de idoneidad, tendrén preferencia para ser contratadas las personas del sexo menos representado.

» Se realizardn campafias de informacion que motiven a las mujeres a participar en procesos de promocion en los puestos y
categorfas profesionales en que estén infrarrepresentadas.




CASOS DE DIRECCION Y ADMINISTRACION MEDIDAS:
DE EMPRESAS CON PERSPECTIVA DE GENERO

Formacion:

SIEMENS T T T T e T -

La empresa promoverd la realizacion de acciones formativas que faciliten por iqual el desarrollo de habilidades y competencias,

Ihg,u\:'o para la vida

sin distincin de género.
ELTALENTO GLOBAL AL SERVICIO DE LA INNOVACION Los componentes de la Comision de Iqualdad recibiran formacion especifica sobre igualdad.
Se garantizard la participacion de un 50% de mujeres en todos los cursos de formacion que se realicen siempre y cuando sea posible.

Se realizaran actividades formativas dirigidas a mujeres para reforzar habilidades directivas y potenciar el acceso de mujeres a puestos
de mayor responsabilidad.

Se dard una formacion y sensibilizacion presencial a managers sobre los principios de no discriminacion y de iqualdad de oportunidades.
Se facilitaré la participacion de personas en excedencia basada en motivos familiares en cursos de formacién adecuados para su reciclaje profesional

En esta situacion de excedencia, se podra participar en convocatorias de traslados y ascensos, asi como concurrir a exdmenes de capacitacion
como si se estuviera en activo.

Se asequraran, cuando el puesto lo requiera, posibilidades de formacién y el reciclaje profesional de las personas que han dejado de trabajar
un tiempo a causa de responsabilidades familiares.

Retribucion:

‘“

Se garantizard un sistema retributivo objetivo y no discriminatorio y se promoveran activamente medidas y procesos tendentes a corregir cualquier
diferencia salarial que pudiera producirse entre hombres y mujeres.
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MEDIDAS:

Conciliacion "

Con el fin de proporcionar mejores condiciones para consequir un adecuado equilibrio y mejor compatibilidad entre las responsabilidades

laborales y la vida personal y familiar se establecen las siguientes medidas:

+ (arantizar que la conciliacion sea accesible a toda la plantilla, independientemente del sexo, antigtiedad o modalidad contractual. Para
ello se harén campafias de difusion de las distintas medidas.

* Las reuniones se celebraran dentro del horario establecido, excepto en casos extraordinarios.

* Realizar una campafia de sensibilizacion en la que se presenten todos los permisos relacionados con la conciliacion, haciendo hincapié
en que los mismos pueden ser disfrutados tanto por hombres como por mujeres, y de reparto de responsabilidades entre hombres y
mujeres’.

» Setendrén en cuenta como uno de los criterios a sequir, las diferentes situaciones familiares, con la finalidad de una mejor conciliacién,
no acometiéndose medidas de traslado a otro municipio durante la situacion de embarazo y lactancia de la mujer.

* Durante el primer afio de excedencia por cuidado de menores, se disfrutar del derecho a la reserva del puesto de trabajo.

* Se potenciard el uso de la videoconferencia como via para reducir la necesidad de los viajes de trabajo

* La persona victima de la violencia de género tendrd derechos adicionales.

Ordenacién del tiempo de trabajo:

==

El personal tendré derecho a adaptar la duracion y distribucion de la jornada de trabajo, para hacer efectivo su derecho a la conciliacion.

Las jefaturas ayudardn a las personas de su equipo a conseguir un equilibrio adecuado entre la vida laboral y la personal y familiar

Ademés de la flexibilidad horaria prevista, podrén autorizarse otras medidas de flexibilidad en relacion con el tiempo de trabajo, siempre
que igualmente queden debidamente cubiertas las necesidades del servicio, a quienes tengan a su cargo menores o familiares con alguna
discapacidad fisica o psiquica, o mayores de 65 afios.

Podran autorizarse licencias no retribuidas de hasta | mes de duracion en diversas situaciones.

7 Es interesante destacar que, de las personas empleadas que se acogieron a alguna de las medidas de conciliacion como Mabile Working, Reduccion de Jornada por cuidado de menores,
ampliacion de permisos de maternidad/paternidad o permisos no retribuidos, un 52% eran hombres y un 48% mujeres.

8 El siguiente enlace muestra un video en el que aparece algunas de las mujeres protagonistas de este caso explicando lo que supone trabajar en un entorno tecnolégico tradicionalmente masculino:
https:/ fwwwyoutube com /watch?v=Ci%iliwuwBw
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Prevencion de acoso sexual:

SIEMENS b —

En Siemens se respeta la dignidad, privacidad y los derechos de cada persona.

Ihg%lo para la vida La empresa trabaja con personas de distintas etnias, culturas, religiones, edades, discapacidades, razas, identidad sexual, puntos de vista o ideologias

EL TALENTO GLOBAL AL SERVICIO DE LA INNOVACION e
No se tolera la discriminacion contra nadie en base a ninguna de esas caracteristicas, ni el acoso o comportamiento ofensivo, tanto sexual como de
cualquier otra naturaleza.

Estos principios aplican, tanto a la organizacién interna, como a personas socias externas.

En caso de producirse alguna situacién de esta naturaleza, con independencia de las acciones legales que puedan interponerse al respecto, se
establece un Protocolo de Actuacién como procedimiento interno e informal.

Fuente: Siemens E EEE——————

Uno de los principales retos a los que se enfrentaban en Siemens es que, seqtn la concepcion de todo el personal de la empresa, se partfa de una
situacion de no discriminacion y se asumia que en la organizacion imperaba la meritocracia, por lo que muchas personas no consideraban que fuera necesaria
ninguna accion concreta para el fomento de la iqualdad y la presencia equilibrada de mujeres y hombres. Por lo tanto, Siemens tiene por delante una de las
tareas més arduas posibles como es la del cambio cultural y de concienciacion del personal. “La gente actiia en contra de la igualdad sin ser consciente de
ello; de hecho, nadie quiere discriminar a las mujeres, pero en muchos casos desconocen el efecto que tienen sus sesgos inconscientes, explica Nik. “Tengo
claro que, si se explican las cosas a la gente con los debidos argumentos, podemos convencerla’, agrega el directivo.

Para profundizar en este cambio de percepcion, la empresa esta poniendo énfasis en la formacion en sesgos inconscientes, “para que todas las
personas puedan entender, de una manera muy intuitiva, que no solo hombres, sino también mujeres, tenemos sesgos inconscientes, y aunque sabemos que
no vamos a eliminarlos porque es muy dificil, por lo menos debemos aprender a reconocerlos y a tratar de mejorar nuestra reaccion cuando asoman’, explica
el directivo. Asi, ademds de poner en marcha un Evento de Sesqos Inconscientes, al que asistieron alrededor de 200 personas, y proporcionar una formacién
expresa en esta cuestion al personal encargado de los procesos de seleccion en Espafia, la empresa tiene a disposicion de todo el personal a nivel global
un curso online sobre el tema que, aunque no obligatorio, si es altamente recomendado’. “El hecho de que no fuera una formacion obligatoria para toda la
plantilla fue una decision consciente y meditada, porque hay estudios que demuestran que, si lo haces obligatorio, la gente que a priori pueda tener ciertas
reticencias, se acaba oponiendo atin més. Preferimos que las personas hagan el curso y se conviertan en modelos de referencia’, aclara Nik.

7 En el siguiente enlace se puede ver un video que trata sobre la formacion en sesqos inconscientes para fomentar la diversidad en la empresa: Aquf lo puedes visualizar:

https:/ www.linkedin.com/feed/update /urn:iugcPost:645113619705288/040/
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Como refuerzo a lo anterior, Siemens ha ofrecido charlas sobre el tema a las que han asistido mas de 400 personas, y ha sido el tema elegido por
muchas personas para los discursos que se realizan en el denominado Speakers Corner, o lugares de debate y encuentro entre el personal de la empresa,
que son grabadas y luego distribuidas al resto de las unidades de Siemens en Espafia.

Son precisamente estos sesgos inconscientes los que en muchos casos obstaculizan la promocion de la mujer a los niveles més altos. En primer
lugar, porque impide que las propias mujeres se visualicen en esas posiciones, de manera que tienden a pensar que no pueden, o bien, que no lo quieren.
"Y en realidad es otro puesto con otras tareas, pero también es trabajo’, puntualiza Nik. Por otro lado, antes siquiera de preguntar a las mujeres cudles son
sus planes a futuro y qué es lo que quieren hacer, opera esa idea preconcebida en muchas personas de que “como es una mujer joven y recién casada, se
va a quedar embarazada y no va a trabajar después; o como tiene un hijo, ahora tendrd el sequndo’, comenta el directivo, de manera que ofras personas
deciden por la propia mujer interesada. De ahi la importancia de crear referentes y de visibilizar el talento femenino (ver en el cuadro adjunto la opinion a
este respecto de dos directivas de la compaiia).

VISUALIZACION DEL TALENTO FEMENINO EN LA EMPRESA:

Tanto Ana Campon, CFO de Siemens Espafia, como Ménica de Francisco, Directora de Desarrollo de Clientes para Furopa Occidental del negocio
de Smart Infrastructures, lo tienen claro: hay que hacer visible el talento femenino.

“Nadie se levanta siendo machista; a nivel profesional cuando se toman las decisiones se hace pensando en la persona que més talento ves que
posee para llevar a cabo determinadas tareas’, explica Ménica. El inconveniente surge cuando el talento se tiende a identificar con aquel que se conoce
(generalmente personificado por un hombre), lo que lleva a buscar patrones similares a los que se tienen como referencia. “Uno de los problemas que tiene
la mujer es que, como no hay referencia de talento femenino, no te visualizan”, razona Ménica. De ahi la importancia de levantar la mano y hacerte visible
segtn ambas directivas.

En general, las mujeres tienden a pensar que con hacer bien su trabajo es suficiente para que alquien se dé cuenta y que se le reconozca. Es decir,
esperan una recompensa de manera natural y no suelen ir a pedir y a hacerse valer. Sin embargo, segin Monica “a veces hay que hacer un plus para que
te vean, porque no te identifican con el talento; y no es un problema de que, una vez te identifiquen no te quieran, es un problema de que eres transparente”.

Por todo ello, resulta fundamental dar visibilidad a un tipo de talento diferente, para generar referentes que hagan més facil que luego se reconozca
y se aproveche. Y es que ninguna organizacion puede permitirse el lujo de despreciar el talento. “Yo doy muchas conferencias en auditorios grandes, donde
normalmente el 90% de las personas asistentes son hombres. Para mi es lo normal, pero no lo es, y de eso hay que ser conscientes, porque se esté perdiendo
|a mitad del talento y eso no compensa’, concluye Ménica,
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"El primer paso en las empresas deberfa ser entender las ventajas de no discriminar y de incluir el talento femenino”, explica Nik. Siemens tiene
muy presente que el principio que debe quiar la actuacion de la empresa es el de la meritocracia, de manera que el talento de las personas y su trabajo s el
que determine la trayectoria profesional de las mismas, y no su género. En cualquier caso, ante iqualdad de perfiles, en Siemens se prioriza el género menos
representado, y se trata de sensibilizar a las personas encargadas de las contrataciones sobre la necesidad de fomentar la diversidad.

Para favorecer el acceso de las mujeres a los puestos de direccion, ademas de trabajar los sesqos inconscientes, en Siemens tienen establecidos
procesos para hacer un sequimiento anual del talento en la empresa. Asi, por ejemplo, la alta direccion se redine reqularmente para analizar quiénes son las
personas con mejor talento en la empresa, y en estas reuniones se estudia el porcentaje de mujeres y hombres en los pools con més potencial y se realiza
un esfuerzo especial para identificar el talento femenino. Es tarea de las personas responsables de equipos animar a las mujeres para que se presenten a
puestos de mayor responsabilidad. Asimismo, como se ha visto, Siemens tiene establecidos “objetivos de género” en los cuatro primeros niveles de la empresa
(N1,NZ, N3,y N4), que son de caracter global y vienen definidos por la Casa Matriz. Adicionalmente, la empresa trata de fomentar y hacer visibles casos
de mujeres de la alta direccion que sirvan de referencia a otras. En este dmbito, Siemens ha creado ademas una red de mujeres llamada “Glow@Spain” que
fomenta el networking, el apoyo mutuo y el intercambio de ideas entre las mujeres de distintos niveles jerérquicos en la empresa.

Existe ademés una circular en la compafifa denominada “Politica de Seleccion de Personal y rotacion interna”, que indica que, para promover la
iqualdad de oportunidades y la movilidad interna, todas las vacantes seran publicada de manera general. Adicionalmente, en relacion a las ternas de finalistas,
se indica que, a iqualdad de cualificacién, tendra prioridad el género menos representado. Otro aspecto a destacar en el tema de las publicaciones y anuncios
de candidaturas a puestos de direccion, es que se hace teniendo en cuenta un lenguaje inclusivo, que afiade una cldusula que enfatiza la importancia que
Siemens concede a la igualdad de oportunidades para todos los colectivos, y que cuida incluso aspectos més ligados a los sesgos inconscientes. “Tenemos
comprobado que, si en el anuncio empleamos la palabra reto asociada a un puesto, los que se presentan son hombres mayoritariamente, mientras que, si
decimos que se trata de una experiencia, resulta mas atractivo para las mujeres’, puntualiza Nik.

Para terminar, es importante seffalar que uno de los grandes retos a los que se enfrenta Siemens en la actualidad es la dificultad para encontrar
mujeres con carreras universitarias ligadas a las que se han denominado STEM (Science, Technology, Engineering y Mathematics). Por ello, la empresa
estd haciendo un especial énfasis en la atraccion de las nifias hacia las carreras técnicas, mediante la organizacion de diversos eventos y jornadas en sus
instalaciones”

" En este enlace se puede visualizar parte de la campatia de atraccion de las nifias a las carreras técnicas llevada a cabo internamente por la compatita:

hitps:/ wwwyoutube.com/watch?v=jpHrW_b2QSY



https://www.youtube.com/watch?v=jpHrW_b2QSY

4

3. LA GESTION DE PROYECTOS CROSS-BORDERS: LA CAPACIDAD
DE LIDERAZGO Y NEGOCIACION COMO CLAVES DEL EXITO

31. Los proyectos cross-border en el negocio de Smart Infrastructures: un reto global al alcance de pocas empresas

Los proyectos relacionados con los sistemas de tecnologfas de los edificios o “building technologies” (soluciones de smart buildings, control de
edificios, de iluminacion, climatizacion, temas de eficiencia energética, sequridad electrénica, proteccién de personas, etc.) han tenido historicamente un drea
de desarrollo muy ligado a los paises. Asf, aunque Siemens dispone de un portfolio de soluciones vanguardistas e innovadoras en este tema, debido a que
cada edificio tiene su particularidad y especificidad, el valor afiadido que deben proporcionar los equipos de proyecto e ingenierfas locales es muy importante,
ya que deben ofrecer soluciones integrales a medida. Por lo tanto, la Division de Building Technologies de Siemens se ha caracterizado siempre por tener un
componente local muy fuerte, estructurdndose la empresa en torno a la oficina central en Suiza y desarrollando cada pafs sus propios equipos.

Sin embargo, hace tan sélo un par de afios, Siemens decidié apostar fuertemente por los denominados proyectos Cross-Borders, transnacionales, o
multi-paises. A través de estos proyectos se busca el desarrollo de las grandes cuentas de clientela internacional, ofreciendo servicios de alto valor afiadido
a empresas clientes que tienen una oficina central en un pais concreto y que desean implantar soluciones armonizadas en las plantas que posee a lo largo
del mundo. De alguna manera, se trataba de crecer y buscar un nuevo recorrido para el negocio de building technologies, llevando a cabo una tipologia de
proyectos nueva y generando negocio por encima de lo que ya hacian las Siemens locales.

Ademés de ofrecer nuevas oportunidades de desarrollo al negocio de building technologies, con este tipo de proyectos Siemens se encuentra més
al abrigo de la competencia: ademés del know-how y conocimiento tecnolégico avanzado que se requiere para la ejecucion de estos proyectos, también es
necesario tener una amplia cobertura geogréfica a nivel internacional para hacer ese acompafiamiento local a la empresa cliente, y no s6lo eso, sino que todas
estas unidades locales deben tener la competencia técnica requerida, algo que tan s6lo esté al alcance de unas pocas empresas,

Asimismo, para esta clientela global no es facil encontrar empresas proveedoras globales, porque asi como con una buena logistica pueden acceder
a proveedoras de producto, en el caso de las proveedoras de soluciones resulta imposible. De este modo, el precio no es el elemento determinante en estos
proyectos transnacionales, aunque l6gicamente hay que negociarlo con la empresa cliente, dado que el nivel de competencia que Siemens enfrenta en estos
proyectos es completamente distinto de los de caracter local. En un proyecto local, una empresa proveedora si que puede competir en precio frente a Siemens,
pero en los cross-border no tiene nada que hacer

Otra de las grandes ventajas con la que parte Siemens, y que también deja al margen a la competencia, es que el mejor proceso global con el que
cuenta la empresa es el de gestion de proyectos, que se denomina proceso PM@. Todas las personas ingenieras y project managers (gestoras de proyectos)
que trabajan en Siemens, independientemente de su pafs, reciben formacion y se certifican frente al proceso PM@, y en funcion de su grado de certificacion,
pueden dirigir proyectos de mayor o menor volumen o complejidad. Por lo tanto, la empresa no tiene que invertir en alinear y homogenizar formas de trabajo
para poder acometer este tipo de proyectos transnacionales: procesos y herramientas de reporting se encuentran armonizados internacionalmente.
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Ha sido la ingeniera Ménica de Francisco quien, partiendo de cero y estrenando una nueva funcién corporativa, ha disefiado una metodologia
totalmente novedosa para acometer estos proyectos que se caracterizan por su gran envergadura y duracion, su complejidad de gestion y coordinacion, y la
pluralidad de agentes internacionales internos y externos involucrados. Un ejercicio que requiere grandes dotes de liderazqo, de persuasion y de empatia,
capacidad de resiliencia, experiencia internacional, y una gran orientacion a resultados, caracteristicas que la directiva Ménica de Francisco redne a la
perfeccion (ver trayectoria profesional de Ménica de Francisco en la Tabla adjunta). “Lo que yo hago rompe con lo que habfamos hecho hasta la fecha,
porque se trata de una clientela internacional que busca soluciones homogéneas y armonizadas entre distintos paises; por ejemplo, una empresa que tiene
su sede central en Francia y plantas de produccion en diversos paises, y que quiere tener un mismo nivel de sequridad en sus fabricas independientemente
del pais donde se encuentren”, explica Ménica, haciendo referencia al primer proyecto que ejecuto la compaiifa. Se trata, por lo tanto, de idear soluciones
fransnacionales con equipos internacionales y multiculturales, tanto en proyectos que conllevan la creacion de edificios nuevos, como en la colocacién de
sistemas en plantas de fabricacion, edificios de oficinas, hospitales, laboratorios, etc. ya construidos.

“Este tipo de proyectos ni las empresas clientes los hacian, ni Siemens se dedicaba a ello; con lo cual fue lo peor que me podia pasar y lo mejor que
me podia pasar para arrancar en el puesto recientemente creado’, subraya Ménica. Hasta tal punto son novedosos y complejos este tipo de proyectos que,
cuando se lanzaron a hacer el primero, el dia que por fin el equipo de Ménica consigui6 presentar la oferta a la empresa después de un afio de trabajo, todo
el personal le daba abrazos y enhorabuenas. “1Pero i ni siquiera lo habfamos ganado, ni empezado a trabajar en éll, pero es que o que habfamos acometido
no se habia hecho jamas en Siemens”, recuerda la directiva.
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CASOS DE DIRECCION Y ADMINISTRACION Ménica de Francisco, actual Directora de Desarrollo de Clientes para Europa Occidental de la Division Building Technologies y Directora Corporativa
DE EMPRESAS CON PERSPECTIVA DE GENERO en Castilla y Leon de Siemens, es Ingeniera de Telecomunicaciones. Nada més finalizar sus estudios se incorpor6 a Alcatel para desarrollar labores ligadas

ala [+D, concretamente, al desarrollo de hardware para sistemas de Radiofrecuencia y Comunicaciones Mviles. Monica recuerda con especial carifio esa

S I E M E N S etapa y asequra que el crear cosas y encontrartelas funcionando en un modulo que has hecho td, tiene una parte de orgullo personal y autosatisfaccion”.

[ - para ta vidla En 199, époc? de |a” revolucion ée. las redes moviles, s incorpora a Siemens Fomo Ingeniera de lSoporte de Sistemas de Radilo para ITe|efon|'a
3 GSM, lo que para una “teleco” como a Ménica, a la que le motivan los retos, fue un auténtico placer. Ademés de ser una etapa de cambios trepidantes y
EL TALENTO GLOBAL AL SERVICIO DE LA INNOVACION mucho aprendizaje, le permiti6 empezar a trabajar y colaborar en equipos internacionales. En 2002 se incorpora al Centro de Competencia Internacional de

Siemens Elasa, vinculado al mundo de la telecomunicacién, donde llegé a ser Directora de Desarrollo de Negocio, Tecnologfa e Innovacion, y donde tuvo la

TRAYEC‘J’OR'A PROFES'ONAL DE :EZT;Jr\],ijZdrj;“'tzvj[]2522&;?5:22?ZZ:::SE:;OeSQaSZaEEzﬁijiioggn;imo en colaboracion con diversos agentes a nivel internacional, experiencia
MONICA DE FRANCISCO |

EI 2007 fue un afio de grandes novedades para Ménica. Estando embarazada, y en el contexto de la desinversion de Siemens de todos los temas
de telecomunicaciones, le ofrecen asumir la Direccion Regional de Siemens en Castilla y Ledn, haciéndose cargo de las cuatro grandes éreas de negocio que
Siemens tenia en el portfolio de la region: Industria, Infraestructura, Salud y Energfa. Es decir, cambio de geograffa, de entorno y de areas de negocio, en el
contexto de la maternidad y de la crisis que se inicia en el 2008. Pero la capacidad de gestion, el don de gentes y las habilidades de liderazgo permitieron
ala directiva lidiar con éxito la situacion, de manera que, durante los siete afios que se mantuvo en el puesto, consigui que el negocio creciera un 40% y
generara puestos de trabajo en la region. De lo que més orgullosa se siente cuando recuerda esa etapa, es del equipo que fue capaz de crear y desarrollar
en esos afios. De hecho, y aunque su papel en Castilla y Ledn ahora estd més relacionado con temas corporativos y estratégicos, todavia tiene contacto con
el equipo y reconoce que siguen funcionando estupendamente y que son muy competentes.

En el afio 2014 vuelve a Madrid como Directora de Ventas de la division Building Tecnologies para Espafia, y tan sélo tres afios después, en 2017, es
seleccionada para ser Directora para Europa Occidental de Desarrollo de Clientes (Custorner Development) para dicha Division.

‘ 
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Generalmente el origen de estos proyectos parte de una relacion previa con una gran empresa cliente internacional, con la que existe una red
de relaciones y una trayectoria de trabajo conjunto, de manera que la persona responsable de dicha cuenta (account manager) es capaz de detectar sus
necesidades e identificar como puede hacer una aportacién de valor a su negocio. Siemens suele estar desde la propia concepcion del proyecto cross-border,
influyendo en el disefio de un concepto o de una solucion que se quiere implantar. “En este tipo de proyectos, que supone el disefio de una solucién de gran
complejidad, la interlocucion y trato con la empresa cliente suele ser fundamental y normalmente el liderazgo del proyecto recae en Siemens”, recalca Ménica.

Para ilustrar en qué consisten los proyectos cross-border, podemos remitirnos al caso, comentado anteriormente, de una gran empresa del sector
quimico con sede en Francia que, a rafz de los atentados terroristas perpetrados en el pais, se ve obligada a elevar los requisitos de sequridad de sus plantas.
En el proceso, la empresa toma consciencia de que la sequridad va a ser un tema critico en el futuro, por lo que decide ampliar el proyecto y hacerlo extensible
al resto de las plantas que tiene en Europa Occidental, convirtiéndose asi en un proyecto que afecta a 11 plantas de produccion en / paises distintos. A
partir de que la empresa cliente abre el proceso de licitacion del proyecto, se distinguen tres fases que hay que acometer: disefio de la oferta, presentacion y
negociacion de la oferta con la empresa cliente, e implantacion de la solucion.

Disefio de la Oferta

La primera etapa que tiene lugar en el desarrollo de un proyecto cross-border consiste en el disefio de la oferta para dar respuesta a un proceso
de licitacion o un concurso internacional, del tipo que se acaba de describir. Para ello, en primer lugar, hay que constituir un equipo interno de Siemens de
cardcter internacional e identificar las empresas socias internacionales que van a hacer el acompafiamiento del proyecto en cada uno de los paises.

En lo que respecta al tamafio de este equipo internacional, éste depende en cada caso de la envergadura del proyecto, pero en primera instancia
puede llegar a involucrar a un total de 15 personas, entre las que destacan, por un lado, las tecndlogas, encargadas de definir una solucion y de asequrarse
de que en todos los paises implicados existen las competencias necesarias para llevarlas a cabo, es decir, las que disefian una solucion que permita un
nivel de estandarizacion entre todos los paises. “Puede que haya algin pais que no tiene ese conocimiento o tecnologfa que se requiere, y aun asi se podria
sequir ejecutando el proyecto, pero hay que tenerlo previsto con antelacion para no encontrartelo de sorpresa’, sefiala Monica. Por otro lado, especialistas de
implantacion (de obra), que son las responsables de coordinar y ejecutar un proyecto, entre las que se distinguen las figuras de project manager o persona
encargada de la obra a nivel local, y program manager, que es la responsable de supervisar y coordinar el trabajo de implantacion de cada una de las
project managers locales. En tercer lugar, las abogadas, dado que los contratos a nivel de grandes corporaciones y de esos volimenes son muy complicados
y es necesario que estén muy bien redactados, evitando que puedan quedar lagunas legales no previstas. En cuarto lugar, las responsables de compras de
productos de terceros, encargadas de negociar unas condiciones homogéneas para toda la oferta en todos los paises. En este sentido, se buscan empresas
proveedoras que sean capaces de suministrar sus productos en todos los paises donde se van a implantar las soluciones, pero que ademds sean capaces
de garantizar el mantenimiento y suministro global de esos productos. “Es decir, que si mafiana se rompe una camara, que nos faciliten un repuesto’, aclara
Ménica; “hay que exigirles a ellas, lo mismo que nos exigimos a nosotros”. A éstas se afiaden las vendedoras-comerciales, encargadas de confiqurar la oferta
y desarrollar contactos con la clientela; las ingenieras, que son quienes disefian las soluciones aparte de la pura tecnologia a aplicar; las financieras y las
analistas de riesqos (risk managers).
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Si a todas estas personas se les suman cada una de las organizaciones de Siemens locales de cada pais, con la consiguiente participacion de las
jefaturas locales, los equipos de venta y proyectos locales, el equipo de preparacion de la oferta y toma de decisiones final puede llegar a ampliarse a 40
personas.

En esta fase se llega a la definicion del denominado acuerdo marco, que es un acuerdo general de tecnologfa y de precios, que se lleva a cabo
tomando como referencia una localizacion que sirva de ejemplo y marco de referencia, y desarrollando un estudio muy minucioso y al detalle de lo que
supondria la implantacion de la solucion (tiempo, tecnologias, soluciones, precios, mérgenes, etc.). De este modo, “puede haber pequeias desviaciones bien
por circunstancias especiales de la instalacion, o bien por una tecnologia que se qued? fuera del acuerdo marco, pero eso no va a superar el 10% del proyecto.
EI90% del proyecto ests muy definido, negociado y acotado, por eso el proceso es tan complejo y es tan largo, porque tienes que acometer un estudio més
detallado incluso que si hubiera sido un proyecto local y tienes que negociar un montén de cosas previamente”, comenta Ménica.

En lo que respecta a las empresas socias locales, dependiendo del proyecto y la complejidad de la solucion que se desea aportar, puede ser necesario
establecer desde el principio alianzas muy complejas, mientras que en otros casos se puede hacer frente a las necesidades tecnoldgicas del proyecto con
asociaciones mas sencillas. “En algunos casos consiste practicamente en tratar con empresas suministradoras que, en vez de ser a nivel local, son a nivel
internacional, mientras que en ofras ocasiones vas en consorcio con ofra empresa porque tiene unas competencias complementarias a las tuyas, y negociar
esos acuerdos internacionales y esos modelos de negocio es mucho mas complicado’, explica Ménica.

En el dmbito de la transformacion digital de la industria de la construccién, por ejemplo, resulta imposible que una tnica empresa, por muy grande,
diversificada y pionera que sea, disponga de todo el conocimiento y la tecnologfa para acometer los proyectos, por lo que es imprescindible desarrollar
alianzas, buscar partners e integrar soluciones de terceros. De este modo, se pone a disposicion de las empresas clientes las soluciones, tecnologias y patentes
desarrolladas por la propia Siemens, mas las proporcionadas por las alianzas con socias de cada pafs.

Asimismo, hay que tener en cuenta que el sector de la construccion es un sector relativamente tradicional, con una cadena de valor muy fragmentada,
con una clientela final que demanda cosas sencillas, con intereses discordantes, etc. Por ello, es importante que, en proyectos complejos como son los
transnacionales, las empresas tecndlogas como Siemens colaboren codo con codo con las ingenierias de disefio de concepto y con clientes finales, para
transformar paulatinamente el sector, para generar una vision més holistica de todo lo que puede aportar el conjunto y para proporcionar casos de éxito que
se puedan visualizar como referentes.

Presentacion y negociacion de la Oferta con la empresa cliente

(laramente esta es una de las fases més cruciales, sensibles y delicadas del proyecto. En esta etapa se presenta la oferta a la empresa cliente y dan
comienzo las negociaciones. Por lo tanto, es necesario reunirse con la empresa para explicarle, con el mayor grado de detalle posible, en qué consiste la
solucion aportada por Siemens. Teniendo en cuenta que el proyecto conlleva equipos y soluciones complejas, hay que escuchar atentamente todas las dudas
que pueda tener y darle las respuestas y hacer las aclaraciones oportunas. Asimismo, es imprescindible detallar qué organizaciones y equipo de personas se
van a encargar de desplegar la solucin, y por qué el nivel de excelencia y confiabilidad aportado por Siemens no tiene parangén.
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En esta fase también se entra en negociacion de precios y condiciones contractuales. Suelen ser negociaciones intensas y duras lideradas por Ménica,
pero siempre acompaiiada de varias personas del equipo en funcion de los temas que se han de tratar. Asf por ejemplo, en el caso del proyecto cross-border
de la empresa quimica, “en una de las Gltimas reuniones en Paris, cerrando condiciones contractuales, estaba yo con dos abogadas’, recuerda Ménica.

Todo el proceso descrito hasta ahora de disefio de la oferta, preparacién de los pliegos, reuniones, negociaciones, introduccién de modificaciones
y toma de decision final por parte de la empresa cliente puede llegar a extenderse a lo largo de 16 meses, aunque esto puede variar considerablemente
dependiendo de la dimensién del proyecto. Por lo tanto, estamos hablando de una enorme cantidad de tiempo, esfuerzo, energia y recursos que pueden
desperdiciarse si finalmente la empresa no es adjudicataria del proyecto.

En este sentido, un elemento diferencial de Siemens frente a la competencia y que hace que la clientela se decante finalmente por Siemens es el grado
de coordinacion, coherencia y armonizacion que oferta en el desarrollo de los proyectos transnacionales. Asi, una pieza fundamental en todo proyecto cross-
border es el proceso de armonizacion de las soluciones, asequrando que va a existir una correcta alineacion en todos los paises y una buena coordinacion
entre las implantaciones locales en todas las Siemens, tratando de dar credibilidad y consistencia a toda esa amalgama de agentes y acciones. “Tienes que
coordinar todo para que lleque a buen fin y dar la cara ante la empresa cliente para decirle que no se preocupe, que sepa que 1 estas a su lado’, afirma
Ménica. En el caso del proyecto de sequridad para la empresa quimica, “el cliente de verdad sintié que iba a estar acompafiado a lo largo de todo el proceso’,
aclara la directiva. Y es que cuando vendes sequridad, tienes que vender confianza”, concluye.

Implantacion de la Solucién

Una vez adjudicada la oferta y firmado el acuerdo internacional con la empresa cliente, empieza el proceso de implantacion de la solucion. En esta
fase es esencial involucrar atn més a las organizaciones locales, dado que son las responsables de Ilevar a cabo el trabajo. Para consequirlo se organizan
las denominadas " Kick-off meetings o reuniones de inicio del proyecto en cada uno de los paises involucrados en su ejecucion. A estas reuniones acuden
por un lado, los equipos de proyectos locales, tanto de la empresa cliente como de Siemens, la persona que asume la coordinacion internacional de todas las
implantaciones locales o program manager, asi como las personas representantes de los headquartes tanto de la empresa cliente (normalmente dos personas,
una de proyecto y otra de compras), como de Siemens (en este caso Monica, junto con alguien de su equipo).

En estas “Kick-off meetings se explica el programa de trabajo, el alcance tanto técnico como econémico del acuerdo marco, el contrato, las
tecnologfas, los objetivos que se persiguen y como se va a llevar a cabo la gestion del proyecto. La persona que ostenta el cargo de program manager detalla
asimismo qué es lo que va a controlar, como va a hacer el sequimiento con la persona que asume la gestion del proyecto local (project manager), cuales son
las fases del proyecto, cémo va a hacer la monitorizacion y medicién de los KPls (Key Performance Indicators) que se miden a nivel global y como se va a
hacer el reporting, para que todo el mundo entienda bien cual es su papel. En estas reuniones es vital favorecer un entendimiento entre las partes implicadas
a nivel local y que se genere una buena relacion entre ambas. En este sentido, las reuniones permiten que las partes se vayan conociendo y que sepan a
donde hay que recurrir en caso de que surjan problemas o imprevistos en la ejecucion del proyecto. Dado que los proyectos cross-boder involucran a muchos
paises, normalmente la celebracion de las “kick-off meetings” y el lanzamiento de los proyectos en las distintas localidades se puede llegar a extender hasta
los 6 meses.
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En esta fase, y de la mano de los equipos de proyecto locales, también se desarrolla lo que se denomina el andlisis de riesgos locales. Como se ha
comentado, el acuerdo marco suele estar basado en un estudio muy minucioso para una de las localizaciones. Sin embargo, una vez ganado el contrato,
mediante el andlisis de riesgos locales, se lleva a cabo un proyecto de desviaciones de manera que se realizan las adaptaciones y ajustes pertinentes en cada
pais. En el caso del proyecto de sequridad, se combinaron dos variables. Por un lado, el andlisis de riesgo de la propia instalacion, qué puntos débiles tiene
la instalacion, dénde se localizan los mayores riesgos, qué hay que proteger en mayor medida, etc, y por otro, el nivel de riesgo del pais, que es distinto en
cada pais de Furopa. Cruzando esos dos datos de la matriz, se obtiene informacién detallada de qué es lo que hay que proteger, cémo y con qué nivel de
sequridad. Con todo ello Siemens puede generar un marco de referencia de las soluciones que puede desplegar y a qué precio, y puede asi componer el
alcance de la solucién local. Una vez definido el alcance de la solucion local, se ponen de acuerdo la parte de la empresa cliente local y la Siemens local, y
se firma el llamado “focal adoption agreement o acuerdo marco local entre las dos compafifas locales y se procede a la implantacion del proyecto.

Por otro lado, semestralmente tiene lugar una reunion a nivel de headquarters entre Siemens y la empresa cliente para hacer un sequimiento y
supervisar como van las distintas implantaciones locales, se miden los KPI de la evolucion del proyecto (tales como la proteccion de riesgos laborales,
desviaciones de presupuesto, desviaciones de tiempo, etc.), se estudia si ha surgido algin contratiempo, se analiza con qué grado de fiabilidad se esta
cumpliendo el acuerdo y si hay alguna novedad que hubiera que incorporar al acuerdo marco.

En este sentido, los acuerdos marco con la clientela suelen tener una vigencia de 5 afios, durante los cuales Siemens es su proveedor de referencia,
dado que no sélo hay que desarrollar los proyectos, sino también el servicio y el mantenimiento preventivo y correctivo, y hacer frente a todo tipo de
contingencias: por ejemplo, si se produce un cambio en la configuracion de alguna de las fabricas, habria que determinar si es necesario hacer un proyecto
de modificacién o revision de los sistemas que estan implantados. En este sentido, como estos acuerdos tienen que ver con tecnologfa, hay que revisar
periddicamente si tiene sentido o no incorporar un determinado avance o actualizacion tecnoldgica al acuerdo. A todo esto se afiade el hecho de que, al tratar
con organizaciones multinacionales, casi siempre tienen lugar procesos de reorganizacion y cambio en las casas de la empresa cliente, por o que Siemens
tiene que enfrentarse a transformaciones en areas de negocios, escisiones, fusiones y adquisiciones, nuevas personas interlocutoras, etc, lo que generalmente
obliga a llevar a cabo reajustes y modificaciones en el acuerdo marco que existfa.

3.2. La capacidad de negociacion y persuasién condicién sine qua non en la ejecucién de los proyectos cross-border:
Integracion de intereses internos y expectativas externas

Un aspecto esencial para el buen desarrollo de los proyectos cross-border es la biisqueda de consenso y acuerdos. Se trata de inspirar y persuadir
con argumentos y de llevar a mucha gente y muy variada al mismo puerto: equipos multidisciplinares, multiculturales y con distintos perfiles (compras, legal,
ejecucion, ventas, financiero, etc.) tanto a nivel interno, como externo de la empresa. Asi, internamente en Siemens hay que ser capaz de integrar y aunar
intereses muy variados, y convencer de la viabilidad e interés estratégico de los proyectos. Por su parte, a nivel externo, es importante persuadir a la clientela
de las virtudes de contar con el know-how y conacimientos de una organizacién puntera como Siemens, y de su capacidad para acometer con éxito y plena
fiabilidad los proyectos en los que se compromete.
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En lo que respecta a las negociaciones internas, resulta de vital importancia implicar en el proyecto a todos los equipos de las Siemens locales, ya
que sin el compromiso firme de todas ellas es imposible que el proyecto leque a buen puerto debido a los impactos cruzados que existen. Y es que, por
mucho que el proyecto sea global, la ejecucion es local. “Hay que involucrar activamente a cada uno de los paises en la implantacion de la solucién local,
porque al final tienes que bajar a tierra e ir a una planta a Suecia, por ejemplo, e implantar algo que esté armonizado con todo lo que hemos disefiado en
otro lugar”, explica Ménica.

Al hecho de que sea una solucién que ha sido ideada y disefiada en otro lugar, se afiade que cada una de las Siemens locales esté medida por
sus propios resultados y que puede tener sus correspondientes objetivos. En este sentido, el proyecto internacional puede estar alineado con sus intereses,
puede tener un volumen y margenes atractivos o, al contrario, puede que la parte del proyecto que les corresponde en ese pais sea menos apetecible, mas
complicada, o suponga poner demasiados recursos en juego para un negocio de menor volumen o mérgenes mas escuetos. Pero les tienes que enganchar,
convencer y liderar para que se unan al proyecto, porque al final forman parte de un todo y sin su participacion se va todo al traste”, determina la directiva,
Y ah entran precisamente en juego las habilidades de persuasion y negociacion de Ménica.

Asi, la directiva recurre a diversos argumentos para conseguir la implicacion de las Siemens locales en funcién de las circunstancias e intereses de
cada una. En algunos casos, les hace ver que tienen la oportunidad de participar en proyectos a los que no podrian acceder de otra manera, que son proyectos
que estan por encima de lo que habitualmente realizan y que vienen, por lo tanto, a sumar y a permitirles crecer; en otras ocasiones, ayudandoles a brillar
y lucirse internamente; mientras que en otros casos no queda més remedio que apelar directamente al compromiso con la organizacion y a la primacia de
los intereses generales, por encima de los individuales. En este Gltimo caso nunca ha sido necesario escalar la decision y Ménica siempre ha conseguido
convencer a todas las Siemens locales para que se acaben subiendo al carro. "Hay que dar mucha transparencia, invertir mucho tiempo en la comunicacion
y tener mucha empatia; todas las partes tienen que ver qué es o que aportan al total, balanceado también con sus intereses locales, y hay que ir negociando
€aso a caso para generar ese compromiso , aniade Monica.

Otra parte importante de las negociaciones internas tiene lugar con las altas instancias de poder, que tienen la Gltima palabra en lo que concierne
ala participacion de Siemens en el concurso internacional. En este caso, existe un proceso interno en Siemens denominado LOA o “Level of Authority” que
determina, en funcion del volumen del proyecto, su riesgo financiero, de ejecucion, etc, hasta qué nivel jerdrquico tiene que escalar una decision en el proceso
de toma de decisiones. Por supuesto, en el caso de los proyectos transnacionales de Ménica, el nivel de autorizacion llega hasta al CEO de la compafiia. Por
lo tanto, en este proceso de escalamiento es necesario involucrar a todas las jefaturas de todos los paises involucrados, a todos los periles, y persuadir a la
alta direccion de Siemens de que el equipo es capaz de acometer con éxito el proyecto y convencerla del carécter estratégico del mismo y de su rentabilidad.

Una vez finaliza esa negociacion interna, el equipo de Ménica obtiene lo que se conoce como las “boundary conditions” o los margenes o condiciones
de frontera donde se pueden mover cuando negocian con la empresa cliente. “Tanto a nivel de contratos, como de riesqos fiscales, de personas, econémico,
elc, te dan un marco de negociacion en el que te puedes mover’, aclara la directiva. En este sentido, Ménica también se ha enfrentado a situaciones criticas
en las que, en la fase final de las negociaciones con la empresa cliente, antes de la adjudicacion de la oferta, ésta de pronto demanda una serie de elementos
que quedan fuera de ese marco de negociacién, lo que le hubiera obligado a empezar de nuevo todo el procedimiento desde cero.
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En ese contexto, la directiva recurrié a su capacidad de argumentacion y llegd a un acuerdo interno dentro de esas boundary conditions, para hacer
alguna condicién un poco més flexible y escalarlo hacia arriba por un procedimiento de via rapida; “pero si en ese momento tengo que volver a empezar, ahi
la propuesta se hubiera muerto’, recuerda la directiva, no sin cierta aprension.

En cuanto a las negociaciones externas, no solo es importante persuadir e implicar al equipo local de Siemens como proveedora de la solucion, sino
también al propio equipo local de la empresa cliente. Para ello, Ménica considera fundamental en las primeras etapas de ejecucion del proyecto viajar mucho
cuando se celebran las reuniones para poder crear lazos de confianza, construir un espiritu de equipo y comprometer a todas las personas, y para eso el
cara a cara es elemental”. “Pero una vez las tienes enganchadas, las herramientas digitales nuevas funcionan muy bien, de manera que me paso la vida con
los cascos, el micréfono y una pantalla celebrando videoconferencias y reuniones online con siete paises distintos, algo que provoca muchas risas entre mis
compaieras y compafieros , comenta la directiva.

A todo esto se afiade un ingrediente que dificulta todos estos procesos atin més: el tema de las diferencias culturales. “De como negocian las
personas francesas, a como lo hacen las austriacas o las suecas, no tiene nada que ver. Las primeras por ejemplo, son muy politicas, muy correctas, muy
suaves en el trato, por lo que en una reunion de tema de compras, por ejemplo, que es a precio y suelen ser més duras y tensas, reaccionan distinto que una
espafiola. Asi, lo que a mi me puede hacer pensar que todo va bien, a ellas les da la sensacion de que todo se va al traste”, constata Ménica. Por lo tanto, hay
que saber interpretar, leer y ver més alla de lo que establecen las barreras y distancias culturales, algo que se adquiere con la experiencia y con bastantes
dosis de empatfa.

En opinion de Ménica, para salir airosa de todos estos procesos de negociacion, es importante estar muy orientado al resultado, al objetivo y no
perder nunca el foco de lo que quieres consequir. Si a esto se afiade que la directiva es una persona que no se desanima con facilidad y que no ceja en el
empefio hasta que encuentra una solucion a los problemas, la mitad de la ecuacion esté resuelta. “Hay que ser consciente de que en un proceso complicado
como éstos vas a enfrentar momentos de crisis sequro, asi que no te tienes que asustar cuando llequen, los tienes que gestionar y hacerlo siempre con
mentalidad positiva’, sefiala la directiva. "No hay que olvidar que son siempre cosas nuevas para las que a veces no tienes referencias, con lo cual tienes que
tener el empuje para crear y el valor para cuando tropiezas en el camino, levantarte y sequir. La resiliencia es muy importante”, concluye Ménica.

3.3. Dotes de liderazgo y comunicacién para la construccion y consolidacién de los equipos cross-border multiculturales

Cuando todo el proceso de creacion de este tipo de proyectos transnacionales eché a andar, Ménica de Francisco recuerda que su jefe internacional
le recomendaba que fuera con cuidado y no se expusiera mucho porque si finalmente fracasaban, la directiva iba a quedar en mal lugar. Sin embargo Ménica
lo tenfa claro: “si yo no me ponia al frente, ni tiraba del carro, el proyecto no salia adelante. Alguien tiene que ponerse al frente cuando se quieren cambiar
las cosas y hacer algo distinto”. Y es que, ademas de ser una persona a la que le motivan mucho los retos y que se crece ante las dificultades, Monica tiene
mucho carisma, don de gente y capacidad de liderazqo, ingredientes indispensables para la gestion de esta tipologfa de proyectos.
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Hay que tener en cuenta que la gestion de estos proyectos entrafia una dificultad afiadida y tiene una particularidad especial, y es que, en realidad
Ménica cuenta con un equipo de base reducido para las tareas del dia a dia, y que el resto del 90% del equipo es totalmente nuevo y constituido ad-hoc para
cada proyecto en funcién de los paises involucrados. Esto conlleva, por un lado, que Ménica debe trabajar con personas que no la conocen personalmente,
ni sus dinamicas de funcionamiento, que son personas que no tienen ninguna relacién de dependencia jerarquica con ella, por lo que no puede ejercer una
autoridad formal con ellas, y que, ademés, tienen sus propias jefas y jefes. Por otro lado, debido a que ese equipo no ha tenido ningun tipo de relacion previa
y que sus integrantes no se conocen, con cada nuevo proyecto es necesario construir y labrar un sentimiento de equipo y pertenencia. Y el ltimo ingrediente,
que lo complica todo atin més, es que cultural e idiométicamente tienen origenes distintos.

Quiza por ello la directiva tiene una concepcion muy particular del liderazgo, que es precisamente el estilo de liderazgo que demandan los proyectos
cross-border. “Para mi el liderazgo no tiene nada que ver con tu posicion jerérquica; siempre lo he entendido asf, y es algo que hace muchos afios que me lo
aplico”. En opinion de Ménica, liderar es ponerse al frente, marcar una direccién, un objetivo y consequir que las personas que tienen que implicarse, lo hagan,
independientemente de su posicion jerdrquica. “Se trata de consequir que te sigan las personas que son jefas, las que son jefas de tus jefas, las colaterales,
las que dependen de ti o las que no dependen de ti pero que las necesitas para que el proyecto llegue a buen término. Saber enganchar con la gente, ponerse
al frente y tirar 101 del carro: eso es liderar’, afiade con determinacion.

Para consequir todo esto es imprescindible ser una persona transparente y muy honesta e involucrarse mucho con las personas y empatizar con
ellas. Asimismo, hay que dedicar muchas horas a hablar; cada persona es distinta, por lo que es necesario invertir tiempo en cada una y mostrarles por qué
son importantes y necesarias. ‘Al principio yo no vefa la comunicacion como una clave importante, porque estaba tan desbordada con todo lo que tenia que
hacer, que erroneamente pensaba que cuanto mas supieran las personas, més iban a querer opinar y preguntar, y menos tiempo libre iba a tener. Pero al final
te das cuenta de que para que las cosas salgan bien, lo mejor es que se sepan, que les hayas transmitido una vision global y que consigan ver mas alla de su
parcela. Y al final, al invertir tiempo en eso consiques que las cosas fluyan mejor y ahorras tiempo”, confiesa. Ademds, es necesario tener mucha capacidad
de generar relaciones, de desarrollar y crear lazos y confianza. Y eso es algo que hay que hacer desde que tienes responsabilidades mucho més pequefias,
de manera que llega un dia que las tienes grandes y las haces también”, explica. De este modo, el liderazgo es una competencia que se puede ir adquiriendo
poco a poco con la experiencia, i se nace con ella, ni se aprende en las Escuelas de Negocios. Se trata de atreverse a ponerse primero al frente de proyectos
més pequefios, para ir dotandose de recursos y cultivando esa destreza que en un futuro te permita asumir responsabilidades mayores. Al final se trata de
crecer, y Siemens es un campo abonado para ello.

Las organizaciones necesitan personas que sean buenas managers y buenas lideres, y no necesariamente son lo mismo. En este sentido, en opinion
de Ménica, es facil distinguir la figura del lider y la del manager de forma grafica. “Ser manager es como dar un paso atrds y sujetar a todo el equipo, ir
empujando al equipo. Sin embargo, ser lider es dar un paso al frente y decir <aqui estoy yo, Isequidmel»”.

Asi, la persona directiva 0 manager tiene que preocuparse por desarrollar al equipo y por consequir que las que estén a su cargo crezcan
profesionalmente, porque al final del camino, la manager va a crecer lo que su equipo crezca. De este modo, bajo [a vision de Ménica, “cuando te nombran
responsable o directora de determinada drea, el primer afio tienes el equipo que heredas, el sequndo affo tienes el equipo que estas construyendo, y a partir
del tercer afio tienes el equipo que te mereces... ya sea bueno o malo... Es responsabilidad tuya desarrollar el equipo que te mereces”.
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Al igual que a su madre uno de los acontecimientos que mas le marcaron en su vida fue el asesinato del Presidente Kennedy, a la directiva le
conmovié profundamente el atentado de las Torres Gemelas de Nueva York. Los dias siquientes al atentado, entre todos los reportajes que habia en [a
television, en uno de ellos entrevistaban a un equipo de un bufete de abogados que trabajaban en una de las plantas intermedias y que se habfan salvado al
completo. Y al lanzarle la prequnta a una de las abogadas para averiguar como lograron sobrevivir, ella relata que su oficina estaba situada justo debajo de
la planta donde impacta el primer avién, y que por lo tanto, en la oficina todo era caos: la oficina se destruye completamente, caen las paredes, los muebles
salen volando, se quedaron a oscuras, habia gente llorando, otro sefior con el brazo roto, polvo, papeles, incertidumbre y desconcierto. “Y entonces, un seffor
se levantd, encendié una linterna, empezd a andar y todos le sequimos . Ese hombre ese dia salvo a la compafifa, porque los salvé a todos.

Sequin conjetura Ménica, probablemente ese hombre serfa el de mantenimiento, porque la persona con traje de CEO no lleva linterna. Asi que,
cuando piensa en la imagen de ese sefior, que en aquel momento era el que sabia donde estaba la puerta de evacuacion, que tenfa la linterna y que sabfa
hacia donde tirar, porque las ofras personas sequro que subfan todos los dias por el ascensor, le parece que representa muy bien la figura del liderazgo.
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Finalmente, el hecho de que los equipos que Ménica dirige estén integrados por personas de origenes culturales tan distintos, obliga a la directiva a
ser muy abierta de mente, entendiendo que la diversidad cultural también aporta valor y que hay que beneficiarse de ello, promoviendo climas de confianza
y fransparencia para que las personas se atrevan a decir abiertamente lo que opinan y aceptar la critica, esforzandose por entender a cada persona mediante
el empleo de grandes dosis de empatia. En definitiva, “tener una serie de cualidades que puede que sean innatas y otras que vas desarrollando, porque i
naces con todas, ni te faltan todas”, afiade. De nuevo, cuando se trabaja en una empresa como Siemens, que ofrece tantas posibilidades de reinventarse a
las personas y de ir cambiando de responsabilidades, puestos, perfiles y ambientes, todo ello va proporcionando herramientas para saber gestionar entornos
complejos y de cambio continuo, por lo que una persona sélo necesita querer salir de su propia zona de confort y atreverse.

5]
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4. CONCLUSIONES Y PERSPECTIVAS DE FUTURO

A'lo largo de la historia de Siemens se repiten una serie de constantes como son la asuncion de nuevos retos, la curiosidad y pasion por la innovacion,
la apuesta por la internacionalizacion y la orientacion a las necesidades de las empresas clientes, que se han convertido en parte del ADN de la organizacion
hasta el punto de que el personal directivo de la empresa, como en el caso de Ana Campon y Ménica de Francisco, también llevan consigo esa impronta.

De este modo, la implicacion de Siemens en los proyectos cross-border en el caso de las Building Technologies, de la mano de la directiva Ménica de
Francisco, es una muestra mds de estos rasgos que caracterizan a la organizacion y a su gente. Aunque resultd ser una apuesta muy arriesgada en términos
de tiempo y recursos empleados, gracias a las habilidades de liderazqo, resiliencia y capacidad de negociacin de la directiva, Siemens sali6 victoriosa de su
primera experiencia y en la actualidad son una importante fuente de ingresos para la compafifa. De esta forma, la empresa se ha ganado una gran credibilidad
a nivel internacional y posee referencias de proyectos llevados a cabo y en pleno desarrollo, lo que le da una puerta de acceso privilegiada a multitud de
potenciales empresas clientes.

Por otro lado, este tipo de proyectos cross-border permiten desarrollar un nivel de interlocucién con la clientela que favorece la continuidad de [a
relacion y la posibilidad de extenderla a otros ambitos, siempre y cuando el primer proyecto haya salido bien. Asi, a pesar de que la concesion del proyecto
requiere un esfuerzo de grandes proporciones, una vez arranca, da inicio a un viaje conjunto a largo plazo, dado que ese proyecto da pie a otras iniciativas
globales que van mas alla del acuerdo marco. Es mds, a nivel de cada una de las Siemens locales también se abren oportunidades de nuevas colaboraciones
con esta empresa cliente, més alld de las que se hacen bajo el paraguas de la Siemens central, porque el equipo local se ha convertido en un partner de
confianza. Por lo tanto, las oportunidades de negocio se multiplican para Siemens, quien, gracias a ese primer proyecto, consique fidelizar a sus empresas
clientes y ampliar la relacion con ellas,

Gracias al aprendizaje obtenido con ese primer proyecto relatado en el caso, Siemens ha introducido diversas mejoras en todo el proceso de
elaboracion de la oferta, haciéndolo més eficiente y sistematizado. Entre otras cosas, ahora se realiza un analisis més metodoldgico del “go, no go” (ir o no
ir), es decir, del interés estratégico que puede tener aprovechar o no esa oportunidad de negocio, en términos de la rentabilidad esperada. En esta primera
fase es importante contar con un equipo capacitado para tomar esa decision de forma temprana, sin incurrir en muchos costes innecesarios, en caso de
que finalmente se decida que no es interesante entrar en el proyecto. Este equipo ahora esta constituido por b 6 6 personas tanto del equipo de Ménica,
como personas de tecnologfa, top management y analistas financieras. Asimismo, se establece desde el principio un equipo multidisciplinar que coordina el
proyecto y se involucra al program manager, para que los temas de metodologia y coordinacion en la preparacion de la oferta sean mas sencillos. Ademés, se
ha depurado el proceso de LOA o Level of Authority, reduciendo el nimero de personas implicadas en la toma de decisiones inicial, y se implica al personal
encargado de los temas legales desde las primeras etapas. Este conjunto de lecciones extraidas permite a Ménica en la actualidad manejar unas nueve
grandes cuentas e implicarse en la fase de preparacion de la oferta de otros 4 nuevos proyectos. A esto se afiade el hecho de que las perspectivas de futuro
de este tipo de proyectos cross-border son muy buenas, lo que augura un mayor crecimiento del drea de Ménica en los proximos afios.
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CASOS DE DIRECCION Y ADMINISTRACION
DE EMPRESAS CON PERSPECTIVA DE GENERO

SIEMENS

’b\gﬁb\l‘o para la vida

EL TALENTO GLOBAL AL SERVICIO DE LA INNOVACION

Siemens cuenta con un gran activo para lograr el éxito en los proyectos en los que se implica y éste es, sin duda, el talento de su personal, que ademés
se entrega con pasion absoluta a su trabajo. A este respecto ha sido fundamental la apuesta realizada en las dltimas décadas por parte de la alta direccion
para la atraccion del mejor talento a nivel global, independientemente de su género, nacionalidad, edad, orientacion sexual, origen o religién. En el caso de las
mujeres, se ha producido un gran avance en los ltimos afios, de manera que éstas se han ido incorporando a las 4reas tradicionalmente més masculinizadas
y ademds han ido alcanzando posiciones de mayor poder. Detras de este fenomeno se encuentran todo el conjunto de politicas de promocion de la igualdad
de oportunidades en la empresa, que estén sirviendo de revulsivo y motor de cambio cultural en Siemens.

Pero en Siemens no son conformistas, ni autocomplacientes. El reto de la igualdad de género sigue vivo dentro de la empresa, que tiene claro que
hay que sequir haciendo camino y avanzando progresivamente, porque i el tren se para, se corre el riesgo de que retroceda. “Esto es como el alpinismo, hay
que ir subiendo poco a poco e ir asequrando lo recorrido, porque si no te caes’, concluye Ana Campon.
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NOTAS PEDAGOGICAS

Objetivo

El objetivo de este caso es analizar las claves de la gestion de los proyectos denominados cross-border o transnacionales, que son de gran complejidad,
que implican desenvolverse en miltiples entornos culturales y que requieren de elevadas dosis de liderazgo y capacidad de negociacién.
Concretamente, el caso trata las siguientes tematicas:

* El desarrollo del trabajo en entornos multiculturales y multi-pafs, y los problemas de gestion que entrafia.

+ laimportancia del ejercicio del liderazgo y algunas consideraciones para el correcto desempefio del mismo.

* Las habilidades requeridas en los procesos de negociacion.

* Ladiversidad como requisito esencial para el fomento de la innovacion, y las dificultades de gestion que conlleva.

* Laproblematica asociada a la escasa visibilidad del talento femenino en la empresa.

Otros temas, como pueden ser, por un lado, los sesgos inconscientes y su intervencién en los procesos de promocién, y el Curriculum Vitae anénimo
como formula para hacerles frente, y por otro, la direccion estratégica de las empresas, el andlisis del entorno o la internalizacién, también pueden
ser objeto de estudio en el caso.

Piblico Objetivo

El caso puede ser empleado a lo largo de los distintos cursos de los Grados de Administracion y Direccion de Empresas, o en las asignaturas de
Direccion Estratégica, Introduccion a la Empresa, Administracion de Empresas o similares que se impartan en otros Grados. Asimismo, podria ser
empleado para introducir la perspectiva de género en la docencia, dado que permite debatir distintos aspectos ligados a la promocion de la igualdad
de género de las empresas,

Como desarrollar la clase

El empleo del caso esté determinado, en gran medida, por el nimero de estudiantes presentes en clase. Asumiendo que se pudieran crear pequefios
grupos de trabajo en el aula (méximo de 5 6 6), se podria establecer el siguiente esquema de trabajo:

* En primer lugar, llevar a cabo una lectura en profundidad del caso, con una duracién maxima de 20 minutos.

* Tras la visualizacion de un par de videos sobre la empresa propuestos a lo largo del caso, que permitan contextualizar mejor el trabajo que se
desea llevar a cabo, proceder a dar respuesta a las cuestiones dentro de esos grupos en los siguientes 20 minutos.

* Tras una preparacion de 10 minutos, cada grupo escribird sus conclusiones en dos o tres transparencias, de manera que les lleve un maximo
de 6 minutos presentarlas. La presentacién de las conclusiones deberia tener una duracion aproximada de 40 minutos.

* Para finalizar, se realizar una recopilacion de las conclusiones generales adoptadas en el aula, proceso que deberia llevarse a cabo en un
méximo de 10 minutos.

En definitiva, la clase se desarrollaria a lo largo de una sesién de 100 minutos, con 40 minutos de introduccion, 40 minutos de puesta en coman y 10 minutos
de conclusiones. Las cuestiones planteadas a continuacion no agotan las posibles reflexiones que nacen del caso. Asimismo, algunas de las respuestas no
pueden localizarse en el caso, sino que el alumnado debe reflexionar sobre ellas y buscar las soluciones consultando ofras fuentes de informacion.

56



b/

CUESTIONES PARA DEBATE

Preguntas Generales del Caso Siemens

1

B~ w

Consulta la web de Siemens y estudia los rasgos que Wermer von Siemens posee como emprendedor / empresario.

Sefiala las habilidades directivas de Ménica de Francisco que se ponen de manifiesto en el caso.

{Qué opinion te merece la distincion que se hace de la figura de liderazgo y manager en el texto!

{Qué conlleva el liderazgo transversal? (Podrias identificar algunas de sus caracteristicas en la figura de la directiva Ménica de Francisco?

El personal de la empresa Siemens se diferencia por tener un alto sentido de la pertenencia, de manera que Siemens Espafia se ha convertido
en la “Empresa Industrial mas Atractiva” para trabajar segtin Randstad. {Qué herramientas o formulas se te ocurren para cultivarlo!

En el primer apartado se hace mencion a algunas de las crisis a las que se ha enfrentado Siemens. Indaga en la dltima de las crisis profundas
vividas por la empresa, y que le supuso una gran pérdida de confianza. {Qué opinas de lo sucedido? {Qué soluciones adopt6 la empresa para
hacerle frente!

La lgualdad de Género en Siemens y la Innovacién

I

2

Ademés del fomento de la innovacién, por qué otras razones crees que es importante promover la diversidad en las empresas!

Siemens tiene muy presente las ventajas que aportan los equipos diversos en los procesos de innovacion. Pero no todo son virtudes, ¢se te
ocurre cudles pueden ser los retos que generan este tipo de equipos!

En el caso se ofrece un ejemplo de una innovacién fallida por la ausencia de una vision diversa en los procesos de innovacién. Otro ejemplo
seria el de los fabricantes de automdviles, la mayoria de los cuales siguen creando vehiculos que se basan exclusivamente en los datos
obtenidos en ensayos de colision realizados con maniquies masculinos, de manera que las mujeres tienen més riesgo de resultar heridas en
un accidente de trafico que los hombres (ver a este respecto el Proyecto EV.A desarrollado por la empresa Volvo, que da respuesta a esta
deficiencia: https://Www.vo|vocars.com/es/por-que-vo|vo/innovacion-vo|vo/future-of-drivinq/sequridad/coches-para-todos). Busca ejemp|os de
innovaciones tanto de éxito, como de fracasos, que se deriven de la ausencia o integracion de esta diversidad.

A tenor de los datos recogidos en el caso, Siemens lleva a cabo un enorme esfuerzo en innovacion. Haz una comparativa de los mismos con la
media del sector u otras empresas, generando indicadores que te permitan llevarla a cabo.

El caso hace referencia a los sesqgos inconscientes y como éstos pueden intervenir en los procesos de seleccion y promocion, impidiendo el
acceso de las mujeres a las ctipulas de poder. Indaga en el proceso desarrollado en las orquestas americanas para eliminarlos y favorecer la
entrada de mujeres en las mismas, que se ha dado a conocer como “Orquestando la Imparcialidad”. {Qué opinion te merece! Se te ocurre
alguna forma de adoptarlo en las empresas!



https://www.volvocars.com/es/por-que-volvo/innovacion-volvo/future-of-driving/seguridad/coches-para-todos
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{Hasta qué punto crees que es importante el énfasis que realiza Siemens en la promocién de las medidas de conciliacion entre los hombres
de la empresal

{Qué opinidn te merece el fenémeno de la escasa visibilizacion del talento femenino que se explica en el caso?

Diversos estudios sefialan que una de las barreras que encuentran las mujeres en los procesos de promocion, es su renuencia a alabar sus
propios éxitos. Las directivas de Siemens también opinan que, en general, las mujeres tienden a pensar que con hacer bien su trabajo es
suficiente para que alguien se dé cuenta y que se le reconozca. {Estés de acuerdo con esta afirmacion? (Percibes un comportamiento distinto
entre compafieros y compafieras de clase a este respecto? A modo de ayuda, responded de manera individual y andnima al cuestionario
recogido en el Anexo y reflexionad sobre los resultados obtenidos.

La Gestion de los Proyectos Cross-Border

1

Realiza el analisis de las Cinco Fuerzas Competitivas de Michael Porter en el drea de Building Tecnologies de Siemens.

Aplicando el concepto de “barreras de entrada” a un sector desarrollado por Michael Porter, {podrias sefialar cuales son las que permiten a
Siemens protegerse de la entrada de otras empresas competidoras en el dmbito de los proyectos cross-border?

Lleva a cabo el estudio de las amenazas y oportunidades que provienen del entorno genérico desde el punto de vista de los factores PEST o
PESTEL para el futuro del negocio de los proyectos coss-border descritos en el caso. {Qué perspectivas crees que tienen a futuro!

{Qué herramientas se te ocurren para analizar el riesgo pas que se lleva a cabo en la fase de implantacién de los proyectos! {Cémo lo harias?

El antropslogo Edward Hall define dos tipos de culturas en funcién del contexto: Culturas de contexto alto y culturas de contexto bajo. Profundiza
en este concepto y reflexiona sobre cmo puede impactar en los procesos de negociacion como los llevados a cabo por Ménica de Francisco.
La profesora Erin Meyer, autora del libro The Culture Map: Decoding How People Think, Led, and Get Things Done Across Cultures, analiza 8
variables culturales y de comportamiento que considera criticas para el buen entendimiento entre profesionales en los negocios internacionales.
{Cules son! {Como pueden afectar en los procesos de negociacion como los llevados a cabo por Ménica de Francisco?

Para un estudio completo de este fenémeno se puede consultar el trabajo original de sus autoras: Goldin, C, & Rouse, C. (2000). Orchestrating impartiality:
The impact of “blind” auditions on female musicians. The American Economic Review, 90(4), 715-741.
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CASOS DE DIRECCION Y ADMINISTRACION El cuestionario recogido a continuacién trata de averiguar si existen comportamientos diferenciados en materia de culturas comunicativas en razon
DE EMPRESAS CON PERSPECTIVA DE GENERO del género”. Se trata de responder de forma individual y anonima, y obtener los datos agregados de las respuestas recibidas en funcion del género.

S I E M E N S Tabla 1: Cuestionario para el alumnado.

lngenio para la vida PIENSA EN TI CUANDO ESTAS EN TU ENTORNO UNIVERSITARIO
FL TALENTO GLOBAL AL SERVICIO DE LA INNOVACION

A N E X O 1. Lo paso mal cuando debo hablar en publico ante mis compafieros/as o profesorado.

7. Cuando unfa profesorfa hace una pregunta en clase o en un seminario, tiendo a no responder si no me la ha hecho directamente a mi.

VERDADERO
FALSO

3. Cuando hacemos un trabajo en grupo, me molesta tener que dar érdenes tajantes.

4 Me siento culpable por decir NO a alguien que me pide permiso para hacer algo que me desagrada (por ejemplo: fumar en mi coche).

h. Me qusta hacer un cumplido a alguien por lo que lleva puesto.

6. Me parece normal elogiar a un/a compafiero/a que ha hecho una buena presentacion en clase.

] Me parece normal reconocer un defecto mio ante mis colegas (por ejemplo: «ICuidado que soy torpe con las bases de datosh).

8. Me siento fatal sabiendo que un/a compaiero/a me tiene manfa.

9. Nome importa nada pedir ayuda a un/a compafiero/a.

10. Me resuta violento llevar la contraria a un/a compafierofa.

1. No e disqusta decir lo bien que he hecho algo, si creo que lo he hecho bien.

12. Me qustarfa que la nota fuese negociable porque asf tendrfa la oportunidad de convencer a mi profesorfa de mis logros.

13. No me duele cuando mis compafieros/as hacen un chiste bienintencionado a mi costa.

" El cuestionario est4 extraido de Bengoechea Bartolomé, M. (2014), Las buenas alumnas ante los TFG: atrapadas entre la cultura comunicativa femenina y el androcentrismo. En lll Xornada de Innovacion
Educativa en Xénero: docencia e investicacion (pp. 9-30). Unidade de lqualdade. htips:/ fwww.uvigo.qal sites/default/uvigo/ DOCUMENTOS fiqualdade/Actas_con_portada Il Xornada pdf

Seqtin los resultados de la autora, un 90% de las alumnas se identificaron con los primeros 10 items, que responden al patron femenino, respondiendo afirmativamente al menos a seis de ellos, mientras
que los alumnos se identificaron como maximo con cuatro de ellos. Por su parte, todos los alumnos se identificaron con los tres ltimos tems (preguntas 11 a 13), que responden a la supuesta cultura
masculina, frente a sus compafieras, que consideraron falsos al menos uno de los ftems.



https://www.uvigo.gal/sites/default/uvigo/DOCUMENTOS/igualdade/Actas_con_portada_III_Xornada.pdf 
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CASOS DE DIRECCION Y ADMINISTRACION 1

DE EMPRESAS CON PERSPECTIVA DE GENERO MAHOU SAN MIGUEL: LA HISTORIA DE UNA TRADICION CERVECERA'Y SU CONTRIBUCION A LA SOCIEDAD

11, Breve historia de Mahou

MAH 0 U 1.2. Mahou San Miguel en la actualidad: la vigencia de los valores constitutivos del proyecto cervecero de Casimiro y Brigida
SA N M IGUEL 2 FL FOMENTO DE LA DIVERSIDAD DE GENERO EN UN SECTOR MASCULINIZADO
EL TALENTO DE LA EMPRESA COMPROMETIDO 3 LA GESTION DF LA COMUNICACION'Y DE LA REPUTACION EN UNA EMPRESA DE TRADICION FAMILIAR
CON LA TRADICION CERVECERA'Y SU ENTORNO
4 3. La Comunicacién Interna para el fomento de la cercania y los valores de la empresa
| N D | CE 3.2. La Comunicacién Externa como plataforma para explicar bien lo que MSM hace

3.3. Las Relaciones Institucionales (RRII) de MSM: ocupar el lugar que, como empresa, le corresponde
34. £l Hospitality o la gestion de los momentos de relacion

3.5, La Sostenibilidad en MSM o la forma de hacer las cosas que ha sido, es y serd su principal valor diferencial

4. CONCLUSIONES Y PERSPECTIVAS DE FUTURO EN MAHOU SAN MIGUEL

NOTAS PEDAGOGICAS DEL CASO MAHOU SAN MIGUEL
CUESTIONES PARA DEBATE

Cuestiones Generales sobre el caso
Comunicacion Corporativa y Relaciones Institucionales

Cuestiones sobre la Iqualdad de Género en Mahou San Miguel

ANEXO 1.

Tabla 1. Los grandes hitos en la historia de Mahou y la evolucion de sus cervezas
ANEXO 2.

Tabla 2.1 Plan de igualdad de Mahou San Miguel
ANEXO 3.

Tabla 3. Compromisos concretos dentro del Marco Estratégico de Sostenibilidad “Somos 2020"
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CASOS DE DIRECCION Y ADMINISTRACION
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MAHOU
SANMIGUEL

EL TALENTO DE LA EMPRESA COMPROMETIDO
CON LA TRADICION CERVECERA'Y SU ENTORNO

1. MAHOU SAN MIGUEL: LA HISTORIA DE UNA TRADICION CERVECERAY
SU CONTRIBUCION A LA SOCIEDAD

Mahou San Miguel (MSM), con mds de 175 afios de historia a sus espaldas, es la compafifa lider del sector cervecero en Esparia. Esta compatifa
familiar 100% espafiola e integrada por un equipo de mas de 4.250 profesionales, produce el 70% de la cerveza espaiiola que se consume en el mundo y
estd presente en mas de /0 paises, lo que la consagra como la cervecera espafiola més internacional.

Con sede corporativa en Madrid, MSM cuenta con dos filiales internacionales, Mahou India y Mahou Chile; posee ocho centros de produccion en
Espaiia (Bilbao, Burgos, Cordoba, Granada, Guadalajara, Lleida, Mélaga y Tenerife), uno en la India y dos en Estados Unidos; cuatro manantiales de agua
con plantas de envasado ubicados en Cuenca, Jaén y Tenerife; y 15 delegaciones comerciales distribuidas en 11 Comunidades Auténomas de Espafia y 3
delegaciones internacionales (Portugal, Reino Unido e ltalia).

Su cifra de negocio fue de 1299 millones de euros en 2018, la més alta de su historia, alcanzando un volumen de ventas récord de 18,3 millones de
hectolitros y liderando el sector en Espafia con una cuota de produccion del 34%, todo ello gracias a una familia de productos en continuo crecimiento, en
la que destacan marcas tan emblematicas como Mahou, San Miguel, Alhambra o Solén de Cabras. Ademas, MSM es pionera en el impulso de las cervezas
artesanales o craft, a través de su apoyo a marcas locales como la bilbaina La Salve, y de sus colaboraciones con las empresas americanas Founders Brewing
y Avery Brewing, y con la espafiola Nomada Brewing. Més alla de todo esto, la compafita también incorpora en su cartera de productos una amplia gama
de cervezas internacionales, fruto de sus acuerdos con partners internacionales de la talla de Anheuser-Busch InBev. Pero, {como se gesté este gran negocio
cervecero!, Lcudl es su origen!

11. Breve historia de Mahou

El germen de Mahou San Miguel es un suefio: el de emprender un negocio cervecero y extender su consumo en un pais tradicionalmente vinicola,
El artifice del mismo fue Casimiro Mahou Bierhans, gran empresario que acometié diversos proyectos empresariales en Espafia, pero que no vivié lo
suficiente para hacer realidad el méds emblematico de todos ellos. Sin embargo, a su muerte, Casimiro dejard un gran legado: el impetu y la capacidad de
emprendimiento del resto del clan familiar para sacar adelante su suefio.

Casimiro, francés originario de Lorena, se instalé en Madrid a principios del siglo XIX y su cardcter inquieto le llevd a abrir en 1850, junto a un
socio, una fabrica de papel pintado denominada “Las Maravillas” y, con posterioridad, en 1859, la fabrica de pinturas al 6leo “El Arco Iris” en el Palacio de
Amaniel, y el deposito de la calle Jacometrezo, donde se despachaban. Ambos negocios resultaron ser revolucionarios para la época, dado que permitian
que las clases més populares tuvieran acceso por primera vez a este tipo de productos. Tras enviudar, se casa en sequndas nupcias con Brigida Solana, una
mujer muy adelantada para su época, que estuvo muy presente en la creacion de los negocios junto a su marido, y que particip activamente con él en ferias
y convenciones, donde se ocupaba de llevar los productos que elaboraban. Brigida serd, a la postre, su més fiel colaboradora y la que recogerd, junto con sus
descendientes, el testigo del proyecto cervecero.
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“Our business depends on the
Asi
en 18/, tras a

muerte de Casimiro,

people buying from us liking

what we sell, we must keep on

trying with no shortcuts’
Brigida junto con Alfredo,

Brigida Solana Luis, Enrique y Carolina se

hicieron cargo del negocio del “El
Arco lris”, en el que incorporaron nuevas
actividades y al que pasaron a denominar
“Fébrica al Vapor de Colores, Barnices y Hielo

Viuda e Hijos de Casimiro Mahou'. Més tarde, en 1890
y, dando cumplimiento al suefio de Casimiro, cerrarian el
negocio de pinturas y abrirfan la fabrica de hielo y cerveza "Hijos

de Casimiro Mahou” en la calle Amaniel numero 29, que pronto se
convirtid en un lugar de encuentro de la villa madrilefia. Asi, en dicha

manzana, ademés de a fabrica de cerveza, también iba a acabar ubicandose
el estudio fotografico Almayso, propiedad de Alfredo Mahou, un restaurante y una
popular terraza donde se podia disfrutar de las cafias, y un lugar de representacion de obras
de teatro para el barrio y donde se practicaba el deporte en el Club Deportivo Mahou.

A la muerte de Brigida en 1896 " cada descendiente del matrimonio Mahou Solana jugaria un

papel esencial en el desarrollo del negocio: Alfredo, el primogénito, gerente de la fabrica, fue el responsable

de la parte més industrial, dotando de la ltima tecnologfa alemana a las instalaciones de Amaniel. Enrique, el
sequndo de los hermanos, se encargé de aportar la vision mas comercial, siendo el responsable del punto de venta de la
sucursal Jacometrezo, donde se vendian los productos propios, asi como todo tipo de mercancfas. El tercero de los hermanos,

Luis, asumi¢ la parte més orientada al producto y a su fabricacion, dirigiendo la fabrica y responsabilizéndose de la contabilidad y

las compras. Por su parte, la pequefia de la saga, Carolina, encarnd la parte mas humana y social que desde entonces ha caracterizado

al negocio familiar, dedicando su vida a la accion social y, més concretamente, colaborando de forma activa con el Centro Instructor de
Ciegos (antecesor de la actual Organizacion Nacional de Ciegos), mediante donaciones econémicas, la celebracion de festivales benéficos para
recaudar fondos o realizando lecturas para personas ciegas, asi como confeccionando a mano trajes para nifias y nifios de los orfanatos de Madrid.

" A da de hoy, y como homenaje a esta mujer de fuerte carécter emprendedor, el apellido de Brigida da nombre a la plataforma de e-comerce del grupo Mahou San Miguel
(hitps:/ wwwiiendasolana.com), donde, ademés de las clasicas cervezas, también se pueden adquirir complementos, elementos de papeleria, prendas textiles y accesorios cerveceros.



https://www.tiendasolana.com
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Desde sus origenes,
la familia heredera de (Casimiro estuvo
convencida de que el futuro del negocio pasaba por fabricar la

cerveza mejor que nadie y hacerla de la mejor calidad. Conscientes de la importancia de a
calidad de las materias primas para lograr este objetivo, quisieron garantizar la excelencia de su malta, por lo que

llevaron a cabo directamente el proceso de germinado y tostado de los granos de cebada, trigo y oros cereales en su propia malterfa.

Asimismo, contrataron a Konrad Stauffer Ruckert, el que serfa el primer maestro cervecero de procedencia alemana, que se encargaria de buscar a los mejores
aprendices y convertirlos en los primeros especialistas en cerveza de Espafia. Con Konrad trabajando para la familia y la mejor tecnologia alemana, Mahou fue
capaz de fabricar su primera botella Pilsen (rubia), con el nivel de calidad ambicionado por el clan y con el sabor més apreciado por la gente; una auténtica
revolucion. A partir de ese momento el negocio cervecero en Espafia cambiaria para siempre.

La familia no s6lo presentd en la exposicion de “Industrias Modernas de Madrid” de 1897 todo lo que ofrecia la moderna fabrica del nimero 29
de Amaniel, con un expositor de cerveza en la sala central que casi llegaba al techo y pirémides de hielo, sino que también dio a conocer su cerveza en
dos exposiciones mundiales, llegando a obtener el reconocimiento internacional por su calidad, con la medalla de oro a la excelencia en la convencién de
industrias de Bruselas (1897) y Paris (1900). Mahou serfa una de las pocas industrias del pafs que asistieron a ambos eventos,
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Pero la empresa no solo se centrd en el producto y su fabricacion, sino que continué con su vocacion social y compromiso con el bienestar de sus
personas trabajadoras. Asi, Carolina Mahou se puede considerar una precursora de lo que hoy se denomina “voluntariado corporativo”, que dio pie a otras
muchas acciones. Entre ofras, la hermana menor de los Mahou fue impulsora del Montepio Mahou en 1919 una institucion similar a las actuales mutuas
laborales, mediante la cual el personal de la empresa y sus familiares recibfan cobertura médica y farmacéutica, asi como asistencia durante los partos, lutos
y funerales. Asimismo, la empresa se involucrd en proyectos deportivos y culturales, dos vertientes de patrocinio que, desde entonces, siempre han estado
presentes en la trayectoria de Mahou San Miguel. Gracias al impulso de Mahou, se crean ademas los “Estudios de Cine Cea” en Madrid, donde se rodaron
una media de 19 peliculas por afio entre 1934 y 1966. Serd de la mano de Alfredo Mahou de la Fuente, bisnieto de Brigida, cuando se intensificara el fomento
de las actividades deportivas y de los habitos de vida saludable entre las personas mas jovenes, con la fundacién en 1974 del Club Deportivo Mahou, un
equipo que llegd a competir al maximo nivel durante aquella época, y con el establecimiento del Campeonato Mahou, un torneo amateur para favorecer el
fatbol de base. Su papel en el dmbito del deporte llegé a ser tan relevante, que Alfredo asumi¢ la Presidencia de la Federacion Castellana de Basket en 1935,
un deporte incipiente que habfa sido introducido en Espafia tan solo diez afios antes.

En los afios 20 y 30 la compaiiia siquié prosperando de la mano de los nietos de Brigida, siempre fieles a la méxima de su abuela en la bisqueda
de la excelencia: “sin atajos”. Los periodos posteriores a la Guerra Civil y Sequnda Guerra Mundial fueron complicados para la empresa, que se enfrents a
una escasez de materias primas y dificultades para establecer relaciones con empresas proveedoras extranjeras. Sin embargo, la saga familiar de los Mahou
consiquié hacer frente a la adversidad y, gracias al compromiso y apoyo del personal de la empresa, para la década de los afios 60, la fabrica de Amaniel
se habia quedado tan pequefia, que la familia tuvo que construir una nueva en el Paseo Imperial, cerca del rio Manzanares. Con el impetu renovado, en
1962 Mahou lanza el mitico formato del Botijo, y en 1969, su cerveza especial cambia de denominacién y pasa a ser “Mahou cinco estrellas’, su cerveza
més emblematica. Asimismo, la descendencia de Brigida y Casimiro, fiel a la tradicion familiar de compromiso con su entorno social, se involucré en nuevos
proyectos de accion social, asi como culturales y deportivos. Asi, por ejemplo, en la década de los afios 40 y 50, fundaron la Colonia Mahou, un barrio de
viviendas sociales de Madrid que ofrecia alojamientos de calidad a personas con escasez de recursos.

Todas las generaciones de descendientes posteriores de Casimiro y Brigida han continuado con el legado familiar, haciéndolo crecer y evolucionar
sobre la base de la excelencia y la calidad, y sin dejar de lado el delicado equilibrio entre la tradicion y la innovacion. La premisa establecida por Brigida de
que la esencia del negocio depende de saber escuchar las demandas y gustos de la clientela y de ser capaces de adaptarse a los mismos, sigue vigente a dia
de hoy. Prueba de todo ello han sido las distintas modalidades y gamas de cervezas lanzadas el mercado a lo largo de los afios (desde las originarias Munich,
Pilsen y Pilsen Especial, a las Maestras con doble ltipulo, o la mas reciente serie Barrica de Mahou?); la incorporacion de nuevos sabores y caracteristicas:
desde la potencia lupulada de Mahou Cinco Estrellas Sesion [PA, hasta los matices que aporta la gama Maestra de Mahou, sin olvidar nuevas incorporaciones
como Alhambra Pedro Ximénez o San Miguel 0.0 Manzana. Todo ello sin olvidar otros productos como la gama sin gluten de Mahou y San Miguel o las
Radler, cervezas con limén y un gran poder refrescante. Ademas, la aparicion de nuevos envases (el adiés a las etiquetas en 1930 y la aparicion del relieve,
el botijo de 1962 o el formato lata en 1969); las mejoras introducidas en los grifos para el tiraje de las cafias (el grifo Comeluis en 1964, el Ceres en 1967, ¢l
Gayon en 1970, el cerdmico en 1986, el Avila en 2010 y el grifo M actual); o el redisefio de los botellines (la lirona de 1970, la estilizacion y nueva forma de
cuello largo o “long neck” de 2005 o el botellin con abrefacil de 2012).

" Nos referimos a lager envejecida en barrica de roble en sus tres variedades de Barrica Original, Barrica 12 meses y Barrica Bourbon.
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Como puede verse, el camino recorrido por Mahou ha sido largo®, pero en esta trayectoria la empresa ha apostado, ademés, por incorporar el
saber hacer y conocimientos de otras grandes compaiifas, buscando el fortalecimiento de su posicion en los mercados, la creciente internacionalizacion, la
innovacion y la continua diversificacion de su cartera de productos. Es asf como en el afio 2000 Mahou adquiere San Miguel, empresa con la que compartia
muchas similitudes y afinidades: San Miguel se crea en el mismo afio que Mahou, en Filipinas, de la mano de un grupo de empresarios espafioles que, a la
postre van a mostrar la misma pasion por la calidad y el cuidado en la elaboracion de la cerveza que Mahou, o que les va a permitir conquistar multitud de
mercados: Guam, Hong Kong y Shanghai en 1903, Estados Unidos en los afios 30 y Japon y el resto de Asia en los 40. Tras abrir una fabrica en Lleida en
Espafia en los afios D0, répidamente se extiende por el pais, y a partir de los afios 60, consigue triunfar en las capitales europeas mas emblemticas: Londres,
Paris, Berlin, etc. Le siguieron Alemania, los Paises Nordicos, etc,, de manera que en la actualidad tiene presencia en més de 40 paises de todo el mundo*
De este modo, gracias a su cardcter intrépido y experiencia internacional, la unién con San Miguel permitié afadir nuevas habilidades y capacidades al
proyecto empresarial de Mahou y supuso, ademds, la constitucion de la mayor compaiia cervecera de Espafia bajo la denominacion de Mahou San Miguel.

En 2004 Mahou San Miguel (MSM) adquiere Cervezas Anaga y su marca canaria Reina y, en 2007 se integra Cervezas Alhambra en la compaifa.
En 2011, Solan de Cabras pasa a formar parte del grupo, lo que supone ampliar la cartera de productos con su marca de agua. En 2012 se establece una
Joint-Venture con la compafifa india Arian Breweries & Distilleries Ltd. Y, dos afios después, tras adquirirla al 100%, MSM establece su primera filial fuera de
Esparia. En 2014, asimismo, adquiere una participacion del 30% en Founders Brewing, lideres en el sector de las cervezas artesanales norteamericanas; en
2015, el 25% de la bilbaina La Salve; en 2016, el 40% de Nomada Brewing; y en 2017 ¢l 40% de Avery Brewing y otro 429% de La Salve. Por su parte, en
2018 MSM se hace con el control del /515% de Aquas del Valle de la Orotava, afiadiendo nuevas marcas de agua al portafolio de la compafifa, y llega a un
acuerdo con Calsberg para distribuir la marca danesa en Canarias. En 2019 MSM se convierte en socio mayoritario de Avery Brewing y Founders Brewing, y
firma un acuerdo de colaboracién con el grupo multinacional de origen belga AB InBev por el que pasa a producir y distribuir marcas de la talla de Corona,
Budweiser, Stella Artois, Franziskaner o Leffe en el mercado espafiol.

3 Para obtener un mayor detalle de los grandes hitos en la historia de Mahou y la evolucion de sus cervezas, se puede consultar el Anexo 1 de este capitulo.
4 Se puede consultar la historia completa de la empresa San Miguel en el siguiente enlace: hitps:/ /youtu.be iIMMVEZIUAGO
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1.2. Mahou San Miguel en la actualidad:
la vigencia de los valores constitutivos del proyecto cervecero de Casimiro y Brigida

Tras mas de 128 afios de historia®, y a lo largo de siete generaciones de descendientes de Mahou, los principios fundacionales de la empresa siguen
vigentes: pasion por el trabajo bien hecho, combinacion de tenacidad y talento, ética, transparencia y honradez en los negocios e implicacion en la sociedad
en la que opera. Es esta particular forma de abordar la gestion y los negocios la que ha permitido a MSM alcanzar el éxito y liderazgo en los mercados. Creer
que las dificultades no son més que oportunidades y actuar de manera correcta y coherente son parte del ADN, ya no sélo de la saga familiar, sino de todo
el personal que integra MSM en la actualidad.

"En Mahou San Miguel nos gusta decir
que nuestro propdsito como compafiia es disfrutar
haciendo las cosas bien y transmitirlo de generacién
en generacion. Por ello, nuestro compromiso con la
sostenibilidad estd presente desde nuestros origenes
hace ya mds de 178 afios.

Alberto Rodriguez-Toquero,
Director General de Mahou San Miguel

> El siguiente video muestra un viaje completo a través de los mas de 125 afios de historia de MSM, donde se destacan los hitos més importantes de su desarrollo:

hitps:/ fyoutu.be/ygnyBWQFKGQ
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De este modo, MSM parece haber sabido dar desde sus origenes con la clave del éxito en los negocios del siglo XXI: toda la estrategia de la empresa
pivota en torno al respeto a las personas y al compromiso con la sociedad. Un personal identificado con la empresa y con un claro orgullo de pertenencia a
la misma, junto con una alta implicacion en la sociedad, son una garantfa a la hora de conquistar a la clientela y satisfacer sus necesidades y, por derivada,
una clientela satisfecha y fiel a la marca es el sustento de una rentabilidad a largo plazo de la empresa. Fsta es la esencia de una empresa socialmente
responsable, que no solo atiende a cudnto beneficio obtiene, sino a como lo obtiene; una empresa que asume que el beneficio no es el objetivo de la actividad
empresarial, sino su resultado; en definitiva, que trata de alcanzar el beneficio propio a través del beneficio previo al resto, en vez del beneficio colectivo a
través del beneficio personal.

Es en este contexto donde se entienden toda la baterfa de acciones desplegadas por la empresa centradas en el bienestar, crecimiento y progreso
de su personal: el programa “Conversamos’, un sistema de gestion de objetivos y desarrollo profesional basado en el didlogo abierto; la herramienta “Dilo’”
que permite un didlogo con el personal de la empresa a través de una encuesta de clima y compromiso laboral el “Programa de deteccion de potenciales
ascensos , para una deteccion precoz de personas de la casa con potencial capacidad para promocionar; los amplios programas formativos, que garantizan
un continuo desarrollo del talento en la empresa®; a plataforma digital “Contigo”, que da acceso a todo tipo de informacién necesaria para poder desempafiar
el trabajo diario de forma sistematizada y ofrece orientacién en temas de sequridad, salud y prevencion; la herramienta de “Diagndstico 360 para fomentar
una evaluacion desde distintas perspectivas; los planes de mejora individuales y los sistemas de reconocimiento y compensacion, por nombrar unos cuantos,
ademés de todo el conjunto de medidas para promover la iqualdad de oportunidades, como formula para contar con el mejor de los talentos en la empresa.

Es tal el énfasis de MSM en el bienestar de las personas y en posicionarlas en el centro de su estrategia que, desde 2018 definieron una nueva area
en la empresa bajo la denominacion de “Area de la Felicidad’, que busca generar emociones positivas entre el personal, tanto dentro como fuera del ambito

laboral, de manera que se vea reforzado su positivismo, su motivacion, su creatividad y su capacidad de innovacion’

No sorprende, por lo tanto, que en MSM haya 0% de rotacion, y que toda persona que entra y conoce el proyecto de cerca, no o abandone. Es asf
como alrededor de 600 personas en MSM superan los 30 affos de antigtiedad en la empresa y no sorprende encontrarse en un mismo equipo hasta cuatro
generaciones trabajando conjuntamente: personas que se acaban de incorporar, las que llevan toda una vida, y las que podrfan ser nieto o nieta de alguna
que estd por jubilarse. Este fenomeno favorece la trasmision del conocimiento, el legado y la tradicion de generacion en generacion, manteniendo asf un alto
componente de empresa familiar. Ademas, permite generar un ambiente clido entre el personal de la empresa, estrechos vinculos, sentimiento de pertenencia
al grupo y una forma de hacer las cosas compartida, pilares fundamentales en la construccion de la cultura corporativa (ver los Valores de MSM).

& El talento es una cuestion clave en MSM, de ahi que la dedicacion de recursos es notoria. Asi, por ejemplo, en 2018, MSM invirtié un total de 215 millones de euros en programas formativos, en el que
participaron 2.884 profesionales que recibieron cerca de 130.000 horas de formacién.

"Para entender mas sobre cudl es la labor y los objetivos de esta area de la empresa, puede verse este breve video explicativo de manos de Paloma Fuentes, Gerente de Felicidad de Mahou San Miguel:
https:/ [youtube/0QWafauCyWo. Si se quiere profundizar més, se puede visualizar la siguiente ponencia de Paloma Fuentes: https:/ /youtu.be/H3gbl)_gnMY
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Tabla 1. Valores de MSM

Estos son los valores que diferencian a las personas profesionales de Mahou San Miguel. Los pilares en los que se asienta su cultura corporativa,
que las guian para contribuir al propésito, misién y vision de la Compaiifa, salvaguardar su ADN'y prepararse para el futuro.

-
Impulsamos la innovacién:
* Buscamos y aplicamos las mejores practicas del mercado.
* Innovamos en los procesos y en todas las formas de acercarse a la clientela final.
* Aprendemos de los errores.

IMPULSAMOS —
LA \NNOVACIONZ

Woss | 15 | T ke

e —
Creemos en las personas:
* Las personas son el motor de la Compafifa (clientela, empresas proveedoras y personas profesionales).
* Las personas son mucho mas que un recurso.
+ Las decisiones se toman pensando en el impacto en las personas y su entorno, y no solo en sus resultados.

Coan? e
YY)
CREEMOSEN
LAS PERSONAS

NUESTROS MaHOU
VALORES | 2/5 | | 1L Rt

E—
Buscamos la excelencia:
» Nos anticipamos a los cambios de mercado con rapidez y agilidad.

* Somos autocriticos e inconformistas.
* Buscamos nuevas formas de hacer las cosas que nos permitan mejorar de manera continua.

BUSCAMOS‘\
LAEXCELENCIA

e | 3/5 | 1M Wik

e
Distrutamos haciendo las cosas bien:

* Somos un gran equipo que disfruta con pasion de su trabajo.
* Sentimos orgullo de trabajar en Mahou San Miguel.

* Tenemos un foco inquebrantable en la calidad.

» No buscamos atajos.

'
ﬁDISFRUTAMOS

~» HACIENDO
LAS COSAS BIEN

Creamos entornos y negocios sostenibles:

+ Cuidamos el negocio como si fuera nuestro.

+ Tomamos decisiones con prudencia pensando en los resultados a largo plazo.

* Anticipamos y satisfacemos las necesidades de la clientela, creando productos,
servicios y experiencias mas sostenibles y diferenciales.

40\
> CREAMOS

ENTORNOS
Y NEGOCIOS

SOSTENIBLES

s | 5/5 | 1M1 Ui

I3

Fuente: Mahou San Miguel
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A todo lo anterior, se suma la relacion que MSM sigue manteniendo con el mundo de la cultura, el deporte y la sociedad en general, destinando 37,8
millones de euros a su promocion en 2018. La empresa participa en el mecenazqo de distintos programas e instituciones, entre los que destacan el Museo
Thyssen de Mélaga o el Centro de Arte Museo Reina Soffa. Asimismo, también colabora con el deporte, mediante el apoyo que otorga a entidades como a
seleccion y Federacion Espafiola de Baloncesto, la Liga de Fatbol Profesional o la Liga San Miguel de Traineras, asi como a algunos de los clubes de fitbol y
baloncesto més importantes del pais en el fomento de la practica deportiva y la actividad fisica, en especial, entre las personas jovenes. El dltimo gran hito ha
sido la constitucion de la “Fundacion Mahou San Miguel” en 2014, a través de la cual se impulsan diversos programas que promueven la formacién, el empleo
y el emprendimiento, iniciativas que fomentan la educacion en valores y multitud de proyectos de accion social destinados a las personas més desfavorecidas®.

"L Fundacion Mahou San Miguel nace del
compromiso por el desarrollo de nuestro entorno,
que ha caracterizado a nuestra empresa desde
hace mds de 100 afios, y que se refuerza hoy en
un contexto de crecientes necesidades sociales.
lenemos la conviccidn, la actitud y la gran
responsabilidad de sequir apoyando a las personas
que més dificultades presentan a través de
proyectos que reviertan en beneficio del

conjunto de la sociedad”.

Alfredo Mahou,
Presidente de la Fundacion Mahou San Miguel

¥ Para conocer en detalle las actividades que se promueven desde la Fundacion Mahou San Miguel puedes consultar el siguiente enlace:
https:/ wwwlundacionmahousanmiquel.com/
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Esta forma de actuar, comprometida con las personas y la sociedad, ha reportado a la empresa numerosos reconocimientos; MSM es considerada la
cervecera mas atractiva para trabajar en Espafia y se encuentra entre las 15 empresas con mayor capacidad para captar y retener talento dentro de Espafia
sequin el ranking Merco Talento” 2018. Por cuarto afio consecutivo, MSM es ademés [a tercera empresa espariola mejor percibida por sus propias personas
trabajadoras; y gracias a su impulso al empleo joven y la formacion, MSM fue reconocida en 2016 con el Sello de Adhesion a la Estrategia de Emprendimiento
y Empleo Joven por el Gobierno de Espafia. Asimismo, MSM se posiciona como la empresa de bebidas con mejor reputacion de Espafia, y se convirti en
la primera empresa de bebidas en contar con el distintivo de “lqualdad en la Empresa™ otorgado por el entonces Ministerio de Sanidad, Servicios Sociales
e lqualdad.

En definitiva, la idea central de la empresa de que “nuestra forma de hacer las cosas ha sido, es y serd nuestro principal valor diferencial , es un
elemento intangible clave en su estrategia competitiva, que permite a MSM posicionarse con garantias de éxito en el abordaje de proyectos, tanto presentes
como futuros.

¥ Merco (Monitor Empresarial de Reputacion Corporativa) es uno de los instrumentos de evaluacion reputacional de referencia en el mundo. Para més informacién:
http:/ www.merco.infoleslque-es-merco

OF| Ministerio de Empleo y Sequridad Social puso en marcha la Estrategia de Emprendimiento y Empleo Joven 20132016 con el objetivo de mejorar la empleabilidad de jovenes, aumentar la calidad y
[a estabilidad del empleo, promover la iqualdad de oportunidades en el acceso al mercado laboral y fomentar el espiritu emprendedor. La Estrategia contempla la posibilidad de “adhesion” de agentes
sociales, comunidades autonomas, y todo tipo de entidades y organizaciones publicas y privadas que deseen poner en marcha actuaciones que contribuyan a facilitar el acceso de jévenes al mercado
de trabajo por la via de la contratacién o el emprendimiento
(se puede ampliar la informacién en: http:/ fwww.mitramiss.gob.es/es/rse /sumatealreto/index him)

I"El distintivo “lqualdad en la Empresa” (DIE) es una marca de excelencia que reconoce a empresas y entidades que sobresalen en la puesta en marcha de politicas de Iqualdad entre mujeres y hombres
en el dmbito laboral, mediante la implantacion de planes de iqualdad. Con una vigencia de tres afios, el distintivo se convoca anualmente desde 2010 y en 2019 eran 148 las organizaciones las que
integraban la denominada Red DIE. Para un mayor conocimiento del distintivo y la Red se puede consultar:
http:/ www.igualdadenlaempresa.es/DIE red-DIE/home him

&



http://www.merco.info/es/que-es-merco
http://www.mitramiss.gob.es/es/rse/sumatealreto/index.htm
http://www.igualdadenlaempresa.es/DIE/red-DIE/home.htm

CASOS DE DIRECCION Y ADMINISTRACION
DE EMPRESAS CON PERSPECTIVA DE GENERO

MAHOU
SANMIGUEL

EL TALENTO DE LA EMPRESA COMPROMETIDO
CON LA TRADICION CERVECERA'Y SU ENTORNO

2. EL FOMENTO DE LA DIVERSIDAD DE GENERO EN UN SECTOR
MASCULINIZADO

Como se ha comentado, el respeto a las personas y el cuidado del talento es una de las maximas que gufa el comportamiento de MSM. Entre las
medidas de atraccion, cuidado, promocion y desarrollo del talento que despliega MSM, merecen especial atencion las enfocadas a promover la iqualdad de
oportunidades entre mujeres y hombres. “(Por qué nos introdujimos en estos temas! Nuestra compaiifa no esta en bolsa, somos una empresa familiar, con lo
cual el tema del cuidado de las personas y la idea de que éstas estan en el centro de todo lo que hacemos, es algo que se vive dentro de la empresa. Es lo
que el accionariado ha transmitido desde siempre. Nos lo creemos y por eso lo hacemos, es por un impulso genuino muy nuestro”, explica José Maria Garcia,

Director de Relaciones Laborales de MSM.

El sector cervecero es, per 6, un sector en el que tradicionalmente ha existido un claro sesgo masculino, de manera que la presencia de los hombres
ha sido predominante. En la actualidad, a pesar de que las mujeres son atin minoria en MSM (el 22% de la plantilla en 2018), su presencia esté creciendo
de forma lineal en todos los frentes de la compafifa, gracias al firme compromiso por parte de a alta direccién de la empresa en materia de iqualdad y a los
planes de igualdad desplegados. Asi, por ejemplo, el 475% de las incorporaciones que se produjeron en 2018 fueron femeninas. Ademds, en los Gltimos
cinco afios, el nimero de mujeres en la empresa se ha incrementado un 50%, y este crecimiento se ha producido en todas las &reas, incluso en aquéllas
tradicionalmente més masculinizadas. También ha aumentado significativamente la presencia de las mujeres en el equipo directivo, que ha pasado a estar
integrado por un 23% de mujeres.

A dia de hoy, el Consejo de Administracion tiene paridad absoluta. De este modo, “en la actualidad tenemos trabajadoras en todos los grupos
profesionales, en todas las categorfas y en todos los niveles, cuando hace 20 afios habfa dreas en las que no contdbamos con ninguna mujer”, concluye José

Marfa.

No obstante, todavia hoy, en las areas de produccion, comercial, alimentacion y hostelerfa, las mujeres siguen estando infrarrepresentadas. “El rasgo
que define al sector cervecero es que, tanto en el dmbito industrial, como en el comercial, hay mas hombres que mujeres. En consecuencia, cuando vamos
al mercado laboral en busca de talento, encontramos muchas menos mujeres que hombres”, explica José Maria. Si a esto se afiade la escasa presencia de

' | técni files STEM? y el hecho de que MSM i faci¢ is elevada del 0% lantill tigiiedad
mujeres en las carreras técnicas y perfiles ,y el hecho de que iene una rotacion poco més elevada del 0% y una plantilla con una antigtieda
de 40 afios, la posibilidad de incorporar mujeres en estas areas resulta compleja. “Un factor importante es el alto compromiso que hay en la empresa, de
manera que, si yo naci a comienzos de los 70, hay personas que llevan trabajando en MSM desde antes de que yo nacieral Eso hace que el transito sea dificil
y que arrastremos ese sesqo del pasado’, aclara el directivo.

Por o tanto, ademds de la propia vocacion de la empresa por atraer y retener el mejor talento, y por creer firmemente que la igualdad y la diversidad
es buena para la marcha del negocio, otra de las razones por las que decidieron embarcarse en la promocion de la igualdad de género, fue por un tema de
desequilibrios estructurales a los que habia que poner remedio. “Sabemos que lo que tuvo lugar hace 30 afios no lo podemos cambiar, por eso el foco ests
en los proximos afios |, incide José Marfa.

7| as carreras STEM hacen referencia a Science, Technology, Engineering and Mathematics (Ciencia, Tecnologfa, Ingenieria y Matematicas).
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De este modo, a través de la baterfa de acciones desarrolladas por la empresa en los Gltimos afios, han consequido que en el &mbito industrial en
la actualidad exista un 11% de mujeres, gracias a que su incorporacion esté siendo del 30%, mientras que, en el dmbito comercial, la presencia femenina
alcanza el 31%" A este respecto, el reto de MSM esté en asequrar que la incorporacion de la mujer se haga de un modo natural, poniendo, eso i, el foco
en la atraccion de talento femenino en las dreas en las que existen mayores desigualdades. A dia de hoy, la representacién de las mujeres se concentra,
fundamentalmente, en las dreas de Finanzas, Marketing, Comunicacion y Relaciones Institucionales y Compras, donde el porcentaje de las mismas supera al
de los hombres.

Debido al impulso de la alta direccion, MSM fue la primera compafiia del sector de Alimentacion de Espafia en desarrollar un Plan de lqualdad
Corporativo. 1Y no uno, sino que fueron tres planes pioneros! Uno para San Miguel, otro para Mahou y un tercero para Reyna, que por su menor tamafio
ni siquiera estaba obligada a hacerlo por ley’, comenta José Marfa. Al ser de las primeras empresas, no contaron con referencias previas, y simplemente
se quiaron por sus propias necesidades. ‘En los primeros planes de igualdad quisimos abarcar todos los ambitos. Aunque nos fijlamos como objetivo el
incremento porcentual de la presencia de mujeres en nuestra plantilla, un compromiso que hemos cumplido y que sequimos impulsando, desde el principio
quisimos ir més alld de los procesos de seleccion, para incluir todos los procesos involucrados en la gestion de personas: formacién, promocién, retribucion,
salud y sequridad, comunicacién, conciliacion, etc. En total impulsamos mas de H0 medidas para evitar todo tipo de discriminaciones y que favoreciesen la
iqualdad de oportunidades”, explica el directivo (ver como ejemplo en el Anexo 2 el conjunto de iniciativas desarrolladas en Mahou, S.A.).

El estuerzo realizado por la compafifa le ha valido el reconocimiento del Ministerio de Iqualdad extinto Ministerio de Sanidad, Servicios Sociales e
lqualdad, que en 2010 le concedio el “Distintivo de Iqualdad en la Empresa’, la maxima certificacion en esta materia, siendo la tnica empresa del sector de
bebidas en obtener este galardon. Asimismo, su desempefio en el campo de la conciliacion de la vida laboral y familiar y sus acciones tendentes a evitar
cualquier tipo de discriminacion, la han hecho merecedora de la certificacién de Empresa Familiarmente Responsable (EFR), con el distintivo de la “Letra A"
la méxima calificacion a la que se puede aspirar y que solo comparten /0 entidades en todo el mundo.

Si bien los primeros planes se desarrollaron de la mano del departamento de Personas y Organizacion, en el 2017 decidieron cambiar la formula
de trabajo, y constituyeron un Focus Group de lgualdad, en el que participaron 38 mujeres provenientes de diversos centros de trabajo, geografias, dreas y
niveles jerdrquicos, que se reunieron para debatir sobre los planes de igualdad y para identificar cudles debian ser las proximas medidas a implementar. En
total llegaron a definir hasta 6 nuevas acciones. “De este modo, dejé de ser nuestro plan, para ser el plan de las mujeres de la empresa, y francamente, todas
las personas quedaron muy satisfechas. Visto el resultado, decidimos crear el sequndo Focus Group al que ahora llamamos Focus Group de fa Diversidad, y
en el que, a peticion de las propias mujeres, participan también hombres”, explica José Marfa.

En lo que respecta a las distintas medidas incluidas en los planes de igualdad, y comenzando por los procesos de seleccién de personal, cabe
destacar que en MSM son muy cuidadosos a la hora de publicitar sus ofertas de empleo y siempre hacen énfasis en su compromiso con la igualdad de
oportunidades (10) en los anuncios. Ademds, y aunque se conffa en que, a través del relevo generacional, las mujeres se iran incorporando en todas las
dreas de forma natural, en MSM tienen presente el objetivo de consequir una representacion equilibrada entre mujeres y hombres, por lo que favorecen las
posibilidades de acceso del sexo subrepresentado en aquellas secciones en las que sea necesario.

5 En este video se pueden visualizar una serie de mujeres que han sido pioneras en su incorporacion a algunas de las éreas mas masculinizadas de MSM:
hitps:/ lwwwyoutube.com/watch!v=08WO0) QT LvPoddeature=youtu.be
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Participa en nuestro

FOCUS GROUP

"DIVERSIDAD

La diversidad nos enriquece, nos ofrece nuevas
formas de afrontar los desafios de nuestro dia
a dia y construir un entorno de trabajo

desde la empatia, la flexibilidad y la humildad.

igualdad

Queremos crear una Compaiia que refleje
la rigueza de la sociedad con la colaboracion \ Mejores
de todos. Por ello, nos gustaria contar contigo ideas
en el Focus Group que realizaremos
el proximo 5 de junio.

Te esperamos en el Focus Group que tendra
lugar el proximo dia 5 de junio, en la sala
Liderazgo (Titan) de 15:30 a 18:30 horas.

ey iTe esperamos!

Por su parte, ademas de ser accesibles los cursos de formacién en materia de 10 para todo el personal a través de su universidad corporativa, éstos
estan incluidos en los planes de desarrollo del personal con equipos a su cargo. De esta forma, todo el personal de areas técnicas que pasa a tener equipos
bajo su responsabilidad participa en una formacién especifica sobre temas de igualdad de género (IG). “Esta medida es, en mi opinién, muy importante,
porque estamos trasladando a todas las personas que van a dirigir equipos que la iqualdad es importante”, explica José Marfa.

Una de las propuestas del Focus Group de fa lqualdad surgi¢ en torno a las politicas de promocién interna, y més concretamente, sobre el *programa
de potenciales'. Las mujeres querfan tener un mayor conocimiento sobre el funcionamiento de dicho programa, que tiene como objetivo identificar a las

personas que son susceptibles en un futuro préximo de ocupar un puesto superior al actual, a fin de proporcionarles un plan de desarrollo especiico.
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Uno de los criterios fundamentales para su seleccion es que estén alineados con los valores de la empresa. A través de una serie de preguntas muy
detalladas al personal directivo, se trata de identificar si los valores de esa persona candidata que tienen bajo su responsabilidad tienen encaje con los de la
empresa. Posteriormente el “Comité de Talento”, integrado por todo el personal directivo de las distintas unidades del drea Personas y Organizacion, contrasta
esas candidaturas, y luego pasa por el Comité de Direccién de la compafifa, y por una evaluacion externa de la mano de una consultorfa. ‘Al final, “potencial’
es un pequefio porcentaje de la plantilla, en torno al 5%” afiade el directivo.

A partir de los valores de la compafifa, y tras més de un afio de proceso de reflexion interna, en MSM han llegado a definir el estilo de liderazgo que
se requiere en su empresa (ver Figura adjunta). En MSM aspiran a que todo el personal integre esos rasgos que deben caracterizar a sus lideres. Para ello, en
primer lugar, dieron formacion a 400 personas sobre el modelo de liderazqo, de manera que se aseguraron de que se entendian y se compartian cada uno de
sus atributos. En sequndo lugar, para el desplieque de ese modelo de liderazgo, decidieron integrarlo en “Conversamos’, que es la herramienta de gestién del
desempeiio y de la Direccion por Objetivos (DPO). En concreto, “Conversamos” es una reunion que tiene lugar dos veces al afio entre la persona directiva y
cada una de las que estan bajo su responsabilidad, en la que se tratan, ademés de aspectos ligados a la retribucién, los puntos fuertes y las reas de mejora
de cada una de ellas, para definir, a partir de éstas, sus planes de desarrollo. Por lo tanto, en MSM existen tantos planes de desarrollo como personas en
la organizacion, dado que son planes ad-hoc para cada una ellas, que constan de un 80% de acciones de desarrollo y un 20% de formacion. Asi como la
herramienta “Conversamos  permite implementar el estilo de liderazgo deseado en todos los niveles de la organizacion, las evaluaciones 360 grados hacen
posible valorar su adopcion por parte del personal de la empresa. Esta metodologfa, tan extendida en otras latitudes, consiste en recibir un feed-back por parte
de personas superiores, subordinadas, as como colaboradoras. Hasta la fecha se ha abordado en el nivel n-, es decir, el que depende del comité ejecutivo,
pero se va a extender al nivel n-Z.

Figura 1. Modelo de Liderazao de MSM
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Ligado con la gestion del desemperio, en materia refributiva existe en MSM una sensibilidad especial con respecto a la brecha salarial y llevan afios
analizandola y tratando de atajarla. En la medida en que progresivamente se vayan produciendo nuevas incorporaciones, esta brecha, que en la actualidad
se sittia en un 11% a favor de los hombres, se ird reduciendo, ya que tiene su origen en la mayor antigiiedad de la plantilla masculina en la empresa y
su repercusion en las distintas categorfas y niveles profesionales. De hecho, segun un estudio reciente Ilevado a cabo por el departamento de Personas y
Organizacion, si se toma como referencia la plantilla incorporada en los dltimos seis affos, la brecha salarial entre el personal en niveles de responsabilidad y
puestos equivalentes es positiva para las mujeres (+4,0%), lo que demuestra el firme compromiso de la empresa por mitigarla.

Otra de las acciones identificadas por las mujeres del Focus Group de la Igualdad, se centraba en la posibilidad de promover el teletrabajo como
formula de trabajo flexible, dentro de las politicas de conciliacién. Es asi como, desde 2017 al personal cuyos puestos asf lo permitan, se le da la opcién a
trabajar un dia concreto a la semana o dos tardes desde su propio domicilio. “Teniamos como objetivo que el 25% de la plantilla pudiese trabajar en remoto,
y lo hemos superado en menos de dos afios! iLa gente esté entusiasmadal”, comenta José Marfa. En la actualidad, més del 50% de la plantilla disfruta de la
opcion del teletrabajo, y las encuestas de satisfaccion llevadas a cabo han arrojado unos datos muy positivos, con puntuaciones de 9.8 sobre 10, y el personal
y sus mandos aseguran que la productividad ha aumentado considerablemente.

Una medida adicional en el dmbito de la conciliacion ha sido la iniciativa “Objetivo 18:30, que establece dicha hora como limite de salida del trabajo
de las oficinas centrales de MSM, y que insta a las personas a enviar a partir de esa hora tan solo aquellas comunicaciones que sean urgentes. Asimismo, no
estd permitida la celebracion de reuniones més tarde de las 17:00 y se han establecido pautas para que éstas se gestionen de una forma eficaz. Y es que en
MSM tienen claro que la conciliacion es el eje central para el fomento de la motivacion y el bienestar personal y colectivo.

Dentro de las acciones de comunicacion llevadas a cabo por la compafifa, las que mds impacto han tenido son las diversas campaias lanzadas
desde el departamento de Personas y Organizacién. “Todas las campafias que hacemos en el dia de la mujer trabajadora, ademés de los videos que hemos
ido elaborando en los que se podian visualizar a determinadas mujeres a las que poniamos como referentes, por su antigtiedad en la empresa y por haber
alcanzado determinados niveles directivos, hacen que en la empresa tengamos presente la importancia de la igualdad de género y la necesidad de sequir
trabajando en ello”, explica José Marfa",

Para finalizar, es importante sefialar que el compromiso de MSM con la G va més alla de la propia organizacion, extendiéndose a la sociedad a través
de numerosos proyectos sociales. Entre ellos, destaca su participacion en el Proyecto ClosinGap, junto con empresas pioneras en la promocién de la 0 en
nuestra sociedad” (ver Tabla 2 adjunta). En su empefio por contribuir a una sociedad mas igualitaria, la promocion de la igualdad en MSM se extiende a
su cadena de valor. Para ello, MSM ha incorporado en sus contratos con empresas proveedoras y contratistas una clausula a través de la cual se les obliga
a cumplir con el compromiso de la G, “evitando conductas discriminatorias en la prestacién de servicios al comprador’, de manera que su incumplimiento
se considera causa de resolucion del pedido.

" En el siguiente enlace se puede visualizar uno de los videos elaborados por MSM para celebrar el Dia Internacional de la Mujer, en el que, a través del testimonio de cuatro profesionales, se muestra la
evolucion que ha vivido el papel de la mujer en MSM: https:/ /youtu.be/uViiMB91Z00
B Ademés de MSM, participan en el proyecto Merck, MAPFRE, LOréal, Repsol, Vodafone, Melia Hotels International, BMW Group, Inditex y PwC.
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https://youtu.be/uVjjMB9fZoo

Tabla 2. MSM participa activamente en el proyecto ClosinGap®

e

“(losinGap. Women for a Healthy Economy" es un cluster lanzado en 2018, que estd integrado por diversas empresas, entre las que se
encuentra MSM, y que pretende analizar el impacto que tiene para la economia y la sociedad que las mujeres carezcan de las mismas oportunidades
que los hombres. Concretamente, el proyecto tiene como objetivo estudiar las principales brechas de género que a dia de hoy persisten en nuestra
sociedad, para indagar en las razones por las que mujeres y hombres han de afrontar situaciones desiguales, asi como cuantificar qué repercusion tienen

dichas brechas para la economia y la sociedad.

ClosinGap tiene previsto ir publicando una serie de informes monograficos que cuantifiquen las consecuencias econémicas de las brechas de
género en términos de coste de oportunidad. Concretamente se prevé la realizacion de los siguientes estudios: Brecha en la salud, en la conciliacion, en

las pensiones, en el ocio, en la movilidad, en el turismo, en la educacién, en el consumo, en lo digital, en el empleo y en el entorno rural.

A la compaiita MSM, por su sector de pertenencia, le ha correspondido el estudio sobre la Brecha en el Ocio, del que se derivan conclusiones
sumamente interesantes. Por un lado, que las mujeres espafiolas dedican alrededor de 2 horas més al dia que los hombres al hogar y la familia, por
lo que disponen de 1 hora y 37 minutos diarios menos de media que los hombres para actividades de ocio. De este modo, el valor econémico de
profesionalizar esas horas con el fin de liberar tiempo para las mujeres, ascenderfa a unos 23190 millones de euros anuales, equivalentes al 2.0% del
PIB. Por otro lado, en el dmbito del ocio, por orden de desigualdad, aficiones e informética agrupan las actividades que mayor diferencia de dedicacion
concentra (Z/ minutos al dia), sequido de deportes y aficiones al aire libre (23 minutos), trabajo voluntario y reuniones (19 minutos) y medios de
comunicacion (17 minutos), mientras que la actividad con menor desigualdad se corresponde con la vida social (1 minutos). Asi, por ejemplo, la
brecha de género estimada en el gasto en restauracion de los hogares es de 330 euros al affo por razon de género, de manera que, si los 6,2 millones
de hogares encabezados por mujeres aumentaran su gasto en restauracion en esa cuantia, el gasto anual se incrementaria hasta alcanzar el 0,2% del

PIB de la economia espariola”.

MSM considera su participacion en este proyecto como parte de su labor en el fomento de una sociedad més equitativa y justa, asf como una
formula para aflorar desequilibrios de la sociedad, que permitan generar una conciencia social e influir en la legislacién a la hora de establecer marcos

normativos.

e

8l

% Para més informacion sobre este proyecto se puede consultar la siguiente web oficial: https:/ fclosingap.com/
7 estudio completo se puede descargar en el siquiente enlace: hitps:/ [closingap.com/informes/
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3. LA GESTION DE LA COMUNICACION Y DE LA REPUTACION
EN UNA EMPRESA DE TRADICION FAMILIAR

El Departamento de Comunicacion Corporativa, Relaciones Institucionales y Sostenibilidad de MSM se constituye en 2014 de la mano de su actual
directora, Patricia Leiva. Hasta la fecha, la Comunicacion Externa que habia llevado a cabo la empresa se centraba casi en exclusiva en las marcas y recafa en
el departamento de Marketing, dejando de lado todo lo referente a la comunicacién global de la compaiia. Por su parte, la Comunicacion Interna dependia
del departamento de Recursos Humanos, y Hospitality (que conlleva la gestion de los activos de patrocinio de MSM) estaba en manos de Comercial. A la
llegada de la directiva, todas estas dreas, més las de Responsabilidad Social Corporativa, que ya existia en la empresa, y Relaciones Institucionales, que nunca
se habfa formalizado, pasaron a formar parte del mismo departamento y se integraron bajo la tutela de Patricia.

El hecho de ser una empresa familiar habia condicionado hasta la fecha la politica de comunicacion de la empresa. “No se hacfa comunicacion
corporativa, precisamente por la relacion existente entre el nombre de la Compaiiia y el apellido del accionariado’, explica Patricia. Una vez detectada esa
necesidad, MSM decidié crear un departamento para desarrollar esta funcion de manera especifica. Desde su incorporacién, la directiva conté con una
gran libertad para organizar y estructurar su departamento, para lo cual se apoyé en sus conocimientos y experiencia profesional anterior (ver trayectoria
profesional de Patricia Leiva en el cuadro adjunto). De este modo, al reestructurar su érea, el departamento paso a estar integrado por 23 personas, repartidas
en las siguientes funciones: Comunicacién Interna y Externa, Relaciones Institucionales (RRIT), Hospitality y Sostenibilidad (anteriormente RSC).
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TRAYECTORIA PROFESIONAL DE PATRICIA LEIVA:
UNA VOCACION TEMPRANA POR LA COMUNICACION CORPORATIVA
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TRAYECTORIA PROFESIONAL DE
PATRICIA LEIVA

Patricia Leiva, periodista de formacion, comienza a trabajar en diversos medios de comunicacion, donde ensequida se decanta por el periodismo
econdmico y la seccion dedicada a las empresas, lo que le permite ir familiarizéndose con el tejido empresarial espafiol. A través de las relaciones que
establece con numerosas empresas, Patricia adquiere conocimientos sobre el incipiente mundo de la Comunicacién Empresarial o la Comunicacion Corporativa
que, desde un primer momento le resulta atractivo. Gracias a sus contactos con empresas, en 1999 le surge la oportunidad de incorporarse al gabinete de
prensa de una multinacional extranjera de consultorfa. “En aquel entonces muchas empresas no contaban con gabinetes de prensa o departamentos de
comunicacion, de manera que las multinacionales y las consultoras eran las primeras en dotarse de estos 6rganos’, recuerda la directiva, que se sintio muy
afortunada al acceder a un puesto de estas caracteristicas. Sin embargo, acostumbrada al ritmo trepidante de los medios de comunicacion, las tareas de
divulgacion de los estudios mas embleméticos realizados por la consultorfa de cara a buscar su posicionamiento en el mercado, o las acciones concretas de
comunicacion dirigidas a la clientela y las personas socias de la empresa, no le resultaban lo suficientemente estimulantes.

Su caracter inquieto ensequida le permite incorporarse en 2001 a un proyecto que estaba germinando en ese momento: la apertura de una filial de
un banco holandés en Espafia. Para la directiva, la construccion desde cero de un Departamento de Comunicacion resulté ser un reto apasionante, ms si
cabe por la libertad absoluta con la que conté para ello. "Me contrataron poniendo toda su fe en mi de que tenfa potencial, porque en realidad todavia no
habia podido demostrar mi valia en el dmbito de la comunicacion corporativa’, comenta Patricia. Como la directiva tenia todavia muy cerca la experiencia de
los medios, al visualizar el departamento de Comunicacion ideal, desde el comienzo tuvo presente que éste debia regirse por el principio de establecimiento
de unas buenas relaciones con los medios de comunicacion basadas en un win-win; es decir, una relacion en la que las dos partes tienen que consequir lo
que necesitan para cumplir sus objetivos de negocio. Patricia recuerda con especial carifio esta época, dado que la puesta en marcha de un proyecto de tipo
start-up siempre resulta ilusionante y repleta de experiencias, sobre todo para una persona con la inquietud, resolucién, dinamismo y creatividad como la de
la directiva.

De este modo, ensequida asumio multitud de tareas que sobrepasaban su dmbito de responsabilidad: temas de marketing, de recursos humanos,

organizacion de eventos, participacion en foros, etc., pasando de reportar inicialmente al Director General y al de Marketing, a hacerlo en exclusiva para e
Director General como un 4rea staff, a pesar de no pertenecer al Comité de Direccion. De esta época parece haber adquirido la capacidad de asumir multiples
funciones que todavia hoy caracteriza el trabajo de la directiva. Es asf como, ademas de la comunicacion externa, la directiva acaba ocupandose también de
la Comunicacion Interna, y se hace cargo del tema que comenzaba a estar tan en boga, como era el de la Responsabilidad Social Corporativa (RSC). “La RSC
se percibfa como un trastorno y nadie lo querfa; al contrario que ahora, que todas las personas lo quieren llevar: las de medio ambiente, finanzas, recursos
humanos, etc. Las personas que pertenecemos al mundo de la comunicacion ensequida nos dimos cuenta de que estaba muy vinculada a la gestion de la
reputacion de la compafifa, y que la RSC iba més all de las donaciones y la accion social’, explica Patricia.

Finalmente, tras el nacimiento de su primer hijo, y ya en un estadio muy avanzado de embarazo del sequndo, le pidieron que se responsabilizara del
patrocinio de Formula 1, que suponfa una gran inversién para el Banco. Su respuesta fue automética “pero, {cémo me das esto en este momento? ISi ademés
es algo que nunca he hechol’; a lo que su jefe respondi6, “nosotros tenemos plena confianza en tus capacidades, y ademas el campeonato y el patrocinio va
a durar mas que tu baja de maternidad”. Tras su incorporacién, no sélo se hizo cargo del patrocinio de la empresa (cerrar el acuerdo, negociar con managers,
efc.), sino que ademds la invitaron a participar en el Comité de Direccion.
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Patricia admite que, en su carrera profesional, ha tenido mucha suerte, pero eso si, todo a base de mucho trabajo, esfuerzo, dedicacion y demostrar
su valia; “lesto no es gratis!”, concluye. "Al final, para que ti puedas demostrar, te tienen que dar una oportunidad, pero previamente hay que pelearlo”
reconoce la directiva.

En sus dltimos afios en el Banco, Patricia acabo encargdndose ademés, de las Relaciones Institucionales, entendidas desde el punto de vista del
lobby. Precisamente de su etapa final en la entidad financiera recuerda con gran devocién a la que serfa su Gltima jefa. “Durante mis 12 afios en el Banco
llequé a conocer a dos Directores Generales y a una Directora. Las tres personas fueron fuente de conocimiento, inteligentes e interesantes, y todas me dieron
grandes oportunidades, pero con la que més aprendi fue con Carina Szpilka’, admite la directiva. Patricia tiene la sensacion de que, “cuando tienes un jefe,
experimentas cierta proteccion por su parte, de manera que, en determinadas situaciones, te defienden o tratan de no exponerte. Sin embargo, con Carina no
pasaba eso, porque se trataba de un plano més de iqual a iqual’, reflexiona la directiva. De este modo, el estilo de liderazgo de Carina Szpilka empoderaba
més y retaba mas, algo que le resultd sumamente estimulante y gratificante. Aun asi, tras més de una década en el Banco, Patricia Leiva sentia que tenfa que
sequir creciendo y evolucionando profesionalmente, de manera que dio el salto al sector del gran consumo, incorporandose a MSM en 2013,

-

Sii entendemos la reputacion de la compaiiia como la percepcion y opiniones que tiene la sociedad sobre una empresa, sobre lo que hace, cmo
se comporta, sus valores, etc, su gestion implica lograr una buena consideracion y prestigio de la misma entre los grupos de interés o stakeholders con los
que se relaciona. La reputacion es un recurso intangible estratégico de la empresa, sumamente valioso y dificil de imitar, que reporta a la empresa grandes
beneficios (diferenciacion de producto, atraccion de talento, fidelizacion de la clientela, etc.) al ser fuente de una ventaja competitiva sostenible. Debido al
cardcter estratégico de este recurso, Patricia reporta directamente a la Direccion General de la empresa y forma parte del Comité Ejecutivo, en el que estén
representadas [as funciones més esenciales o core del negocio. Asimismo, para su correcta gestion, la directiva cuenta con amplios recursos y con capacidad
para movilizar las respuestas multidimensionales que se requieren. Esa es |a gran virtud de tener representadas las funciones de comunicacién, sostenibilidad
y RRII bajo un mismo paraquas, y de colocarlas en dependencia directa del més alto nivel organizacional.

De este modo, cuando se le pregunta a Patricia por sus funciones en MSM, ensequida sonrie y afirma; “Iyo hago de directora de orquestal”. Asi, la
principal tarea de la directiva consiste en gestionar de forma activa la reputacion de la compaiifa, para o cual, debe articular de forma coherente y coordinada
todas las herramientas que tiene a su disposicion. ‘Lo que hago fundamentalmente es asequrar que todas las patas que estén en mi departamento, y que
impactan mucho en la reputacion corporativa, estén perfectamente alineadas y trabajen de forma transversal’, explica la directiva. Concretamente, Patricia
promueve de manera proactiva determinadas acciones que impactan favorablemente en la reputacion de MSM y, al mismo tiempo, protege, vigila y vela por
que las acciones que se hacen desde otras areas se lleven a cabo de una forma que sea positiva para el buen nombre de la compafifa.
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Un ejemplo es la inauguracion de las nuevas instalaciones de la compaiia, como en el caso del BrewHub, un espacio para la experimentacion
cervecera creado dentro del centro de produccion de MSM en Cordoba en el que la compaiia colabora con cerveceras craft para que puedan desarrollar
sus productos en las instalaciones cordobesas. Patricia se asequra de que esta bien gestionado desde un punto de la comunicacion interna, que las personas
acclonistas estan bien informadas, que tiene presencia en los medios de comunicacion, que se extiende una invitacién a la Presidencia de la Junta para que
vaya a inaugurarlo, etc. En definitiva, “que al final todas las piezas bailen al mismo son... IPor eso digo que ejerzo de directora de orquestal’, compara la
directiva.

Para asequrarse y mantener una buena reputacion corporativa es importante que exista una gran coherencia entre lo que se hace y lo que se dice.
Consiste, por lo tanto, en actuar en dos esferas: una sobre la realidad, y otra, sobre la imagen que se proyecta. Se trata de hacer fas cosas bieny explicar
bien lo que se hace. Puede suceder que una empresa esté proyectando una imagen muy positiva sobre un area concreta en la que, de facto, se estén dando
problemas en la realidad. Esto a la larga puede acabar generando un grave problema de reputacion si acaba trascendiendo.

La gestion de la reputacion parte de un diagnéstico sobre como se percibe la empresa externamente entre los stakeholders, que se compara con
un autodiagnéstico interno Ilevado a cabo entre el personal mediante encuestas de clima y, sobre todo, muchas conversaciones. “Una vez que detectas las
diferencias entre como eres y como te perciben, tienes que elegir los canales de comunicacion o las iniciativas que te permitan mitigarlas. De este modo,
vas viendo tu estrategia de posicionamiento, que puede ser distinta en cada caso: participar en foros, patrocinar determinadas actividades, formar parte de
asociaciones o grupos en los que se trabajan determinadas cosas, abrir mas nuestros centros de produccion al pablico, que las personas de MSM estén
abiertas a ir contando lo que hacemos como compaiifa, etc.’, detalla Patricia. "Asf que llevar a cabo la gestion de la reputacién de la compafifa es un trabajo
multifactorial”, concluye la directiva.

En MSM partian con una fuerte ventaja: la realidad de |a empresa, sus valores, su ética del trabajo bien hecho, “sin atajos”, su respeto a las personas
0 su compromiso con la sociedad, son elementos constituyentes de la empresay su ADN. Por lo tanto, la labor esencial de Patricia y su equipo ha consistido
en visibilizarlo externamente y hacer perfectamente conscientes de ello a sus grupos de interés. “Nadie interpretaba que Mahou San Miguel era una buena
empresa para trabajar, no se nos conocfa bien... {Por qué? Porque las empresas familiares a veces se desarrollan hacia dentro, no transmitiendo mucho hacia
fuera. Por lo tanto, hay que poner en valor lo que ya tenemos: nuestros 11 centros de trabajo en toda Espaia, que hay muchos perfiles de trabajo dentro de
MSM, que disponemos de muchos recursos, que tenemos proyectos, que somos innovadores, que no s6lo hacemos cerveza, sino que también tenemos agua
en nuestra cartera de productos, etc... [Un montén de cosas que la gente no sabial”, recalca la directiva.

Por otro lado, en las contadas ocasiones en las que Patricia se encuentra con algin problema de realidad no ha tenido més que acudir al departamento
en cuestion y ejercer de palanca o acicate. “Generalmente, en las empresas que funcionan bien, las areas suelen tener identificados los retos y a veces sélo les
falta el empujoncito. En este sentido, el drea de comunicacion es buena para dar ese empujén adicional, porque como afloras el problema desde el punto de
vista de la reputacion, y expones como te perciben fuera, eso sirve de bandera para vender los proyectos internamente. Soy como el pepito grillo que susurra
desde la conciencia: {por qué no nos hacemos mirar esto?”, aclara Patricia.
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Pero al margen de ese rol global, la directiva también asume unas labores de gestion hacia arriba y hacia abajo en la jerarquia organizativa. Por un
lado, debido al cardcter de empresa familiar de MSM, trata de asequrarse de que el accionariado de la empresa esté bien informado de lo que se comunica
sobre la compafifa, de la imagen que se transmite y de los principales resultados obtenidos. Ademds, de que se sienta comodo y alineado con lo que se
estd haciendo para el buen nombre de la empresa; y por otro lado, ejerce de correa de transmision hacia el resto del personal, garantizando que la vision
y valores del accionariado sean percibidos y compartidos por todas las personas, de manera que se genere compromiso y orgullo de pertenencia. De este
modo, aunque el desarrollo y el fomento de la cultura organizativa recaen en el drea de Personas y Organizacion, desde Comunicacion Interna tienen una
gran influencia en su promocion.

31. La Comunicacion Interna para el fomento de la cercania y los valores de la empresa

Uno de los elementos fundamentales para que los valores de MSM impregnen la organizacion es la comunicacion interna. Para ello, el departamento
de Patricia cuenta con diversas herramientas a su disposicion, que son empleadas de forma articulada para llegar al mayor nimero de personas en la
empresa. No hay que olvidar que, en el contexto de una empresa que cuenta con una plantilla de 3.200 profesionales, siempre existe el peligro de que
la cultura y los valores que la sustentan acaben diluyéndose. Es importante que las personas vivan los valores de la organizacion y los interioricen como
propios, por lo que las acciones desplegadas desde el departamento son vitales. Los principales instrumentos de comunicacion interna son los Desayunos de
Presidencia, los Encuentros con la Direccion General, la revista y los canales de TV interna.

Entre las herramientas més interesantes destacan los llamados Desayunos de Presidencia, que se celebran a peticion de la Comision de Presidencia, y
que constituyen el lugar ideal para refrendar los valores y el orgullo de pertenencia a la compatifa. Se trata de encuentros informales que se celebran alrededor
de una vez al mes, entre el personal de distintas &reas de la empresa, normalmente entre 15-20, con el Presidente y el Consejero Delegado. Normalmente,
tratan de hacer convocatorias para atraer a gente perteneciente a diferentes departamentos, de diversas zonas geograficas y de distintos niveles jerarquicos,
buscando todo tipo de excusas para hacerlas. “Asi, por ejemplo, si vamos a una inauguracion a Beteta (Cuenca) aprovechamos y desayunamos con la gente,
0 reunimos a todas las personas que han promocionado este affo, o a las nuevas incorporaciones, o a las personas que participan en un proyecto concreto’,
explica Patricia.

Las personas se presentan y cuentan lo que hacen en su trabajo diario, y ademés aprovechan para prequntar todo tipo de curiosidades y recibir
respuestas de primera mano. Al tratarse de un reducido nimero de personas de diverso perfil y procedencia, las prequntas suelen ser de caracter muy
heterogéneo y suelen ser muy espontdneas. Estos encuentros permiten al Presidente de MSM y al Consejero Delegado tener un contacto directo con el dia a
dfa de la empresa y tomar el pulso de lo que sucede, a la vez que promueven su mayor cercanfa con la organizacién.

Por otro lado, el Director General de MSM también hace uso de los Encuentros para fomentar la transparencia y cercania con las personas. Se trata
de una intervencion mas formal que se hace dos veces al afio, con una presentacion en directo que se transmite por streaming y que se graba en video, para
después compactarlo en unas pildoras que puedan visualizarse en cualquier momento por todas aquellas personas (por ejemplo, de produccion) que no
pueden ver la aparicion en directo.
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Tras la intervencion, el Director General de MSM responde a todas las cuestiones que las personas asistentes quieran formular de forma directa, o
ala baterfa de preguntas que la gente ha mandado con antelacién por correo, y que pueden tener un caracter anonimo. Generalmente més de la mitad del
encuentro consiste en dar respuesta a las preguntas formuladas, que suelen ser de muy diversa indole. A pesar de que el Director General esté en el dia a
dfa del negocio, como es légico, en algunas ocasiones se enfrenta a preguntas a las que no puede contestar y cuya respuesta pospone para ser analizada y
atendida con mayor detenimiento a posteriori.

Finalmente, y teniendo en cuenta que MSM tiene presencia en paises como India, EEUU o Chile, es importante que las noticias mas destacadas
circulen a nivel global, por lo que el departamento edita una revista en inglés y castellano, cada & meses (en junio y diciembre) y con una tirada de 4.000
ejemplares. Es otra de las herramientas de comunicacién mas cuidadas, de manera que se distribuye a todos los centros de trabajo, entre las empresas
distribuidoras (aunque sean profesionales externos/as) e incluso se envia un ejemplar a las personas ya refiradas a casa. ‘La gente tiene mucha visibilidad
en la revista, y disfrutan mucho leyéndola y viéndose, de manera que se hacen muchos temas por equipos, dando asimismo visibilidad al producto”, aclara
Patricia.

Finalmente, en MSM tienen un canal de TV interno que se llama Mas TV, que tiene una programacion de contenidos al hilo de lo que se va
publicando en [a intranet de la empresa, y que van convirtiendo en contenido audiovisual de cardcter mas ameno. Y es que, en MSM, no olvidan que alrededor
de 1400 personas de su plantilla estan en lineas de envasado en los centros de produccion, por lo que no tienen fécil acceso a un ordenador o un mévil.

3.2. La Comunicacién Externa como plataforma para explicar bien lo que MSM hace

Con el objetivo de dar a conocer a diversos stakeholders en qué consiste la mision, valores, estrategia y objetivos de MSM y como se trabaja en
su consecucion, MSM emplea diversos mecanismos de comunicacion. Por un lado, se lleva a cabo la gestion de las refaciones con los medios de forma
bidireccional. En MSM reciben muchas peticiones de informacion, a las que van dando respuesta doténdoles de contenido o concediendo entrevistas v,
asimismo, proponen contenidos a los medios a través de notas de prensa, encuentros con medios, noticias a los medios regionales donde estan los centros
de produccion, etc.

Por otro lado, disponen de lo que denominan la “Portavocia’, un grupo muy diverso de personas que estén formadas para ejercer de portavoces
de la compaiifa, y a las que se acude en funcién de su drea de conocimiento para que aporten su testimonio o sean el reflejo de la compafifa en momentos
puntuales. “Tenemos una Portavocia maltiple: las personas que integran el Comité Ejecutivo, las direcciones de los centros de produccién, maestras cerveceras
que saben un montén del producto, personas de Marketing que tienen distintas &reas de conocimiento, efc.’, aclara Patricia.

Un tercer canal de comunicacion muy importante es la memoria corporativa. MSM es una compafifa muy responsable en como hace las cosas, de
manera que, antes de que fuera obligada por ley, ya redactaba sus memorias corporativas. ‘IEsta empresa lleva haciendo la memoria corporativa més afios
de los que lleva divulgandolal El mismo afio que las empresas cotizadas se vieron obligadas a hacer sus memorias, en MSM se dijeron: {por qué no la vamos
a hacer nosotros, aunque no seamos una compafita cotizada!”, sefiala la directiva. La diferencia es que ahora la difunden a través de diversos medios y la
tienen disponible en la pagina web.
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Asimismo, gestionan los canales de comunicacion externos de la compafifa, que no de las marcas, cuyo cometido recae en el departamento de
Marketing. Es decir, llevan el twitter de MSM, el Linkedin de MSM y la pagina web de MSM, la nacional y la internacional, en inglés y castellano, y con distinto
contenido, dado que es necesario adaptar los mismos en funcion de los intereses de cada publico objetivo y en base a sus necesidades.

Finalmente, desde el Departamento también se lleva la gestion de la comunicacion de crisis. “Tenemos identificadas muchas alertas, que conseguimos
que no se conviertan en crisis’, explica Patricia. De este modo, en MSM cuentan con una “Secretaria de Crisis’, que es un érgano de gestion de las alertas o
las incidencias que puedan surgir, de forma que se responsabiliza de adoptar las medidas necesarias para que un incidente no se convierta en una crisis y, si
llegara el caso, es la que toma la decision de convocar el “Comité de Crisis”. Disponen de una “Secretaria de crisis en calma’, que se retine trimestralmente
para hacer una evaluacion rutinaria, y la “Secretarfa de crisis ad hoc’, que actua de facto cuando surge un incidente y estd activa hasta que se resuelve.

3.3 Las Relaciones Institucionales (RRII) de MSM: ocupar el lugar que, como empresa, le corresponde

La base de unas buenas Relaciones Institucionales (RRII) consiste en tener todos los recursos para abrir todas las puertas que se necesite abrir y
asequrarse de que la empresa esté representada en todos los lugares donde merezca estar. Asi, las funciones de las RRII consisten en mantener todas las
relaciones necesarias en el dmbito tanto pablico como privado, para el buen desempefio del negocio y para el posicionamiento correcto de la compafifa. “Las
RRII'es que otras empresas te consideren su iqual, que cuando un Gobierno Autondmico quiera poner en valor una empresa que genera empleo, te llame y
quiera ir a visitar tu centro de produccion, etc. En definitiva, se trata de estar donde merece estar tu empresa, en funcién de lo que hace, ni mas ni menos’,
explica Patricia.

A este respecto, MSM, al igual que otras empresas cerveceras, cuenta con el apoyo de una asociacion sectorial muy relevante, “Cerveceros de
Espafia’, que vela por el buen gobierno de las causas que son comunes y que gestiona los temas que tienen que ver con la requlacion. De hecho, Casimiro
Mahou Garcfa, nieto de Casimiro y Brigida, ademas de ser presidente de la Camara de Industria de Madrid, presidente del Consejo Superior de las Camaras
y consejero del Banco Vitalicio de Espafia, fue nombrado en 1922 el primer presidente de la entonces constituida Asociacion de Fabricantes de Cervezas’,

18

precursora de la actual asociacion®, como reconocimiento a su capacidad para consolidar el sector cervecero.

En ese sentido, las RRII que llevan a cabo en MSM, como en sus origenes, se basan més en ser un buen miembro de la comunidad, es decir, en estar
dispuestos a ayudar cuando asi se lo piden, asequrandose de que la compafifa ocupa el lugar que le corresponde en todas las entidades, foros, etc., en los
que debe estar representada.

% La actual “Cerveceros de Esparia” fue fundada por las cerveceras Mahou San Miguel (antes Mahou), Heineken Espaiia (antes El Aguila y Cruzcampo), Damm, Hijos De Rivera, Compatifa Cervecera
De Canarias y La Zaragozana, productoras de las principales marcas en Espafia, y a las que con el tiempo se van sumando las nuevas compaiiias cerveceras distribuidas por todo el territorio nacional.
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34. £l Hospitality o la gestion de los momentos de relacién

El 4rea denominada “Hospitality” st vinculada con las relaciones externas o relaciones institucionales de la organizacion, y de lo que trata, es de
optimizar los activos que proceden de los patrocinios y que dan lugar a entradas, eventos, invitaciones o experiencias. Es decir, busca extraer valor de estos
activos desde el punto de vista de las necesidades del negocio, a través de lo que denominan “ocasiones de relacion” vinculadas con el negocio. Por ejemplo,
en Madrid MSM es patrocinador de todos los equipos de futhol, y ese patrocinio le da derecho a un determinado nimero de entradas para los partidos, que
un gestor o gestora comercial aprovecha para invitar a su clientela y para establecer ‘momentos de relacion” con ella. Asimismo, organizan partidos para
personas consumidoras por sorteo, dandoles la posibilidad de que jueguen un partido amateur en el estadio Wanda. Del mismo modo, colaboran de forma
decidida con el mundo de la gastronomia, tanto con su apoyo a restauradores, como por la puesta en marcha de proyectos como el MUFF (Madrid Urban
Food Festival), un evento en el que se acerca la gastronomia a jovenes mediante una cuidada seleccion de establecimientos, conciertos y experiencias.

En este ambito, hay otro tipo de acciones organizadas por el propio grupo MSM, como es el torneo de Golf en distintos campos en toda Espafia, y
que también ofrece oportunidades para invitar a la clientela y establecer relaciones con ella en los momentos de descanso, de almuerzo, café previo, entrega
de premios, etc. £l Golf, ademds, cuenta con la ventaja de que se puede jugar a lo largo de todo el afio, en distintas zonas y a diferentes niveles deportivos.

35. La Sostenibilidad en MSM o la forma de hacer las cosas que ha sido, es y sera su principal valor diferencial

Como ya se ha visto, el comportamiento socialmente responsable es un elemento intrinsecamente asociado a la forma de ser de MSM. En la
actualidad, en MSM conciben la Sostenibilidad vinculada al negocio, es decir, “no es altruismo, mecenazqo o accién social, sino que es como haces tu negocio
de una forma responsable; como te asequras de que tu cadena de valor cumple con unas précticas responsables con el medio ambiente, con las personas,
con los derechos humanos, elc., como te aseguras de que tus actividades industriales son medioambientalmente sostenibles y responsables, como te asequras
de que tus practicas comerciales responden al bienestar de la ciudadania, etc., explica Patricia.

Al estar el comportamiento responsable arraigado en el propio cardcter de la organizacion, a pesar de que la Sostenibilidad recae en el Departamento
que dirige Patricia, en realidad el desplieque de sus acciones tiene lugar por toda la compafita. Es decir, en MSM tienen un marco para la integracion de la
sostenibilidad en el negocio, en el que se estan desarrollando multitud de proyectos, y cada uno de ellos esta integrado en el drea concreta que va a acometer
el proyecto en cuestion. “Por ejemplo, si tenemos un proyecto para que las terrazas de los bares absorban la contaminacion, ese proyecto lo lleva la gente
que va a poner las terrazas en los bares, ni mi equipo, ni medio ambiente. Eso si, légicamente contaré con el asesoramiento técnico de medio ambiente y
con el asesoramiento de Sostenibilidad desde el punto de vista de como le damos cobertura y lo visibilizamos. De hecho, la Sostenibilidad tendria que ser un
Departamento que, a término, pudiera desaparecer’, detalla la directiva.
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Asi en 2018, MSM lanzd su Marco Estratégico de Sostenibilidad “Somos 2020, un plan a 3 afios desarrollado junto con sus principales grupos
de interés y con una inversion prevista de 30 millones de euros con el que MSM aspira a convertirse en un referente en esta materia en el sector de Gran
Consumo. El plan ha sido elaborado en linea con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) de Naciones Unidas, y pretende reforzar el compromiso de la
empresa con |a salud y el bienestar de las personas, la mejora de las comunidades en las que opera y el cuidado del medio ambiente a través de alrededor
de 30 proyectos. “De esos proyectos se derivan una serie de compromisos concretos como compafiia, es decir, estibamos muy convencidos como empresa
de que esos proyectos tenian que tener resultados concretos. Por ejemplo, reducir el consumo de agua en un 10%, consequir que el 80% de las personas
de la compafifa participen en los programas de salud, felicidad y bienestar emocional impulsados desde la empresa, etc.’, afiade Patricia (ver la Tabla 2 del
Anexo para obtener un detalle de los compromisos adquiridos).

Figura. Marco Estratégico de Sostenibilidad “Somos 2020™
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— Fuente: Mahou San Miguel

' Puedes ver una version audiovisual del Marco Estratégico de Sostenibilidad “Somos 2020” en el siguiente enlace: https:/ fyoutube/fxle06S8lwe
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https://youtu.be/fxIeO6S8lwc
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4. CONCLUSIONES Y PERSPECTIVAS DE FUTURO EN
MAHOU SAN MIGUEL

Mahou San Miguel cuenta con una gran ventaja competitiva sostenible, que a lo largo de los afios le ha permitido generar y hacer florecer un negocio
con grandes perspectivas de crecimiento. Esta ventaja no es ofra que su forma de ser y actuar a la hora de hacer negocios, que se basa en el respeto a las
personas Y el compromiso con la sociedad. Valores como la ética en el trabajo, la constancia, la transparencia y honradez en los negocios, y la combinacién
de tenacidad y talento, son pilares esenciales de la cultura organizativa que, no solo debido al caracter familiar de la empresa, sino a la alta implicacién de su
personal y su sentido de pertenencia, han sabido transmitirse de generacion en generacién, y son salvaguardados por todo el personal de la empresa como
si fuera un gran tesoro.

Asi, el gran legado de Brigida y Casimiro Mahou ha resultado ser uno de los elementos fundamentales para competir en los negocios del siglo XXI:
la ética y la responsabilidad social. Hacer negocios “sin atajos”. Esa es la esencia de la Sostenibilidad, satisfacer las necesidades de la generacion presente,
sin comprometer la capacidad de las generaciones futuras para satisfacer las suyas propias, algo que en el contexto de una empresa familiar cobra mayor
sentido atin.

Por lo tanto, la labor desempefiada por el drea de Personas y Organizacion hay que entenderla en el contexto de una organizacion que, desde sus
origenes, ha tenido una especial atencion y vocacion de cuidado con respecto a su principal activo: el talento de las personas. Desde este punto de partida
se debe contemplar toda la baterfa de acciones desplegadas por |a empresa en la retencién, motivacion, crecimiento, conciliacion y cuidado de las personas,
que son tratadas con la méxima consideracion en un entorno que potencia la iqualdad de oportunidades.

La misma idea se aplica al departamento de Comunicacion Corporativa, Relaciones Institucionales y Sostenibilidad, que tiene como mision velar para
que lo que la empresa hace y lo que dice que hace se alineen. Teniendo en cuenta que a la primera parte de la ecuacion no se le puede reprochar nada, el
trabajo del departamento mayoritariamente se circunscribe a visualizar externamente lo que la empresa es y hace.

No obstante, desde el rea de comunicacion, tanto de MSM, como de todas las empresas en general, se enfrentan al reto de gestionar las noticias y,
en muchos casos, los rumores y falsedades que se extienden a través de las redes sociales. De este modo, aunque los medios tradicionales den las noticias de
forma fidedigna, hoy en dia o que acaba impactando més es el post de Facebook. Asi, desde los departamentos de comunicacion de las empresas, se teme
que se acabe invirtiendo mds tiempo y recursos en desmentir bulos, que en dedicarse a contar como se hacen las cosas realmente. En este sentido, desde
MSM sefialan que recuperar la credibilidad de los medios tradicionales es un reto, no sélo de las empresas, sino de la sociedad en general. Cabria afiadir,
como alternativa, la necesidad de potenciar la bisqueda de formulas para depurar las noticias que se extienden por las redes sociales.

Para finalizar, precisamente por el valor que la empresa otorga a su cultura organizativa y la cohesién que proporciona entre el personal de la
organizacion, una de las medidas implantadas desde el departamento de Personas y Organizacion, y que ha tenido un gran éxito, genera a la vez ciertas
reservas. Se trata del trabajo flexible en forma de teletrabajo un dia a la semana o dos tardes. {Qué implicaciones puede tener para el sentimiento de tribu
que existe en la organizacion! {Acabard el personal excesivamente desconectado de la compaiifa y sus valores?
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NOTAS PEDAGOGICAS

Objetivo
El objetivo de este caso es presentar una forma de hacer negocios compatible con la Sostenibilidad y la Responsabilidad Social en el marco de
una empresa familiar, y mostrar el conjunto de acciones que se pueden desplegar desde un departamento de Recursos Humanos para generar
entornos que promueven el bienestar de las personas y la iqualdad de oportunidades. Asimismo, el caso permite analizar con detalle el trabajo de
un Departamento de Comunicacion y Relaciones Institucionales.
En concreto, el caso pretende ahondar en los siguientes aspectos:

La importancia de hacer negocios socialmente responsables y las claves para su éxito.

La trascendencia de los valores y la cultura organizativa para la constitucién de empresas socialmente responsables.

Los elementos esenciales para una buena gestion de la reputacion corporativa.

Las caracteristicas de las empresas familiares.

Temas adicionales, como la masculinizacién de ciertos sectores y areas de la empresa, el emprendimiento femenino, las estrategias de crecimiento
de las empresas, etc. son elementos que pueden ser objeto de andlisis y discusion tras la lectura del caso.

Piblico Objetivo

Se prevé la utilizacion del caso por parte del alumnado perteneciente a cursos superiores de Grados de Administracién y Direccion de Empresas o en
las asignaturas de Gestion de Empresas, Administracion de Empresas o Direccion Estratégica que se impartan en otros Grados. Del mismo modo, el
caso podria ser objeto de estudio en Masteres con alumnado més adulto en el que se traten temas de Responsabilidad Social o Direccion Estratégica.

Como desarrollar la clase

El caso esta pensado para su utilizacion en grupos pequefios de estudiantes. Suponiendo una clase que pudiera dividirse en grupos constituidos por
h-6 personas, se podria establecer el siguiente esquema de funcionamiento a lo largo de 2 sesiones de clase de 50 minutos de duracion:

Realizar una lectura previa del caso a lo largo de los primeros 20 minutos de clase.

Visualizacion de alguno de los videos propuestos en el caso, para proceder a continuacion a dar respuesta a las cuestiones planteadas por
parte de cada uno de los grupos (30 minutos).

Presentacion de las respuestas a las distintas preguntas por parte de cada grupo (30 minutos).
Discusion en el aula y recopilacién de conclusiones generales (20 minutos).

Las cuestiones planteadas en el caso no agotan las posibles reflexiones que nacen de él. Ademés, alqunas de las respuestas no se encuentran en el caso,
sino que el alumnado debe buscar fuentes de informacion alternativas para resolverlas.
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CUESTIONES PARA DEBATE
Cuestiones generales sobre el caso

1. Mahou San Miguel (MSM) se basa implicitamente en el concepto de la Responsabilidad Social para estructurar su actuacion en los negocios:
“Del concepto de beneficio colectivo a través del propio, las empresas han de pasar ahora al de beneficio propio por medio del beneficio previo
de los demas ™. A la luz del caso MSM, {qué opinién te merece dicha afirmacion? Lee el articulo titulado “Mercado perfecto y responsabilidad
social corporativa” y haz una reflexion sobre su contenido vinculdndolo con MSM.

2. Trata de establecer un vinculo entre las distintas acciones desplegadas dentro del Marco Estratégico de Sostenibilidad “Somos 2020” de MSM
con cada uno de Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) de Naciones Unidas. Para llevarlo a cabo puedes apoyarte en el Anexo 3, en la
propia web de MSM y en el siguiente enlace: https:/ /www.un.org/sustainabledevelopment/es/objetivos-de-desarrollo-sostenible

3. {En qué medida crees que la cultura organizativa y los valores de MSM apoyan el modelo de negocio socialmente responsable de la empresa?

4. En el texto se menciona que Carolina Mahou fue precursora de lo que se conoce como voluntariado corporativo. {Podrfas buscar ejemplos de
iniciativas de este tipo que esté desarrollando la empresa Mahou San Miguel en la actualidad?

h. Teniendo en cuenta la informacion que se proporciona tanto en el caso como en el Anexo 1, trata de identificar la estrategia de crecimiento
sequida por MSM a lo largo de los afios. Concretamente, {cudles han sido las direcciones del crecimiento adoptadas por la empresa a lo largo
del tiempo? {Y los métodos empleados para ello?

6. Analiza desde la perspectiva de la Teoria de Recursos y Capacidades cudles son los elementos que pueden conferir a MSM una ventaja
competitiva sostenible.

| Analiza las caracteristicas y actitudes que debe poseer una persona lider en MSM. {Con qué teorfas sobre el liderazqo las asociarfas!
8. En qué consiste la “Evaluacion 360 grados” que practican en MSM? (Cules crees que son sus ventajas! Y sus desventajas!
9 Segtn la informacién contenida en el caso MSM, icémo se articula la Direccién por Objetivos (DPQ) en Mahou San Miguel?

10 {En qué medida ha sabido MSM hacer frente a los problemas tipicos a los que se enfrentan las empresas familiares! (Podrias mencionar
ejemplos que se hayan citado en el caso!

Il Sefiala algunos rasgos comunes de las empresas familiares que aparecen reflejadas en el caso de MSM.

O Lizcano, J. L (2003): "Mercado perfecto y responsabilidad social corporativa”, Cinco Dias, https:/ cincodias elpais com/cincodias/2003/08/06/economia/1060282550 850215 himl
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NOTAS PEDAGOGICAS

Comunicacién Corporativa y Relaciones Institucionales
I, Determina la diferencia entre el concepto de marca y reputacion. {Qué podrias decir de la primera y la sequnda en el caso de MSM?
2. A qué nivel depende la funcion de la gestion de la reputacion corporativa en el caso de MSMT Por qué crees que es asi?

3. {En qué medida crees que es importante contar con unos valores y cultura organizativa adecuadas para la correcta gestion de la reputacion
corporatival

4. Taly como se indica en el caso MSM, para asequrarse una buena reputacion corporativa es importante que exista una gran coherencia entre la
realidady la imagen que se proyecta. leniendo esto en consideracion, {podrias dar ejemplos de empresas que se hayan enfrentado a problemas
de reputacion’

b Identifica las acciones concretas e indica en qué medida han contribuido en la mejora de las relaciones tanto internas como externas de la
empresa.

Cuestiones sobre la lgualdad de Género en Mahou San Miguel

I Enel caso se afirma que el sector cervecero es un sector muy masculinizado, sobre todo en las areas industriales y comerciales. {Qué otros
sectores de la economfa tienen una escasa presencia femeninal (Y cudles tienen una alta presencia? {Por qué crees que se produce este
fenomeno? {Qué iniciativas desarrolla MSM para hacer frente a esta situacion en su sector! {Se te ocurre alguna otra accion para paliar esta
situacion!

2. Fl caso muestra la fuerza y el cardcter emprendedor de Brigida Solana en una época en la que las mujeres se caracterizaban por dedicarse
a la vida doméstica. {Cudles son los datos de emprendimiento de las mujeres en la actualidad frente al de los hombres? {En qué sectores
predominan las mujeres emprendedoras? {Qué barreras encuentran las mujeres a la hora de emprender?”

3. Enel caso se afirma que “MSM cree firmemente que la iqualdad y la diversidad es buena para la marcha del negocio”. {Por qué crees que
impacta la iqualdad de género en la buena marcha de los negocios!

4. Enel caso de MSM se destaca su actuacion en la eliminacion de la brecha salarial en la empresa. {En qué consiste la brecha salarial? {Como
la calcularfas? {Qué medidas se te ocurren para paliarla

b, La alta direccion de la empresa MSM cree firmemente en la iqualdad de oportunidades. {Hasta qué punto crees que es importante su
implicacion para el fomento de la iqualdad de género en las organizaciones?

20 Se puede obtener informacion sobre datos de emprendimiento en la web del www.observatorioigualdadyempleo.es, donde se puede acceder al informe global anual sobre emprendimiento

“Global Entrepreneurship Monitor (GEM)".
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CASOS DE DIRECCION Y ADMINISTRACION Tabla 1. Los grandes hitos en la historia de Mahou y la evolucién de sus cervezas

DEEMPRESAS CONPERSPECTIVADE GENERO 1890. Mahou abre su primera fabrica en la calle Amaniel.

MAH 0 U Desde su apertura la primera fabrica de Mahou en Amaniel 29 fue un hervidero de ocio: se vendia cerveza, se tomaban cafias en su popular terraza

y hasta se representaban obras de teatro. Hoy ocupa su lugar el Museo ABC de llustracion.
SANMIGUEL

EL TALENTO DE LA EMPRESA COMPROMETIDO
CON LA TRADICION CERVECERA'Y SU ENTORNO

ANEXOT

Munich, Pilsen especial y Pilsen desde el origen

En 1890 Mahou ya contaba con tres variedades de cerveza que se producian en la fabrica de Amaniel: La cerveza Munich
(cerveza negra) con etiqueta azul; la Pilsen (rubia) sin etiqueta y la Pilsen Especial, (rubia especial) con etiqueta roja. Estas
botellas se embotellaban con un tapon de corcho para conservar la cerveza y aparecia el nombre de la marca para que no
hubiese confusion de que era una Mahou.

De 1900 a 1920 se realiza un pequefio cambio a la botella primigenia: su etiqueta cambia de disefio ya que se incluyeron los dos galardones
adquiridos por la cerveza “Hijos de Casimiro Mahou': la Medalla de Oro a la Excelencia de Paris, en 1900 y la Medalla de Oro a la Excelencia de

Bruselas, en 1897
La llegada del Arcén de madera

En 1890 llega el sistema de arcon, una “caja de madera” que se podia situar en lo alto de la barra para poder
servir la cerveza comodamente cuando tenfa grifos y, cuando no, se ponfa debajo. En el interior se encontraba
un serpentin que servia de conducto para pasar la cerveza hasta los grifos. Aqua, hielo y sal son los elementos

con los que contaba este cajon para llevar a cabo el enfriamiento de la cerveza. Curiosamente este sistema, que
duraria hasta 1960, enfriaba mejor la cerveza que el sistema actual, pero era mucho més costoso.

1890. Mahou abre su primera fabrica en la calle Amaniel.

A principios de siglo Mahou crea el primer club para el fomento e implantacion del Atletismo de Espania: el Club Sportif. Asf comienza una relacion
muy especial entre Mahou y el deporte que ha continuado a lo largo de los afios y que ya forma parte de nuestra identidad Cinco Estrellas.

1910. Botellas de Gibraleon

Estas botellas nacieron en la fébrica de Gibraléon (Huelva), donde la venta de cerveza estaba orientada a las
comunidades mineras,
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1916. Mahou y marisco
Nace otro de los vinculos Cinco Estrellas de Mahou, la union con el ocio urbano y la gastronomia. Establecimientos como EI Cangrejero, situado
a s6lo unos metros de la antiqua fabrica de Mahou en Amaniel, o los bares de la calle Ponzano convirtieron el maridaje entre cerveza y pequefios

mariscos en su sefia de identidad.
-

1930. Hola, relieve.

En 1930 las etiquetas dicen adiés para dar la bienvenida al relieve. El porqué de este cambio responde al deseo de querer terminar con una mala
practica que realizaban algunos consumidores que se dedicaban a recopilar botellas y quitar la etiqueta para luego venderlas a otras fabricas. De

esta forma se evitaba un mercado negro de envases.

En 1936 llega la botella Steinburg, donde se da la bienvenida a la serigrafia. Para los modelos Munich, Pilsen y Pilsen
especial la serigraffa también se colorea y asi la de color rojo corresponde a la cerveza tipo Pilsen (cerveza rubia),
la de color azul a la tipo Munich (cerveza negra) y la amarilla a la cerveza especial (una cerveza Pilsen que hoy en
dia conocemos como b estrellas).

1932. Luces, camara, laccion!

Durante los afios 30 Mahou promueve la creacion de los Estudios de Cine Cea en Madrid, donde se rodaron una media de 15 peliculas por afio entre
1934 y 1966. Reafirma asi su compromiso y apuesta por la cultura, uno de los rasgos caracteristicos de Mahou desde 1890,

1940. Publicidad en los bares

Durante los afios 40 la publicidad de Mahou llega a los bares para reforzar la unién con uno de los principales puntos de encuentro y reunién de la

ciudadanfa. Un lugar donde compartir el inconfundible sabor de las mejores historias.
-
1962. Se mudan con un botijo en la mano

1962 fue uno de los afios més especiales en la historia de Mahou: se mudaron a la nueva fabrica del Paseo Imperial y para celebrarlo lanzaron su
mitico Botijo para las tres variedades de cerveza: Munich, Pilsen Especial y Pilsen. Uno de sus productos estrella, que, tras 25 afios a la venta (1962-

1987), reeditaron en el 2014.

Familia cervecera
Posiblemente algunos de vosotros ya recuerden estas tres miticas botellas de Mahou, mucho mas cercanas a
s
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CASOS DE DIRECCION Y ADMINISTRACION 1966. LLega el Grifo Cornelius
DE EMPRESAS CON PERSPECTIVA DE GENERO

El grifo Cornelius
MAH 0 U Con la implantacion del innovador grifo Cornelius se extiende el mensaje de que la cafia mejor tirada es la de Mahou, gracias
a un sistema pionero que inclufa el primer brazo con un serpentin de acero inoxidable. El cornelius es un grifo que permite
SA N M IGUEL reqular la presion para el tiraje de la cafia y Mahou fue la primera marca en introducirlo en Espafia. Nace la mejor cafta,
siempre fresquita y con un sabor inconfundible.
EL TALENTO DE LA EMPRESA COMPROMETIDO -

CON LA TRADICION CERVECERA'Y SU ENTORNO

ANEXO1 Flgrto Ceres

A partir de 1967 Mahou lanza una nueva columna para lograr el mecanismo de tiraje perfecto. Este mecanismo, que perdura
o ! en nuestros dias y es caracteristico de Mahou, consiste en dos movimientos en el grifo, uno de los movimientos permite la
S ‘ salida de la cerveza y el otro de la crema. Para acompafiar este avance nico, se corond el grifo con la figura de la diosa

romana Ceres (diosa de la agricultura) sujetando un barril, ejemplificando la raiz etimoldgica de la palabra “cerveza™: “fuerza
de Ceres”.

El grifo Gayon

En los /0 aparece un nuevo grifo de la marca, muy ligado a Madrid y con mucho significado: una mujer vestida de goyesca
con unas jarras de cerveza en sus manos coronaba todos los nuevos grifos, en un claro homenaje al pintor y a su estilo.

1969. Nacen las Cinco Estrellas

Un afio inolvidable en el que su cerveza especial pasé a llamarse “Mahou Cinco Estrellas” introduciendo asi el nombre que desde ese momento ird
vinculado a su sabor tan caracteristico. Ademas, aparecen la Mahou Clasica y la Mahou Negra sustituyendo a la Pilsen y Munich respectivamente.

1970. La familia crece

- El portfolio de la marca no para de crecer, después de la incorporacién de la Mahou Cinco Estrellas, nuevos envases se unen
Beieger

a su gama de productos: el envase de litro conocido popularmente como “litrona” y la lata, dos nuevas figuras que nacen
mmm _ para adaptarse a las necesidades de la clientela.
\ .&@!B& . ) , , . o
e La serigralfa de las botellas desaparece y se introduce la etiqueta metalizada como distintivo de la marca.




1981. Su primera campafia
En Mahou entendieron desde el primer momento la importante relacion entre la publicidad, el producto y su clientela, por ello siempre han sido
pioneros a la hora de anunciar todos sus productos. Como en 1981 cuando se lanza la primera campaiia de publicidad de Mahou y afios més tarde

en 198/ salieron por primera vez en television.

Los gustos se renuevan
La época de La Movida también Ilega a Mahou con tres nuevos disefios de etiquetas, actualizandose a los

qustos de la gente y la década.

1986. El grifo ceramico

En el cuerpo de cerdmica, en su trasera, la marca habia utilizado como decoracién la imagen de un café madrilefio que también se usé para

posavasos, anuncios de television y merchandising en general.

1967100 afios de sabor
Tras 75 afios con Mahou, el botijo dice adiés en 1987 cediendo su espacio a nuevos envases y a la ahora omnipresente Mahou
(lasica, elaborada sequn la receta original desarrollada cien afios antes.

1990. La Sin de Mahou

= En su esfuerzo por conquistar el mercado y a su més fiel clientela, aparece en el mercado Laiker, la Sin de Mahou. De esta

NS manera se acercan a un nuevo segmento de publico, aquél que queria una cerveza sin alcohol, pero con el mismo sabor que su

Mahou de siempre.
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ANEXOT

2000. Con X de Mixta

Con el nuevo cambio de siglo y los nuevos qustos de la gente, Mahou apuesta por un nuevo sabor: una cerveza con

K limén y sin alcohol que la hace suave, fresca y apta para todas las personas consumidoras.
v Junto con la nueva Mixta en 2005 se introduce un nuevo formato de botella, renovando la anterior, modernizandola y
<) estilizandola con la nueva forma “long Neck”. Formato que perdura en la actualidad.

2003. Tradicién y modernidad

Después de 34 afios al pie del cafion, la Mahou Negra necesitaba un redisefio; el auge de las nuevas cervezas tradicionales y modernas la habia
situado en el punto de mira y su cambio de imagen se hacfa inevitable. Este ayud¢ a la marca a afianzarse entre la clientela més aficionada a la
cerveza.

2008. La Mahou mas ligera

El comienzo del nuevo siglo es un no parar de nuevos formatos y productos; en 2008 nace Mahou light, una cerveza baja en
calorfas, pero con todo el sabor de Mahou.

2010. Mahou Sin y Negra

Nuevo nombre para la sin alcohol de la marca: de “Laiker, la sin de Mahou” a Mahou Sin.

Una de las cervezas que se ha mantenido fiel bajo su esencia dentro del catélogo de la marca es la Mahou negra,
en 2011 cambia su imagen y resalta su calidad premium.

Afo de cambios

Tocaba renovar la imagen de Mahou Cinco Estrellas, Mahou Clésica y Mahou Sin, y para su actualizacién se busca un disefio més cuidado y comodo
para la clientela, con sus collarines que no molestan al beber. Un afio después, 2012, es otro gran afio para Mahou, lanza el nuevo botellin con
abrefacil, diciendo adiés a los tapones corona y a los incomodos abridores.

El grifo Avila

Si algo qusta en Mahou es la cerveza bien fria, por eso en este nuevo grifo mejoran el sistema de enfriamiento en el serpentin para que la cerveza
salga como més qusta: theladal
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2016. Por fin sin gluten

En 2016 el mejor sabor de Mahou también tenia que estar disponible para celiacos, gracias a su nueva Mahou Cinco Estrellas Sin Gluten. Porque todo
el mundo tiene derecho a disfrutar de una buena Cinco Estrellas, mantiene el sabor de su hermana mayor, su calor y pureza, pero ahora, sin gluten.

Maestra y Limdn

En 2016, nace la nueva Maestra de Mahou, una nueva cerveza tostada de doble lipulo dirigida a la gente
Mas cervecera.

{Se imaginan una cerveza con refrescante sabor a imén, pero con un fondo equilibrado, con caracter y muy

auténtical Asi es Mahou Limén, la clara que Mahou lanza ese mismo afio para que se pueda disfrutar de una
cerveza refrescante sin perder el sabor de tu cerveza favorita.

El grifo M

Para este nuevo grifo, el tacon de la "M de Mahou se convierte en la sefia de identidad de Mahou en todos los

=]
=]
=]

establecimientos. Un disefio atractivo que presenta unas caracteristicas tnicas: ecoeficiencia, gracias a la cual
mantienen la temperatura 6ptima de la cerveza en todo su recorrido, un anclaje directo a la barra que mejora
los sistemas tradicionales, y laterales personalizables e intercambiables que se adaptan a las necesidades de

N U . los bares. Tecnologia y calidad al servicio del mejor sabor.

Mahou renueva su imagen

El mundo cambia, y por eso deciden lanzar una botella tnica grabada con su M iconica y con el carécter que les identifica. Ademds, renuevan su
imagen manteniendo la esencia de siempre.

Barrica de Mahou

Y llega una nueva forma de hacer cerveza. Barrica de Mahou es una nueva gama de cervezas lager envejecidas
en barrica de roble, nacidas fruto de la investigacion y renovacion de sus Maestros Cerveceros. La maduracion
de esta cerveza en barrica de roble es clave para aportar los matices de un sabor tinico a sus tres variedades:

Barrica Original, Barrica 12 meses y Barrica Bourbon.

Fuente: Mahou San Miguel.
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CASOS DE DIRECCION Y ADMINISTRACION Tabla 2. Il PLAN DE IGUALDAD DE MAHOU SAN MIGUEL
DE EMPRESAS CON PERSPECTIVA DE GENERO

Presencia equilibrada:

MAH 0 U » Continuar con el incremento porcentual relevante de la presencia de la mujer, especialmente en aquellos colectivos con menor presencia.

SANMIGUEL

EL TALENTO DE LA EMPRESA COMPROMETIDO
CON LA TRADICION CERVECERA'Y SU ENTORNO * Mantenimiento del deber de publicitar en las ofertas de empleo el compromiso de la empresa con la Iqualdad de Oportunidades (10).

* Especificar en las ofertas de empleo para puestos en los que las mujeres estan subrepresentadas que pueden acceder a ellos tanto mujeres como
AN EXO 2 hombres.
* Actuaciones con centros de formacion para fomentar la presencia de mujeres en puestos de escasa representacion.
* Realizar un sequimiento detallado de los procesos de seleccion para ver la representatividad de ambos sexos.
*Informar y sensibilizar a las agencias de seleccion y demas intermediarios/as de la necesidad de la seleccién en Igualdad.

Area de seleccion:

+ Establecer procedimientos de seleccion con criterios objetivos, especialmente para las dreas de alimentacion y hosteleria, con una presencia
menor de mujeres.

* Incluir mujeres con la adecuada formacion en 10 en los equipos de seleccion.

* Extender estos criterios en la relacion con las Empresas de Seleccion, Escuelas de Negocio, Empresas Colaboradoras, Entidades Educativas, asi
como en todas aquéllas con las que participe la empresa.

* En caso de iqualdad de valoracion entre dos personas candidatas la decision de incorporacion se tomaré considerando el género menos
representado en la posicion vacante.

Area de formacion:

+ (arantizar que los cursos de formacion llequen a todo el personal. Se realizar un sequimiento anual de la distribucion de la formacién por sexo.

*Informar al personal de la formacion que se imparta en 10,

* Realizar formacion en materia de 10 dirigida a nuevos mandos, incluyendo dicha formacion en sus planes de desarrollo.

* Realizar cursos de formacién en 10 al personal responsable de procesos de promocién, de la Politica Social, asi como a la comision de igualdad.

* Mantener los modulos de 10 en todos los itinerarios formativos y en aquellos cursos ofertados por la empresa que tengan una duracién superior
a cinco dias.

* Realizar cursos de formacion para mujeres en habilidades y actividades en las que se encuentran subrepresentadas.

* Difundir el procedimiento de prevencion de acoso por razén de sexo.

+ Facilitar la formacion ligada a la promocion.
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Area de formacion:

Publicitar e informar de las vacantes existentes a todo el personal con la cualificacion necesaria, con independencia de su sexo y su situacién
familiar.

Sesiones de trabajo/encuesta con grupos de mujeres para determinar barreras, puntos fuertes y éreas de mejora que permitan su acceso a puestos
de mayor responsabilidad extendiendo dichas sesiones en dreas menos representadas.

Continuar proactivamente con los indices de promociones actuales

Area de Conciliacion:

PRINCIPIO GENERAL: el uso de los derechos de reduccion de jornada se realizara de modo que no queden comprometidos los derechos de

conciliacion del resto del personal.

En los casos de solicitud de reduccion de jornada por quarda legal o cuidado directo de un familiar, se valorara positivamente la posibilidad de
adaptar la jornada de partida a jornada continua.

Difundir los nuevos manuales.

Informar a la plantilla sobre los permisos y excedencias existentes en materia de conciliacion tanto para hombres como para mujeres.

Informar al colectivo de hombres sobre sus derechos como padres para fomentar la utilizacion de los permisos parentales.

Poner a disposicion del personal una qufa o base de datos de recursos asistenciales.

Flexibilidad horaria especial: se podra autorizar el incremento en %2 de la flexibilidad horaria establecida, en supuestos excepcionales.

Promover el teletrabajo, en los puestos que lo permitan, manteniendo los mismos derechos laborales y las mismas posibilidades de promocién.
Realizar los cursos de formacion dentro del horario laboral, as como compensar con tiempo libre la formacion que se realice fuera del horario
laboral.

Establecer el derecho de la acumulacion de la media hora del permiso de lactancia en un total de 14 dias laborables. En el caso de que ambos
progenitores o progenitoras fueran de la empresa, podran solicitar su disfrute fraccionado de / dias cada uno.

Reqular la posibilidad del disfrute de la acumulacion del permiso de lactancia mediante reduccion de jornada: disfrute de la lactancia acumulada
(14 dias laborables) a tiempo parcial, al 50%. Es decir, podré disfrutarse en 28 dias laborables al 50% de la jornada habitual.

Fomentar el disfrute de la maternidad a tiempo parcial.

Las mujeres que se encuentren en situacion de embarazo podran adaptar su jornada partida a jornada continua a partir del séptimo mes de
embarazo.

Analizar la salida obligatoria de los centros donde organizativamente sea viable, a partir de una hora concreta.

Estudiar las posibilidades para el cuidado y la atencién a hijos /hijas en periodos de vacaciones escolares y dias no lectivos durante el curso, de
manera conjunta. Continuar con el incremento porcentual relevante de la presencia de la mujer, especialmente en aquellos colectivos con menor
presencia.




CASOS DE DIRECCION Y ADMINISTRACION Area de Comunicacion:
DE EMPRESAS CON PERSPECTIVA DE GENERO

MAH 0 U * Reservar en la Intranet un espacio exclusivo para difundir el programa, asi como crear un apartado dirigido exclusivamente a la 10 y medidas de

conciliacion.

SA N M I GUEL + Utilizar los medios internos de Comunicacién como revistas de la empresa, tablones de anuncios, etc.

* Introducir en las reuniones de la empresa el tema de la 10.
EL TALENTO DE LA EMPRESA COMPROMETIDO
CON LA TRADICION CERVECERA'Y SU ENTORNO

» (ontinuar realizando las comunicaciones y documentos de la empresa eliminando el lenguaje sexita.

* Difundir la existencia del buzén de sugerencias sobre 10 y Conciliacion.
*Incluir temas de 10 en las encuestas de satisfaccion de la plantilla.
AN EXO 2 * Introducir informacion sobre iniciativas de IO en las comunicaciones externas.
* Informar y comprometer a las empresas colaboradoras de la compaiiia de su compromiso con la 10,
* Participar en foros de igualdad en los que la empresa tenga una posicién proactiva.
* Diferenciar la perspectiva de género en las encuestas de clima laboral para identificar posibles aspectos de interés para el colectivo de mujeres.
* Realizar un sequimiento de las campaiias publicitarias para asequrar que no se utiliza lenguaje o imégenes sexistas.

Regulacién de las situaciones de Violencia de género:

a) Preferencia en traslado: cuando la victima se vea obligada a abandonar el puesto de trabajo en su localidad, tendré derecho preferente a ocupar
otro puesto vacante en cualquier otro de sus centros de trabajo (duracion: seis meses).

b) Suspension del contrato de trabajo: la trabajadora puede decidir abandonar temporalmente su puesto de trabajo (duracion: & meses).

¢) Ausencias o faltas de puntualidad: se consideraran justificadas cuando asi lo determinen los servicios sociales de atencion o los servicios de salud.

d) Reduccion de jornada u horario flexible: tendré derecho a la misma, con reduccion proporcional del salario, o a la reordenacion del tiempo de
trabajo.

e) Se pondrén a disposicion de la afectada los servicios médicos, los servicios juridicos de la empresa, as como el apoyo psicolégico necesario.

) En caso de traslado, se abonara el importe del alquiler de vivienda (periodo maximo de 6 meses e importe maximo de 1.000 €/mes).

g) En los supuestos de excedencia por cuidado de hijos/as, la reserva de su puesto de trabajo en caso de familia numerosa se extiende hasta 24
meses.

PREVENCION DEL ACOSO POR RAZON DE SEXOQ Y SEXUAL

Se ratifica el Protocolo de Prevencion del Acoso. Asimismo, se establece:
* Realizar campafias de comunicacion sobre los procedimientos de acoso.
* Incluir cursos de formacion a mandos intermedios sobre prevencion del acoso.

Fuente: Mahou San Miguel.
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CASOS DE DIRECCION Y ADMINISTRACION
DE EMPRESAS CON PERSPECTIVA DE GENERO

MAHOU
SANMIGUEL

EL TALENTO DE LA EMPRESA COMPROMETIDO
CON LA TRADICION CERVECERA'Y SU ENTORNO

ANEXO3

SOMOS

20
20

Tabla 3. Compromisos concretos dentro del Marco Estratégico de Sostenibilidad “Somos 2020

SOMOS |,
INNOVACION

Bajo el paraguas de Somos Innovacion, trabajamos para anticiparnos a las necesidades de las personas consumidoras con un portfolio de
productos social y medioambientalmente més responsable.

En este sentido, prestamos atencion a todo su ciclo de vida: desde el cultivo de las materias primas con las que se elaboran hasta el disefio
del embalaje que los contiene, pasando por su proceso de produccion.

Por ello, centramos nuestra actividad en tres dmbitos: la reduccion y compensacién del consumo de recursos naturales, el empleo de

materiales y envases sostenibles, y la promocion de la salud y el bienestar.

RECURSOS NATURALES

V' Reduciremos un 10% nuestra huella de carbono.
v Consumiremos el 100% de energfa verde en todos nuestros centros de trabajo y promoveremos proyectos de autogeneracion energética.

V' Reduciremos un 10% el consumo de agua y desarrollaremos programas de proteccion de las fuentes hidricas en nuestros entornos.

ENVASES Y MATERIALES

v E1100% de nuestros embalajes y materiales promocionales estaran disefiados con criterios de sostenibilidad: reciclados, reciclables
de menor gramaje.
V' Fomentaremos la reutilizacion de materiales hasta lograr que nuestros envases contengan al menos un 50% de PET reciclado, un /0%

de vidrio reciclado y un 100% de carton sostenible,

SALUD Y BIENESTAR

V' Lanzaremos nuevos productos especialmente enfocados en la salud y el bienestar de nuestra clientela.
Vv EI'80% de las personas profesionales participard en los programas de salud, felicidad y bienestar emocional impulsados por [a

Compafifa.
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SOMOS
COMPROMISO

La sequnda linea estratégica de Somos 2020, Somos Compromiso, refuerza el vinculo de Mahou San Miguel con a sociedad.
En este sentido, trabajamos en la responsabilidad en la comercializacion y el consumo de nuestros productos. Una meta que no solo
implica la divulgacion de su composicion nutricional, sino que también conlleva el asesoramiento en Sostenibilidad al canal de Hostelerfa

y el impulso a la movilidad sostenible, entre otros aspectos.

COMERCIALIZACION Y CONSUMO RESPONSABLE

V' Sequiremos fomentando el consumo responsable de nuestros productos.
V' Impulsaremos una cadena de valor sostenible, realizando preferentemente nuestras compras a empresas proveedoras locales, asf como

acompafiando a nuestra clientela en la integracion de la sostenibilidad en sus negocios.

MOVILIDAD SOSTENIBLE

V' Alcanzaremos una flota propia 100% sostenible en b afios en el mercado nacional.

v Apoyaremos a nuestras empresas distribuidoras para que incorporen progresivamente vehiculos sostenibles.

J Favoreceremos el empleo en colectivos en riesgo de exclusion, formando en hostelerfa a més de 1.300 jovenes sin empleo, a través de
la Fundacion Mahou San Miguel.

v Nuestras marcas impulsaran iniciativas que favorezcan el desarrollo social y el bienestar de las personas.

V' Promoveremos alianzas medioambientales para la proteccion de la biodiversidad y la prevencion de incendios en los entornos en los

que estamos presentes.
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SOMOS
~ TALENTO

El tercer pilar, englobado en Somos Talento, se apoya en el impulso del principal valor de la compafifa: nuestro personal; un eje en el que
la colaboracion, la diversidad y la flexibilidad seran fundamentales.

Como compafiia familiar, 100% espafiola, estamos comprometidos con el desarrollo econémico, social y cultural de nuestro pais. Creamos
empleo directo en 11 comunidades autbnomas, apoyamos a las empresas locales e impulsamos iniciativas que aportan valor a nuestro
personal y a toda la ciudadanfa.

Durante el pasado afio, més de mil profesionales de Mahou San Miguel participaron en medio centenar de actividades, dentro de nuestro
programa " Somos Voluntarios , que beneficiaron a mas de 6,000 personas.

Reforzamos nuestro compromiso con la sociedad a través de la Fundacion Mahou San Miguel, ofreciendo oportunidades a colectivos con
dificultades para acceder al mercado laboral, apoyando el talento e impulsando una educacion en valores basada en el ocio saludable y
el deporte.

v Crearemos espacios en nuestros centros de trabajo para impulsar una cultura colaborativa e implantaremos herramientas digitales que
favorezcan el trabajo en equipo y la gestion transversal.

V' Realizaremos talleres de co-creacion con todos nuestros socios clave para abordar juntos los retos de sostenibilidad en toda la cadena
de valor

V' Ofreceremos oportunidades para el talento joven asegurando que més de un 5% de las incorporaciones correspondan a jévenes de
reciente titulacion.

v Nos comprometemos a que, en todos los procesos de seleccion, siempre haya personas candidatas de ambos sexos, favoreciendo [a
iqualdad en la incorporacion del talento,

J Favoreceremos que el 25% del personal de nuestra compaiia, en puestos que lo permitan, trabajen en remoto, ofreciéndoles
herramientas de trabajo flexible.

V' Fomentaremos programas de movilidad interna para que el 35% de las vacantes sean cubiertas con talento interno.

Fuente: Mahou San Miguel.
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. CAIXABANK: EL COMPROMISO SOCIAL BASADO EN LA CALIDAD
Y LA CONFIANZA

CaixaBank es un banco diferente. Asi reza en su web corporativa. Pero no se trata de un eslogan publicitario, ni de mero autobombo. Basta con acudir
a cualquiera de sus oficinas Store —abiertas, accesibles y transparentes— para experimentarlo. Y, sobre todo, basta con conversar con cualquier profesional
de su plantilla para comprobarlo, primero, y admirarlo, después.

Las oficinas Store de CaixaBank representan un nuevo modelo de oficina mas tecnologico, pero, especialmente, més personal y cercano'. Unas oficinas
que propician una relacién con la clientela no s6lo personalizada, sino que va mas alla de lo estrictamente comercial; oficinas que albergan demostraciones en
vivo, exposiciones interactivas, charlas teméticas, debates, eventos especiales, etc. Y en lo que respecta a la plantilla, cada profesional atesora en su ADN'y
exhibe en su conducta los valores corporativos de calidad, confianza y compromiso social que distinguen a la entidad, unos valores que encarn como nadie
su fundador, Francesc Moragas, y que cabe resumir en una frase que le qustaba repetir: “Ef trabajo, en la cabeza; la gente, en el corazén’ (véase la tabla
dedicada a Francesc Moragas, el hombre que hizo posible lo imposible).

Creado en 1904 por Francesc Moragas, CaixaBank es en la actualidad un grupo financiero con un modelo de banca universal socialmente responsable
con vision a largo plazo, basado en la calidad, la cercania y la especializacion.

La misién de CaixaBank es contribuir al bienestar financiero de su clientela y al progreso de toda la sociedad. Su visién es ser un grupo financiero
lider e innovador, con el mejor servicio a la clientela y referente en banca socialmente responsable.

Su actuacion empresarial y social se fundamenta en sus valores corporativos de calidad, confianza y compromiso social. La calidad se entiende
como la voluntad de servir a la clientela, brindando un trato excelente y ofreciendo los productos y servicios més adecuados a sus necesidades. La confianza
es la suma de integridad, profesionalidad y cercania. Requiere cumplir las expectativas de la clientela, asi como cultivar relaciones a largo plazo, justas y
basadas en el beneficio mutuo para todas las partes. Finalmente, el compromiso social que es la esencia fundacional de CaixaBank y un elemento generador
de fuertes vinculos emocionales para sus stakeholders, subraya el objetivo de contribuir al desarrollo de una sociedad més justa y con mas oportunidades
para todas las personas.

En cuanto a la cultura corporativa de CaixaBank —que determina su personalidad, su manera de hacer y de ser—, cabe destacar que enarbola como
lema “las personas y su talento son las que forman nuestra esencia”y que, por tanto, coloca a las personas en el centro (plantilla empleada, accionistas, clientela
y sociedad), erigiéndose sobre tres pilares: 1) Las personas, lo primero, dado que es una organizacion formada por personas que trabajan cada dia para las
personas; 2) La colaboracién, nuestra fuerza, porque asumen que el trabajo en equipo es una gran fortaleza y que la diversidad de sus profesionales les enriquece,
de modo que constituyen una red de trabajo transversal, cercana, colaborativa y que genera confianza, con un mismo camino por delante y un compromiso
compartido; y 3) La agilidad, nuestra actitud, puesto que resulta imposible ganar competitividad sin una actitud gl e innovadora, sin anticiparse a los constantes
cambios de manera cada vez més flexible y rapida, motivo por el cual apuestan por el pensamiento disruptivo para obtener dinamismo en el dia a dfa.

"Para conocer en profundidad en qué consisten las oficinas Store de CaixaBank se puede visualizar el siguiente video explicativo:
https:/ fwww.caixabank.es/particular/segmentos/oficinasa_es.html# quiero-un-trato-de-tu-a-tu
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FRANCESC MORAGAS,
EL HOMBRE QUE HIZO POSIBLE LO IMPOSIBLE

Francesc Moragas naci¢ en Barcelona en 1868, en una familia
de notarios y letrados. Pudiendo ser abogado, fundd en 1904 la Caja de
Pensiones para la Vejez y de Ahorros, més conocida como “la Caixa’,
que hoy es la tercera institucion filantropica del mundo.

Empezo en un pequefio despacho, junto a un dnico colaborador.
Y con vision optimista, discrecion absoluta y tenacidad paciente, levanté
una obra social dedicada a dignificar a las personas més vulnerables.

Siempre repetia: “Lo imposible no es sino un poco mds dificil que las
cosas dificiles .

Hacia 1920, en slo 16 afios, la entidad se convirtié en la primera
caja de ahorros de Catalufia y de Espaia. A partir de entonces, Francesc
Moragas se entregé a su quehacer altruista. Asi, empoderé a las mujeres
con la instauracion de un instituto ejemplar dedicado a formar a las

trabajadoras; levantd centros de rehabilitacion y de investigacion para
combatir la tuberculosis; impulsé la primera red de bibliotecas para
luchar de manera global contra el analfabetismo; abrio casas de cultura
y adquiri¢ obras de arte de colecciones privadas para donarlas a la Junta
de Museos.. “Soy el hombre mds ambicioso del mundo: no teniendo
necesidades, he hecho mias todas las de los demds’, decfa el propio
Moragas.

Asi nacié una de las principales instituciones socioeconémicas

de Espaiia. Hoy, su obra prevalece y crece. Como le qustaba decir a \
Francesc Moragas, “E/ trabajo, en la cabeza; la gente, en el corazén’. .J’

Fuente: Inés Martinez Ribas

https:/ /miradasconalma.org/noticias/moragas/
19 !
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Grafico 1. Mision, vision, valores y cultura corporativa de CaixaBank

7K CaixaBank

NUESTRA

MISION

Contribuir al bienestar financiero de nuestros clientes y al progreso de toda la sociedad

................................... § gl'. ~UESTRA D."I-.I.'..I.‘.-'.I...-I“.".Iﬂﬂg
: : CULTURA :

Compromiso E .

.
.
e
.
.
N (A
.
.
; Las personas, La agilidad, La colaboracion,
social s lo primero nuestra actitud nuestra fuerza
.
.

---------------------------------------------------------

 NUESTRA
VISION ESTRATEGICA

Grupo financiero lider e innovador, con el mejor servicio al cliente
y referente en banca socialmente responsable

Precisamente de esos tres pilares se derivan los comportamientos que trata de impulsar el programa de cultura corporativa “Somos CaixaBank’,
presentado en noviembre de 2018: personas comprometidas, cercanas, responsables, exigentes, honestas, transparentes, colaboradoras, 4giles e innovadoras.
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El Gréfico 2 muestra, de manera simplificada, la actual organizacion del grupo CaixaBank. A la cabeza se encuentra la Fundacién Bancaria “la
Caixa’, que nacié en 2014 fruto de la transformacion de ‘la Caixa” con el objetivo de preservar lo esencial: los principios que motivaron la creacion de la

Caja de Pensiones para la Vejez y de Ahorros en 1904. Se trata, en la actualidad, de la primera fundacion privada de Espafia y la sequnda de Europa por

activos, que dispone de un presupuesto de 545 millones de euros (2019). De ella cuelgan, por una parte, la Obra Social de “la Caixa” (con su triple vertiente:
social; cultura y educacion; e investigacion, conocimiento y becas) y, por ofra, CriteriaCaixa, la sociedad holding que gestiona el patrimonio empresarial

de la Fundacion. En concreto, gestiona una cartera de participaciones accionariales en sectores estratégicos como el bancario (CaixaBank), el energético,

los servicios y el inmobiliario. Asi pues, CaixaBank es la heredera del negocio bancario de “la Caixa” y engloba, por tanto, toda la actividad bancaria y
asequradora del grupo. La Fundacion Bancaria “la Caixa” ostenta el 40% de las acciones de CaixaBank a través de CriteriaCaixa; el 4,3% de las acciones

corresponden a la autocartera y a personas consejeras y accionistas con representacion en el Consejo de Administracion; y el restante 55,/% son acciones

free float libremente disponibles en el mercado.

Grafico 2. Grupo CaixaBank: Organizacion
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En junio 2014, “la Caixa” se convirtio @
en una fundacién bancariay, en 4
Octubre 2014, se completé la
reorganizacion formal del Grupo tras

la segregacion de activos y pasivos a
CriteriaCaixa, incluyendo su

participacion en CaixaBank. @ ]
Filiales financieras

Grupo VidaCaixa (seguros) 100%
CaixaBank AM 100%
CaixaBank Payments & Consumer 100%
Comercia Global Payments 49%
(Pagos con TPVs)

BPI E  100%2018 ®

Participadas minoritarias(?)

! 9,92% 4
e @

Jelefoneca  5,00%

Actividad relativa a inmobiliario

Building Center 100%
Coral Homes  20%

Fuente: CaixaBank.




CASOS DE DIRECCION Y ADMINISTRACION CaixaBank responde a un modelo de banca universal que, adoptando una estrategia de “supermercado financiero”, ofrece una amplia gama de
DE EMPRESAS CON PERSPECTIVA DE GENERO productos y servicios adaptados a las necesidades de a clientela desde una plataforma comercial que combina las oficinas fisicas y el mundo digital. Un

modelo de negocio que cubre todas las necesidades financieras y aseguradoras.

= Unas cuantas cifras, correspondientes a la evolucion entre los afios 2007 y 2019, bastan para evidenciar el liderazgo y afén innovador de CaixaBank:
:K CaixaBank

» (aixaBank es lider en banca minorista en la Peninsula ibérica, con una clientela de 15,6 millones de personas (13,7 millones en Espafia y 19

EL LIDERAZGO HUMANISTA COMO LEGADO millones en Portugal). En Espafia, su cuota de penetracion de particulares es del 293% (siendo del 204% en 2007). Su cuota de depésitos es
Y FORMULA DE EXITO del 15,3% (10,2% en 2007), su cuota de créditos es del 15,6% (91% en 2007), y su cuota de domiciliacion de nominas de particulares es del
213% (144% en 2007).

+ También ha ampliado su cuota y es lider en planes de pensiones (24,6%; 11,2% en 2007), fondos de inversion (16,8%; 5,6% en 2007), sequros
de ahorro (276%; 14,6% en 2007), sequros vida-riesgo (25,5%; 91% en 2007) y sequros de salud (287%; 23,2% en 2007).

» Cuenta con la mayor red fisica en Espafia, con 4219 oficinas y 9229 cajeros, que representan el 18% del mercado. Pero su plataforma de
distribucion es omni-canal. De hecho, el 594% de su clientela es digital” (48% en 2015) y ambiciona elevar ese porcentaje hasta el /0% para
el afto 2021 Sus ventas digitales se han multiplicado por 4,5 desde 2014. A ese respecto, cabe resaltar la apuesta de CaixaBank por potenciar
canales de atencion remota y digital a través, sobre todo, del modelo infouch, dirigido a clientela con perfil digital, bajo uso de la oficina y poca
disponibilidad de tiempo, a cuya disposicion se pone una persona gestora propia a distancia, en horario extendido, para favorecer una relacion
cercana y directa. Se trata de un servicio con una ratio de aceptacion por encima del 90%. También es destacable la creacién y el impulso
de imaginBank, el primer banco “mobile-only” en Espaiia, lanzado por CaixaBank en enero de 2016 para competir con neo-bancos y nuevos
entrantes, y que cuenta con una clientela de 1,2 millones de personas (el 60% de ellas con ingresos recurrentes), con una edad media de 23 afios
y que cada 3 dfas interacttan con el banco.

+ (Como banca de empresas, CaixaBank es la entidad preferida por las compaiias espafiolas, no en vano el 44,4% de las empresas espaiolas que
facturan entre 1y 100 millones de euros son clientela de CaixaBank (42,7% en 2007). Es la primera entidad para el 178% de las empresas que

facturan entre 1y 100 millones de euros (16,4% en 2007).

+ Como banca internacional, su importancia es también creciente; el liderazgo que ejerce en el segmento de empresas ha llevado a CaixaBank a
ser el business partner internacional de referencia para acompafiar y apoyar a muchas de ellas en su proceso de internacionalizacién. Dispone
asi de 28 puntos de presencia internacional (18 oficinas de representacion, 5 sucursales internacionales y 3 Spanish Desk) para dar soporte a
la clientela que opera en el exterior. Ademés, es propietaria del 100% del banco portugués BP!, que es la quinta mayor institucion financiera de
Portugal en términos de activos y que cuenta con una clientela de 19 millones.

?(lientela individual entre 20-74 afios con al menos una transaccion en los Gltimos 12 meses.
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» En cuanto a su contribucion a la sociedad, llama la atencion que en el conjunto del grupo CaixaBank trabajan 37440 personas (29441 integran
la plantilla de CaixaBank, de las cuales el 53,8% son mujeres, con una edad media de 43 afios y una antigiiedad media de 16 afios), a quienes
cabe sumar otros 45.890 puestos de trabajo generados a través del efecto multiplicador de compras a empresas proveedoras y 6.009 generados
por el banco BPI. Se estima que el grupo CaixaBank realiza una aportacion directa e indirecta de 9122 millones de euros al PIB espafiol (0,76%

del PIB) y de 743 millones de euros al PIB portugués (0,3/% del PIB).

Todas esas cifras también tienen su traduccion, como es natural, en numerosos premios y galardones, que reconocen y reputan a CaixaBank en
distintos mbitos (excelencia bancaria; banca digital y movil; innovacion; y banca socialmente responsable). Por citar sélo algunos ejemplos: Mejor Banco

en Espafia 2019, 2017, 2015, 2013, 2012 (Euromoney), Banco del Afio en Espana 2018, 2016, 2013 (The Banker), Mejor Banco en Espatia en 2019
2018, 2017 2016, 2015 (Global Finance), Mejor Banco Digital de Europa Occidental 2018 (Euromoney), Mejor Banco digital en banca de particulares en
Europa Occidental 2018, 2017 (Global Finance), Mejor Banca Mévil de Europa y sequnda mejor del mundo en 2016 (Forrester), Banco mds Innovador de
Furopa Occidental 2019, 2018 (The Innovators-Global Finance), Banco més Innovador del Mundo en 2016, 2015, 2013 (EFMA y Accenture), Mejor Banca
Responsable de Europa Occidental 2019, 2016 (Euromoney), Mejor Banca Responsable en Esparia 2016 (Global Banking & Finance Review), reconocido
como uno de los bancos mas sostenibles del mundo por los principales indices de sostenibilidad (Dow Jones Sustainability Index, FTSE4Good, MSCI ESG
indices, Euronext Vigeo Eiris, entre otros).

Aun con todo, més alla de las cifras y de los premios, e incluso de su reconocido y ya centenario compromiso social’, el atributo mas remarcable y
distintivo de CaixaBank es, sequramente, su politica de seleccion, gestion, promocién y desarrollo de las personas; una politica fundamentada en el respeto a
la diversidad, la igualdad de oportunidades, la meritocracia y la no discriminacion por razones de género, edad, discapacidad o cualquier otra circunstancia.

3 El compromiso social del grupo CaixaBank va mucho mas allé de la obra social de la Fundacion Bancaria “la Caixa”. Tal y como apunta el propio presidente de CaixaBank, Jordi Gual Solé, “una muestra
de nuestro compromiso con la sociedad es la colaboracion con la labor social de nuestro principal accionista, la Fundacion Bancaria “la Caixa”, cuyo presupuesto de més de 500 millones de euros se nutre
en parte con nuestros dividendos. Pero también en CaixaBank desarrollamos iniciativas propias destinadas a impulsar la educacién y la inclusién financiera, promover programas de ayuda a la vivienda,
favorecer la sostenibilidad medioambiental o facilitar el voluntariado, con mas de 14.500 personas empleadas de CaixaBank que colaboran en actividades sociales en todo el territorio”.
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2. EL DESARROLLO DE LA DIVERSIDAD, LA IGUALDAD DE
OPORTUNIDADES Y EL TALENTO COMO PALANCAS PARA IMPULSAR
EL LIDERAZGO

CaixaBank es, efectivamente, un banco diferente. Y la diferencia radica, principalmente, en las personas que la integran. Asf ha sido desde el inicio,
desde la época de Francesc Moragas, y asf sigue siendo en la actualidad, mas de un siglo después. Una herencia centenaria, pero que permanece vivida e
intacta, grabada a fuego en el ADN de la entidad.

Ese hecho diferencial emana —y, simultaneamente, se alimenta— de la propia polttica de gestion de las personas de CaixaBank, una politica cuyos
principios y pilares se resumen asi en el Plan Estratégico 2015-2018:

I Ladiversidad, la iqualdad de oportunidades y la conciliacion.

2. Elimpulso al desarrollo profesional y los criterios meritocraticos en los procesos de seleccién y promocion interna.
3. Laformacion para garantizar un servicio de calidad a la clientela y para el desarrollo de la plantilla.

4. Una retribucion variable directamente relacionada con la consecucion de los retos individuales y de equipo.

D, La prevencion de riesgos laborales (sequridad, salud y bienestar).

6. La comunicacion interna como eje de transmision de la cultura y de los valores corporativos, y acompaiiamiento a los retos y prioridades de negocio.

Sin menoscabo del resto, conviene destacar los dos primeros pilares, tanto por la temética que nos ocupa como por la relevancia distintiva que se les
otorga en el seno de CaixaBank, tal y como nos indica la Directora de Cultura, lqualdad y Diversidad de la entidad, Clara Boada.

21 La diversidad, la igualdad de oportunidades y la conciliacién

La diversidad y la igualdad son parte de la cultura de CaixaBank. “Llevamos mucho tiempo trabajando en estos temas, afirma con rotundidad Clara,
con objeto de ser, precisamente, una empresa referente para las personas que la integran, fomentando la inclusién y la participacion con medidas equitativas
e identificando y superando los obstaculos que dificultan el camino hacia la igualdad de oportunidades. Clara Boada apunta orgullosa que “siempre hemos
sido un poco pioneros en este sentido. En 2006 ya contabamos con Optima'. En el afio 2007 firmamos nuestro Protocolo de Iqualdad y Conciliacion. En el
2008 firmamos el Protocolo para la Prevencion del Acoso. Y ademés también firmamos el Protocolo de Parejas de Hecho, en el cual equiparabamos todos los
permisos a los de los matrimonios tradicionales. Con lo cual ya llevabamos un tiempo trabajando; tenamos un espacio en la Intranet que se llamaba Iqualdad
de Oportunidades, donde estaba toda la informacion y se estaba comunicando a toda la plantilla, pero, en el afio 2014, el Plan Estratégico 20152018 nos
puso un reto muy claro: dar visibilidad a la mujer e incrementar su porcentaje de representatividad en las posiciones directivas .

+Se trata del Programa Optima de lqualdad de Oportunidades en las Empresas, promovido en 1995 por los Institutos de la Mujer de Andalucia, el Pais Vasco y la Administracion General del estado, Es
una metodologia que se ofrecfa a las empresas para la integracion de la iqualdad de género en la cultura de la organizacion y en su estrategia corporativa. Se distingufa con un “sello de calidad”, un
elemento de responsabilidad social, de prestigio para reconocer a las empresas que asumieran el programa y llevaran a la practica las medidas necesarias. Se considera como el principal antecedente
del distintivo ‘Iqualdad en la Empresa” (DIE).
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En efecto, el Plan Estratégico marcé un objetivo concreto: consequir una representatividad de la mujer en posiciones directivas del 38% en el afio
2018, cuando ese porcentaje era del 34,6% en el afio de partida (2014). Pero el Plan Estratégico no solo fijo un objetivo preciso; ademds, en todo momento
contd, como asequra (lara Boada, con el compromiso inequivoco de la Alta Direccion y del Consejo de Administracion.

Los cuatro afios contemplados en el Plan Estratégico fueron muy positivos en cuanto a los resultados alcanzados. Como se aprecia en el Grafico 3, el |
porcentaje de mujeres en puestos directivos no slo alcanzé en 2018 el objetivo previsto del 38%, sino que o superé con creces, llegando hasta el 399%. A
ese respecto, es necesario sefialar que, en CaixaBank, por posicion directiva entienden, dentro de Servicios Centrales, todos los cargos a partir de Direccion
(Direcciones de Departamento y Direcciones de Funcién). Por su parte, dentro de la Red Territorial (integrada por 14 Direcciones Territoriales), las posiciones

directivas comprenden las Subdirecciones de las oficinas grandes (pues ya tienen responsabilidad con personas), y, a partir de ahi, la Direccion de oficina y
todos los cargos que van hacia arriba.

Gréfico 3. Mujeres en posiciones directivas
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La Directora de Cultura, lqualdad y Diversidad nos revela que, cuando en 2014 se marcaron el objetivo de alcanzar el 38% de mujeres en posiciones
directivas para el 2018, lo primero que hicieron fue un estudio de benchmarking, conscientes de que para entonces ya contaban con “muchas poltticas y
medidas al respecto”. El resultado del estudio de benchmarking fue que “teniamos muchisimas por encima del mercado; entonces lo que hicimos fue: fodos
sabemos la teoria, pero vamos a saber qué pasa en CaixaBank .

Para ello, realizaron un estudio en formato focus-group en el que participaron 160 mujeres directivas, desde la Alta Direccion hasta la Subdireccion
de oficinas grandes, bajo la tutela de Alicia Kaufmann —Catedratica de Sociologia en la Universidad de Alcalé de Henares y experta en diversidad,
organizaciones y género—, con objeto de hacer un diagnéstico e identificar, entre otros aspectos, los obstaculos con los que se habian encontrado y las
palancas de las que se habian ayudado las mujeres directivas en su desarrollo profesional en CaixaBank.

Sequn Clara Boada, “fue superproductivo y sacamos muchisima informacion”. Si bien el diagnéstico no depard sorpresas, si que hizo aflorar con
nitidez lo que ya intufan: las propias mujeres directivas asequraron no padecer ni observar desigualdades en su puesto de trabajo, con lo cual parecia tratarse
de un "tema de postularnos nosotras”. En ese sentido, sefialaron la existencia de una serie de obstéculos en sus respectivas carreras: asi, apuntaron aspectos
como el de las culturas masculinizadas (“claro, esto es un banco, no es un sector muy femenino”) o el de la conciliacion (“quiero estar con mis nifios/as”),
pero lo més destacable fue que constataron la existencia del “efecto o sindrome de la persona impostora™, por un lado, y de la “falta de referentes femeninos”,
por otro, como principales factores que inhibfan la propia postulacion de las mujeres y que alimentaban su invisibilidad, consolidando asf una especie de
"techo de cemento” autoimpuesto.

En cuanto a las palancas, las mujeres directivas de CaixaBank destacaron que en todo momento sentian el apoyo de la Alta Direccién y que el tema
de la igualdad “estaba en la agenda”. También indicaron que en su desarrollo profesional se “habian encontrado con alguna persona o con algtin directivo
o directiva que les habia ayudado, que habian tenido suerte por ese mecenazqo’. Ademés, remarcaron el hecho de que una vez alcanzaban una posicion
de més nivel, “descubrian que no pasaba nada, que se podian organizar; es mds, cuanto més arriba estaban, més flexibilidad tenfan en el momento de
organizarse’, sefiala Clara.

El estudio de benchmarking y, sobre todo, el diagndstico de las 160 mujeres directivas, dieron lugar a la puesta en marcha en 2018 del programa
Wengage, que, en palabras de Clara Boada, “era y es el marco —una especie de ‘paraguas — que acoge en su seno, impulsa y da sentido a todas las acciones
y politicas que ya tenamos en marcha, ademés de introducir algunas nuevas”. Se trata de un programa que promueve y difunde el valor de la diversidad
dentro y fuera de CaixaBank y que incorpora una triple vision: diversidad de género, diversidad funcional y diversidad generacional, mostrando el claro
compromiso con la iqualdad y la conciliacion. Y ese compromiso se materializa en el Manifiesto de la Diversidad, publicado en 2018, que recoge los principios
fundamentales que fomenta CaixaBank en materia de diversidad ((Grafico 4).

> En sulibro Liderar en femenino para hombres y mujeres, Txell Costa (2019: 59) habla del “sindrome de la persona impostora y de como los hombres son més capaces de dtirarse de la moto». Un estudio
inferno de Hewlett Packard afirma que las mujeres creen necesitar més para presentar una candidatura a un trabajo o a cualquier oportunidad empresarial. Los hombres solicitan un empleo cuando
cumplen solo con el 60% de los requisitos, mientras que las mujeres s6lo lo solicitan si cumplen con el cien por cien”
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Gréfico 4. Manifiesto de la Diversidad de CaixaBank

Incluir y fomentar la igualdad de oportunidades en todas las politicas y procesos de la Entidad, y
promover una cultura basada en la meritocracia y en el respeto a las personas.

Contribuir a romper estereotipos establecidos y creencias limitantes que merman el desarrolloy la
innovacion.

Impulsar la creacion de equipos diversos, transversales e inclusivos, reconociendo la
individualidad y heterogeneidad de las personas y eliminando cualquier conducta excluyente y discriminatoria.

Promover acciones y medidas de sensibilizacién y cambio social a través de: formacién,
mentoring, debates, conferencias, premios y patrocinios.

Divulgar el valor de la diversidad entre todas las personas, instituciones, empresas y organismos con los
que nos relacionamos.

Fuente: CaixaBank.
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Para el consejero delegado de CaixaBank, Gonzalo Gortazar, “la diversidad es clave para consequir atraer y desarrollar todo el talento potencial

de una organizacion (...) Sequir trabajando en esa linea, fomentando la igualdad y la meritocracia, es la mejor manera de afrontar los grandes retos de
nuestros dias”. Asimismo, Gortézar subraya la importancia de impulsar la diversidad no sélo de forma interna, sino también mediante iniciativas externas: “l
compromiso de nuestra entidad no sélo se plasma en acciones restringidas al dmbito de la organizacién, sino también en impulsar el valor de la diversidad y
la iqualdad de oportunidades en el resto de la sociedad”. En efecto, el programa Wengage, ademés de la ya mencionada triple vision (diversidad de género,
funcional y generacional), tiene también una doble vertiente: 1) inferna, con una serie de acciones dirigidas a incrementar el nimero y la visibilidad de las
mujeres en posiciones directivas e impulsar el talento y el desarrollo profesional, y 2) externa, con actividades dirigidas al pablico general para divulgar la
iqualdad de oportunidades y el valor de la diversidad, ayudando a romper estereotipos de género y de ofra indole.

(lara Boada no duda en reconocer en el programa Wengage a uno de los factores catalizadores determinantes que ha impulsado que el porcentaje
de mujeres directivas pasara del 34,6% al 399% entre 2014 y 2018: "nos ha creado una sororidad interna e inclusiva brutal; mujeres que nos apoyamos
una pasada (fenemos un chat que echa humo); fluyen las ideas. Y Wengage también nos ha proporcionado mayor inclusion con los hombres (...) es un
programa muy transversal. Empezamos con mujeres porque necesitabamos conocer su realidad; pero a partir de ahi ya se involucraron hombres; de hecho,
lo que siempre decimos es que es un programa muy inclusivo, no es un programa de mujeres, es un programa de diversidad y aquf estamos tanto hombres
como mujeres involucradas .
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Otro factor catalizador es, en opinion de Clara Boada, el hecho de “hacer publico y notorio que la Alta Direccién esté comprometida, que estemos
diciendo que se trata de talento, de meritocracia, que da igual que estés o no embarazada (aqui hemos promocionado a un montén de mujeres embarazadas);
el hecho no discriminatorio y explicito ha animado a las mujeres; yo creo que nos ha dado ese plus de probar y postularnos”. Clara afirma con rotundidad que
el programa Wengage “se basa en la meritocracia y en el acceso a la iqualdad de oportunidades, y funciona por si solo”. La apuesta de la Alta Direccion por
el programa Wengage es indudable y prueba de ello son también los 13 actos de presentacién del programa realizados a lo largo del afio 2018, mediante
afterworks y encuentros de networking, con una participacion de 2.500 personas.

El tercer factor catalizador, responsable del aumento del porcentaje de mujeres directivas en CaixaBank, reside, segtin Clara Boada, en los planes de
mentoring femenino, mediante los cuales mujeres directivas de la entidad asesoran a otras profesionales en el desarrollo de su carrera profesional. Buscan
el desarrollo, tanto en Direcciones Territoriales como en Servicios Centrales, del potencial de las personas, basandose en la transferencia de conocimientos y
en el aprendizaje a través de la experiencia, y constituyen una de las acciones internas mas relevantes dentro del programa Wengage. Clara Boada asequra,
orqullosa, que "nos ha ayudado a que las mujeres se postulen més a las posiciones elevadas (...) Directoras de Oficina estén mentorizando’ a Subdirectoras.
Y Directoras de Area de Negocio estan ‘mentorizando’ a Directoras de Oficina”. El mentoring femenino se estableci en 2018 y solo ese primer afio tuvo 335
participantes. Reciben formacion tanto la persona mentora como la ‘mentorizada’. Clara Boada hace hincapié en que es “un programa muy respaldado por la
Alta Direccion”. De hecho, su puesta en marcha fue una peticion expresa del Director General de Negocio, Juan Antonio Alcaraz, que es la persona, aparte
del consejero delegado, que tiene més gente a su cargo (pues toda la Red Territorial depende de él) y que es también el principal valedor del mentoring
femenino. El objetivo es que las mujeres se postulen y que se empoderen; y para empoderar a la mujer resulta fundamental el referente de una mujer directiva;
que vea como se ha organizado, que vea que no hay problema, que vea su estilo de liderazgo, que vea como gestiona los equipos, etc.

Ademés de los planes de mentoring femenino, Wengage también impulsa, en colaboracién con el IESE Business School, un programa especifico de
desarrollo directivo para mujeres (Mujer y liderazgo), con objeto de fomentar el talento femenino, promoviendo sus competencias de negociacion, delegacion
y gestion de reuniones, gestion del conflicto, anélisis y toma de decisiones, conciliacién trabajo-familia, etc. En 2018 participaron 40 mujeres.

lqualmente, Wengage también apuesta por las medidas que fomentan la corresponsabilidad y que facilitan a mujeres y hombres compatibilizar
su desarrollo profesional con la vida personal y familiar, aprobando, para ello, medidas de flexibilidad horaria (2 horas de margen de entrada/salida) y de
trabajo en remoto (1 dfa a la semana de teletrabajo). En la prueba piloto desarrollada en 2018 participaron 407 mujeres y hombres, con un elevado grado
de satisfaccion.

Entre otras acciones internas del programa Wengage, también cabe resaltar la elaboracion y difusion a toda la plantilla de la Guia de Comunicacién
lqualitaria: el reto de fas relaciones interpersonales, con el fin de “reconocer estilos comunicativos de ambos sexos en los equipos y romper con los estereotipos
que existen para conseguir una comunicacion ecudnime y sin sexismos . Se trata de un libro escrito por Estrella Montolio, catedratica de Lingtiistica Hispénica
de la Universidad de Barcelona, que persigue promover comportamientos inclusivos partiendo de la premisa de que ‘i los profesionales de una entidad
tienen presentes a sus interlocutoras, su lenguaje cambiaré de forma automética”. Asi, “lescuchamos a una mujer de la misma manera en la que escuchamos
a un hombre? {Le otorgamos de entrada la misma relevancia y autoridad?”
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Fsas son algunas de las cuestiones que se abordan en la guia que, a partir de ejemplos de situaciones y practicas cotidianas, invita a reflexionar y
proporciona consejos para evitar que los estereotipos condicionen las decisiones y comportamientos y asi favorecer la igualdad en el desempefio profesional.
Trata temas como la menor intervencion de las mujeres en las reuniones, los estilos de comunicacion, el reparto de roles inconsciente entre géneros o las
diferentes formas de ejercer el liderazgo, explica las ventajas del modelo igualitario y propone cambios en el modo de relacionarse’.

Dentro del programa Wengage, la entidad también impulsa el Premio Mujer Empresaria CaixaBank, para identificar y reconocer a las mujeres
lideres del mundo corporativo con una reconocida trayectoria profesional en Espafia. La ganadora suele ser posteriormente una de las representantes
espafiolas en los premios WEC, en el marco de la conferencia anual del International Women's Entrepreneurial Challenge (IWEC), una red mundial de
mujeres empresarias, propietarias de sus compafifas, que cooperan de forma global con el objetivo de ayudar a crear y distribuir la riqueza en el mundo
empresarial. El Premio Mujer Empresaria CaixaBank persigue, en palabras del consejero delegado de CaixaBank, Gonzalo Gortézar, “aumentar la visibilidad
y el reconocimiento de la mujer empresaria y de su importante papel en el mundo econémico y social.

Por otra parte, tal y como se ha indicado, el programa Wengage también cultiva una vertiente externa, cuyo objetivo es promover el valor de la
diversidad en la sociedad. Cabe resaltar, a ese respecto, la celebracion de conferencias y debates sobre diversidad en su Red Territorial de oficinas. Destaca,
por un lado, la iniciativa DialogA, que incluye acciones de debate y reflexion, como talleres y charlas impartidas por personas expertas, desayunos de
talento femenino para compartir best practices y experiencias, etcétera, que sumaron mas de 1000 participantes en 2018". En ese sentido, Clara Boada
pone el énfasis en el valor de la red de oficinas de CaixaBank: “como banco, tenemos la fuerza de la red. Tenemos 4.000 oficinas, con lo cual podemos
llegar a muchos sitios. Estamos utilizando todas las oficinas como altavoces del valor de la diversidad”. Por otro lado, en el dmbito internacional, CaixaBank
también impulsa y acoge los debates Diversity Talks (que tienen el objetivo de analizar la aportacion de la diversidad a los negocios internacionales, con 720
participantes en 2018)° asi como actos de reflexion inclusiva con Aspen Institute (con 142 participantes en 2018). También celebra acciones de networking
con bancos internacionales (ErsteBank, Standard Bank, ANZ Bank) para lanzar proyectos conjuntos.

Cabe asimismo destacar que CaixaBank también impulsa las Global Mentoring Walk en Espaiia, al lado de la ONG Vital Voices. Se trata de una
iniciativa que pone en contacto a ejecutivas de trayectoria consolidada con jovenes que estan dando forma a carreras con alto potencial de desarrollo, en
un formato diferente. Durante el trascurso de la caminata, las directivas y directivos intercambian experiencias, ofrecen y reciben asesoramiento, apoyo y
consejo, ademés de tejer una red de contactos en un ambiente informal. Y no slo acuden mujeres y hombres que ocupan posiciones directivas en el Grupo
CaixaBank, sino también personal de otras empresas colaboradoras en el evento como Microsoft, SequrCaixa-Adeslas, Securitas Direct y AED, entre ofras.

% Incluso se filman representaciones de casos que hay en la quia, para luego publicarlas en la Intranet a disposicion de toda la plantilla.

" Algunos de los temas abordados son: “Madre y profesional, lo mejor de los 2 mundos”, “Educacion financiera en el dmbito familiar”, “Vivir y educar desde la igualdad”, “El deporte gana con la igualdad”,
“lqualdad como cultura empresarial’, “Nuevas generaciones: la iqualdad como proyecto”, etc.

8 Véase, por ejemplo, el Diversity Talks Dubai: Diversity Talks Dubai (video): https:/ /www.caixabank es/empresa/internacional ldiversitytalks /videodubaidiversitytalks _es.himl

Resumen Dubii: https:/ [www.caixabank.es/deployedtileslempresas/ Estaticos/pdf/Bancainternacional/DT_Ficha Dubai.pdf



https://www.caixabank.es/empresa/internacional/diversitytalks/videodubaidiversitytalks_es.html
https://www.caixabank.es/deployedfiles/empresas/Estaticos/pdf/Bancainternacional/DT_Ficha_Dubai.pdf
https://www.caixabank.es/deployedfiles/empresas/Estaticos/pdf/Bancainternacional/DT_Ficha_Dubai.pdf
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Otras iniciativas externas de Wengage se refieren a patrocinios especificos en ambitos donde la mujer estd poco representada (como, por ejemplo,
equipos femeninos tanto de baloncesto como de fithol); patrocinio de FEDEPE (Federacion Espaiola de Mujeres Directivas, Ejecutivas, Profesionales y
Empresarias), asi como de Top 100 Mujeres Lideres en Espaiia (una organizacion cuyo objetivo principal es visibilizar el talento femenino para construir
una sociedad basada en la igualdad de oportunidades); organizacion, junto a Prensa Ibérica, de los eventos y premios eWoman, que reconocen el éxito de
las mujeres en emprendimiento digital y tecnologico; alianza con Microsoft Ibérica para la concesion de los premios WONNOW a las mejores estudiantes

’ 0 campafias de sensibilizacion

universitarias de carreras con menor presencia femenina del 4rea de STEM (Ciencias, Tecnologfa, Ingenierfa y Matematicas)
sobre el valor de la igualdad a través de las redes sociales, mediante un video genérico con tres capsulas (educacion, acceso laboral y corresponsabilidad),
que muestran situaciones cotidianas donde atin existe una desigualdad de género y que CaixaBank pretende atajar, y que cuenta con més de 2 millones de

visualizaciones.

Para finalizar, se debe resaltar que CaixaBank esta adherida a los principales programas internacionales de fomento de la diversidad y de la igualdad
de género, como los Women's Empowerment Principles de Naciones Unidas; el Acuerdo Voluntario con el Instituto de la Mujer, “Mas mujeres, mejores
empresas , para una mayor representatividad de la mujer en posiciones directivas; el Chérter de la Diversidad, promovido a nivel europeo, para fomentar
la igualdad de oportunidades y las medidas antidiscriminatorias; y el Codigo EJE&CON de buenas précticas para la gestion del talento y la mejora de la
competitividad de la empresa.

Gracias a ese compromiso, CaixaBank posee desde 2010 la Certificacion Empresa Familiarmente Responsable, otorgada por la Fundacion MasFamilia,
que premia a las mejores practicas en conciliacion, apoyo a la igualdad de oportunidades y desarrollo de las personas (Nivel B+ Empresa Proactiva). También
ha sido merecedora de diversos reconocimientos, como el Premio 25 aniversario de FEDEPE o el Premio Intrama a las mejores précticas de RRHH en gestion
de la diversidad y la iqualdad. Ademés, desde 2019 est3 incluida en el Bloomberg Gender-Equality Index, un selectivo que incluye las compafiias del mundo
més comprometidas con la iqualdad de género a través de sus poltticas y la transparencia en la divulgacion de sus programas y datos relacionados con
el género®. Del mismo modo, CaixaBank también figura en el Indice de Diversidad de Género de la European Women on Boards (EWoB), que analiza la
representacion femenina en puestos de liderazqo en las empresas incluidas en el Stoxx Europe 600 (CaixaBank ocupa el puesto 170 del ranking, aunque es
parte del ‘top 3' de las empresas espatiolas, junto a Bankinter y Banco Santander).

?LLos premios consisten en un primer premio de 10000 euros y diez sequndos premios, que se corresponden con 10 becas remuneradas que estan destinadas a que las ganadoras trabajen seis meses en
(aixaBank, colaborando en diversos proyectos especificos. Ademas, todas las ganadoras participan en un programa de mentoring Microsoft Ibérica.

E] Gender Equality Index (GEI) de Bloomberg mide la igualdad de género a través de cinco pilares: liderazqo femenino y cartera de talentos, igualdad salarial y paridad de género, cultura inclusiva,
politicas de prevencion del acoso sexual y marca pro-mujer. En 2020, Bloomberg ha seleccionado a 325 compatifas de 42 paises y regiones, después de analizar 6.000 empresas originarias de 84
paises y regiones. En total, hay 14 empresas espariolas en el GEl de 2020: ademés de CaixaBank, figuran BBVA, Banco Santander, Bankia, Endesa, Enagds, EDP. Ferrovial, Iberdrola, Indra, Inditex, NH
Hoteles, Telefénica y Repsol.
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CLARA BOADA RESUME DE ESTA FORMA LAS PRINCIPALES RAZONES POR LAS QUE CAIXABANK TIENE
ESA FIRME APUESTA POR LA IGUALDAD:

v Esunvalor fundamental en si mismo y es parte esencial de la cultura, grabada en el ADN, de CaixaBank.

v Compromiso y liderazgo del equipo directivo. Nosotros creemos en la diversidad, forma parte de nuestra cultura, no es un tema de maquillaje,
llevamos mucho tiempo trabajandola, desde el inicio tenemos directivas en la Red.

v Es un pilar. Una empresa diversa es més sostenible, es mas innovadora, se adapta mejor, es més rentable... todo son ventajas. La mitad de
nuestra clientela son hombres y la otra mitad mujeres (incluso mas); empresarialmente y por un tema de rentabilidad, o tratas la diversidad o
no tienes futuro.

V' Mejora de la calidad en la toma de decisiones. A nivel global, cuando se tiene una vision més amplia, se genera mucha mas riqueza; la gente
que disefia productos, la gente que estd programando tiene esa parte ms abierta. A mi me han comentado algunas clientas que se sienten
més a gusto y mas comodas con gestoras: esa parte de empatia, que no te atosigan, que te escuchan, que te entienden, que te dan espacio, etc;
por poner un simil, si vas al ginecélogo, igual e sientes mas comoda si es una mujer porque crees que te entiende mejor; ocurre lo mismo con

tu dinero, al final estamos hablando de tu dinero, son tus ilusiones, tu jubilacion, tus suefios, lo que puedes hacer, esa parte no emocional, pero

que te cubre esas necesidades... y lo que quieres es un buen servicio.

2.2. Elimpulso al desarrollo profesional y los criterios meritocraticos en los procesos de seleccién y promocién interna

Para CaixaBank es fundamental favorecer el talento y el desarrollo profesional a través de la apuesta por la meritocracia, la diversidad y el
empoderamiento de todas las personas de su plantilla. La meritocracia amplia la fuente de talentos de una forma esencial, porque ninguna persona queda
excluida desde el inicio. La diversidad fomenta el talento facilitando su inclusion y explotacion. Y el empoderamiento asequra que el talento se desarrolle y
despliegue todo su potencial"

Para alimentar y fortalecer la cultura meritocratica, CaixaBank realiza evaluaciones anuales al 100% de su plantilla que permiten una vision integral:
a nivel de comportamiento (evaluacion por competencias) y a nivel de rendimiento (evaluacion del rendimiento).

I"Aese respecto, puede verse el Diversity Talks Estambul, en el que Marta Garcia Ojea, Directora de la Oficina de Representacion de CaixaBank en Turquia, sefiala que “los beneficios de la diversidad son
muchos y merece la pena luchar por ella. La diversidad y la inclusién son ventajas competitivas. Las empresas son un reflejo de la sociedad, que es rica en diversidad y se fortalece con sus diferencias. Por
lo tanto, un lugar de trabajo inclusivo contribuye a un mejor clima laboral, mejora el desempefio, el compromiso y la motivacion del equipo, acentda la creatividad y la innovacion, ayuda a atraer y retener
el talento. No solo beneficia a los resultados econdmicos y a la reputacion de la empresa, sino que profundiza su compromiso con la sociedad”.

Diversity Talks Estambul (video): https:/ fwww.caixabank.eslempresalinternacional diversitytalks /videoturquiadiversitytalks_es.htrl

Resumen Estambul: https:/ lwww.caixabank.es/deployedfilesfempresas/Estaticos/lpdt/Bancainternacional /DT _Ficha_Turquia.pdf
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En cuanto a la evaluacion por competencias, ésta persigue diagnosticar y desarrollar las competencias profesionales de todas las personas de la
entidad. Es una herramienta disefiada para objetivar la evaluacion del desempefio y se materializa mediante las Conversaciones para el Desarrollo, un espacio
de didlogo entre cada persona de la plantilla y su responsable inmediato (n+1). Permite identificar puntos fuertes y dmbitos de mejora, ademas de facilitar
la comunicacion, conocer las expectativas y motivar. Y, en dltima instancia, todo ello propicia que CaixaBank pueda realizar una planificacion eficiente de
acciones de desarrollo profesional de las personas.

Respecto a la evaluacion del rendimiento, CaixaBank tiene un modelo objetivo y transparente para valorar la consecucién de los retos individuales
y de equipo/corporativos, que genera motivacion y estimula la cooperacién en los equipos. Conviene destacar que, a fin de valorar el rendimiento de la
plantilla y determinar la remuneracion variable asociada a ¢, CaixaBank tiene en consideracion no s6lo la consecucion de los retos (el qué), sino también
la forma en la que éstos se alcanzan (el cémo). Para cada funcion se definen unas bandas salariales que sirven de referencia para establecer un importe de
Bonus target para todas las personas. La valoracion de este Bonus target en funcién de la Evaluacion del Rendimiento, complementada por la valoracion del
comportamiento, permite realizar la gestion de la retribucién variable anual

Por ofra parte, para CaixaBank es fundamental la evaluacion, gestion y desarrollo del talento, tanto a nivel directivo como a nivel pre-directivo,
siguiendo siempre el modelo basado en tres ejes (meritocracia, transversalidad y diversidad). EI Departamento de Talento y Business Partners Territoriales
detecta, evaltia, gestiona y desarrolla el talento directivo de la entidad, mediante la elaboracion de mapas de talento (a nivel directivo y pre-directivo), cobertura
de cargos directivos y gestion de planes de sucesion. La deteccion y evaluacién del talento se realiza en la esfera de comportamiento y de rendimiento. La
particularidad de la evaluacion de comportamiento en estos niveles radica, seqin Clara Boada, por un lado, en que es “un proceso que involucra a una
persona experta externa que realiza informes ad-hoc de cada persona candidata, lo cual aporta objetividad e independencia y evita la endogamia” y, por
otro, en que se garantiza ‘la presentacion de ternas en todas las candidaturas”. En ese sentido, Clara sefiala con rotundidad que “en todas las ternas debe
haber al menos una mujer. Si no existe, se hace busqueda proactiva (...) Este sistema me obliga a que, si tengo una plaza, no busque mi semejante, que es
lo fécil; hay mucho talento en la empresa, y no es que esté oculto, pero si no levantas la mirada, no lo ves; hay que hacer aflorar y hacer visible ese talento”.

Otro elemento distintivo de la deteccion y evaluacion del talento es el Feedback 180°, que se realiza a través de la recogida de evidencias directivas
basadas en las percepciones del equipo. De ese modo, las personas directivas conocen sus gaps competenciales y pueden trabajar, a partir de la vision de
sus equipos, sus areas de desarrollo. A ese Feedback 180° hay que afiadir la evaluacion y feedback por competencias directivas que cada persona candidata
obtiene de su responsable en el organigrama jerarquico.

Un Comité de Talento (¢rgano colegiado y diverso formado por siete personas) vela por el cumplimiento de la validacion de posiciones directivas
en CaixaBank, garantizando, entre otros aspectos, que se presenten ternas con representantes femeninas en todas las candidaturas. Ademés, el Comité de
Talento es el que, contemplados todos los inputs generados en el proceso, decide finalmente la candidatura que se presenta al Comité de Direccion, que es
la instancia que toma la tltima decision.
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Gréfico b. Métodos de evaluacién de comportamiento y de rendimiento

Nivel Directivo

N° de evaluaciones

(1) Evaluacién del Talento Directivo 2018 675
Plan Estratégico 2015-2018  2.626
N° de evaluaciones

@ Evaluacion Directiva EpC 2018 32
Plan Estratégico 2015-2018  2.009
N° de

® Feedback 180° 2018 384
Plan Estratégico 2015-2018 1.125

o - Han cobrado Bonus en 2018
(4)  Evaluacién del Rendimiento Personas 1633

Comportamiento

(1) Informes ad-hoc de un experto extemno que aporta objetividad e independencia.

@ Herramienta para identificar/contrastar el talento interno y las capacidades
directivas. Evaluacion por parte del responsable jerarquico.

® Recogida de percepciones del equipo para identificar gaps competenciales.
| Rendimiento

(4) Programa de retos de Servicios Centrales (anual)
Programa ILP (incentivos a largo plazo - periodo Plan Estratégico).

Nivel no Directivo

N° de
(1) Conversaciones para el desarrollo 2018 24.458
Plan Estratégico 2015-2018  95.038

Han cobrado Bonus en 2018
Personas 23.774

(2)  Evaluacién del Rendimiento

Comportamiento
(1) Herramienta para objetivizar la evaluacion del desempefio, analizando las
competencias profesionales.

Espacio de Dialogo entre los responsables inmediatos y sus colaboradores
identificados.

Rendimiento

(2) Modelo objetivo y transparente para la valoracion de la consecucion de los retos
individuales, de equipo/corporativos, que genera motivacion y estimula la
cooperacion en los equipos.

-Programa de retos Servicios Centrales y Servicios Territoriales.
-Programa de Bonus Red, esquema adaptado a cada segmento de negocio.
-Programa de incentivos.

Fuente: CaixaBank.

Como se ha dicho, la apuesta por reforzar la cultura de la meritocracia y la diversidad es prioritaria para CaixaBank, y sus consecuencias se han

hecho notar en los Gltimos afios: en 2015, el porcentaje de nombramientos de personas directivas que pasaban por el Comité de Talento con terna era solo

del 321% en Servicios Centrales, mientras que ascendfa al 83,8% en 2018, En la Red Territorial, ese porcentaje era del 42.9% en 2014 y llegaba al 100% en
2018. Por ofra parte, el porcentaje de personas directivas con Feedback 180° en Servicios Centrales era del 57% en 2014 y alcanzaba el 100% en 2018. En
la Red Territorial no se hacia Feedback 180° hasta el afio 2016 pero, a partir de entonces, se hace en el 100% de los casos. Y en cuanto a los nombramientos

de cargos directivos es de destacar que en el afio 2018 las mujeres protagonizaron el 4/% de los nombramientos directivos de CaixaBank, sumando la Red

Territorial y los Servicios Centrales,

Por otra parte, mas allé de detectar y evaluar el talento, CaixaBank trata también de cultivarlo y fomentarlo con mimo. Para ello, realiza un notable

esfuerzo en formacion para procurar a sus profesionales un aprendizaje continuo: slo en 2018, mas de 2 millones de horas de formacion (8,3% presenciales,

917% virtuales), que equivalen a 71,8 horas por persona empleada; y més de 12,8 millones de euros invertidos en formacin (434 euros por persona

empleada).




CASOS DE DIRECCION Y ADMINISTRACION Entre otros aspectos, CaixaBank apuesta por fomentar la autoformacion poniendo a disposicion de toda su plantilla maltiples recursos formativos a
DE EMPRESAS CON PERSPECTIVA DE GENERO través de CaixaBank Campus. Todo ello alienta [a libertad y responsabilidad personal respecto de las propias capacitaciones. CaixaBank Campus es la pieza

esencial de la estrategia de gestion del conocimiento de la entidad, pues integra su oferta autoformativa, presencial y online para el desarrollo competencial

i personalizado. Una oferta que se estructura en cuatro bloques:
CaixaBank 1

. Escuelas de Formacion (espacios de referencia de un mbito del conocimiento): Escuela Comercial, Escuela de Riesgos, Escuela de Finanzas,
Escuela de Liderazgo y Habilidades, y Escuela de Rendimiento Sostenible.

EL LIDERAZGO HUMANISTA COMO LEGADO
Y FORMULA DE EXITO 2. ltinerarios a medida y formacion de segmentos (programas adaptados a necesidades especificas: Oficinas Store, AgroBank, Banca Privada y

Banca Premier, Banca de Empresas, Auditorfa, Internacional...).

3. Formacién normativa transversal (cumplimiento de las exigencias requladoras y cobertura de riesgo reputacional: informacién y asesoramiento
MIFID 11, Prevencion de Riesgos Penales, Sequridad y Salud Laboral, Gestion del Efectivo, Sequros y Planes de Pensiones...).

4. Planes de desarrollo profesional tanto a nivel directivo como a nivel pre-directivo: Programa directivo “Rethink " y Programa pre-directivo “Progresa’.

El programa directivo “Rethink” estd enfocado al desarrollo progresivo de las competencias de liderazgo y conocimientos generalistas para personas
directivas. Propone un desarrollo incremental en funcién de la consolidacion en el cargo e incluye certificaciones a través de Universidades y Escuelas de
Negocios. Se contemplan dos etapas (incorporacion y consolidacion) y una tercera etapa para colectivos de alto potencial. La etapa de incorporacion, con su
correspondiente Certificacion C1, se centra en el liderazgo de unofa mismo/a y en sentar las bases del negocio, mientras que la etapa de consolidacion, con
su correspondiente Certificacion (2, se centra en el rol como lideres de otras personas, que impulsan el cambio y la ejecucion de la estrategia. Su objetivo es
que tales personas directivas se conviertan en personas lideres inspiradoras y transformadoras, capaces de anticiparse al futuro y de actuar como palanca
de cambio para la implementacion de la estrategia. El programa “Rethink” se desarrolla en Barcelona y Londres, y en él intervienen docentes del IE Business
School, del FT-IE Corporate Learning Alliance y del Cass Business School”

"Los profesores abren la puerta. Tii entras por ti mismo”.

_

£ programa académico incorpora aspectos relacionados con la coyuntura financiera y los horizontes estratégicos del sector, un blogue consagrado a las competencias relacionales bésicas en el liderazgo
(autoconocimiento, influencia, asertividad, feedback) y comunicativas. Al mismo tiempo, existen modulos sobre toma de decisiones, sobre Big Data y Analytics, y sobre liderazgo positivo.

Proverbio chino
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El programa pre-directivo “Progresa” esta dirigido tanto a personas subdirectoras y directoras de la Red Territorial (para la mejora competencial del
rol directivo y liderazgo de equipos), como a gerentes en los Servicios Centrales (para desarrollar la vision estratégica y la orientacion a resultados, asi como
la innovacion y la gestion del cambio). A ese respecto, Clara Boada recalca que “aseguramos que entre las personas que participan exista diversidad; para
nosotros es la cantera tipica de los equipos de fuitbol y tenemos que asequrar que exista una paridad entre mujeres y hombres'.

Para terminar, es preciso apuntar que, ante la creciente necesidad de captar, desarrollar y retener el talento joven, en 201/ surge el programa
CaixaBank Experience para adaptar la propuesta de formacion del personal recién contratado a los cambios de la sociedad y a las necesidades de las
nuevas generaciones. Es un programa de aprendizaje blended (semipresencial), de dos afios de duracion, que facilita que las nuevas incorporaciones se
integren y se sientan parte de la entidad, identificandose con sus valores y objetivos y adquiriendo una formacién de alto valor. El programa consta de dos
fases: 1) en primer lugar, una semana de integracion (un training presencial) en los Servicios Centrales de Barcelona, para darles la bienvenida y explicarles
la organizacion (cultura, atributos de marca y modelo organizativo), asi como el plan formativo. Se busca que conozcan cudl va a ser su nueva trayectoria
profesional (posibilidades de desarrollo) y que empiecen a forjar un sentimiento de orgullo de pertenencia y de comunidad, creando vinculos con la entidad;
7) en sequndo lugar, una prolongada formacion online, mediante el uso de la gamificacion, a través de Virtaula (la plataforma de e-learning de CaixaBank),
sobre normativa genérica de la entidad, normativa en sequros, Postgrado Universitario en informacion y asesoramiento financiero, y Postgrado Universitario
en riesqo bancario (Universitat Pompeu Fabra). Los resultados del programa CaixaBank Experience son muy buenos; con una participacion de 665 personas
en 2018, la tasa de rotacion acumulada se ha reducido del 22% en 2017 al 20% en 2018; ademés, el grado de satisfaccion es muy elevado, ya que el 68%
lo valoran con una puntuacién de 9 0 10. A esto hay que afiadirle los reconacimientos externos conseguidos por el programa CaixaBank Experience 2018,
clasificado en la tercera posicion como mejor programa onboarding en los Learning Awards celebrados en Londres en febrero de 2019,




CASOS DE DIRECCION Y ADMINISTRACION 3 LIDERAZGO'Y GESTION DE EQUIPOS:
R L TRANSVERSALIDAD, GENEROSIDAD Y OSADIA

= CaixaBank es, sin duda, diferente. Carmen Gimeno también lo es: ‘me apunto a un bombardeo”, “mi especialidad es la gestion del caos”, “hacemos
7K CaixaBank

rotos y descosidos

EL LIDERAZGO HUMANISTA COMO LEGADO Las palabras de Carmen Gimeno impactan y, a la vez, cautivan. Y, sobre todo, sus palabras la describen.
Y FORMULA DE EXITO

Habla con claridad, con precision y con conviccion. Y es generosa en el matiz, en el ejemplo, en la anécdota. Desprende sequridad y eficacia, pero
también "buen rollo” y “diversion”. Le qusta lo que hace, y sabe transmitirlo. Es una lider.

En la actualidad, Carmen Gimeno es Directora Corporativa de Participadas de Sequros y Gestion de Activos de CaixaBank. También es la Presidenta
del Consejo de Administracion de CaixaBank Asset Management y Consejera de SequrCaixa Adeslas (compafia lider en sequros de salud en Espaiia) y
miembro de la junta directiva de Inverco (Asociacién de Instituciones de Inversion Colectiva y Fondos de Pensiones). Y recientemente (en junio de 2019) ha
sido nombrada Directora General Adjunta de VidaCaixa. Y es, asimismo, miembro del Comité de Diversidad de CaixaBank.

La trayectoria profesional de Carmen Gimeno se caracteriza por una huida constante de la “zona de confort”, por un “apuntarse a un bombardeo”
repleto de osadfa y por una “gestion del caos” basada en la transversalidad y la generosidad.

Cuando hay “mucho campo’, muchas cosas por hacer, Carmen lo tiene claro y opta por la osadia: “yo pienso que a veces la gente espera que le digan
lo que tiene que hacer, pero a veces tienes que tomarte la libertad de hacer cuando ves que hace falta una cosa; loye, que no pasa nadal Pero siempre sin
pisar el terreno de nadie; a mi que no me pisen mi terreno; yo no me voy a meter, por lo menos conscientemente, en el terreno de nadie; pero si hay algo ahi
huérfano’, que estd por hacer y es relevante, pues se hace”, afirma tajantemente. Ademds, argumenta que ‘las empresas estén cambiando y son ms abiertas
y el mundo cambia tan répido, que siempre hay cosas por hacer; por lo cual ti siempre puedes ir més all de o que estrictamente y en teorfa puedes hacer.
Muchas veces no lo sabes, porque la definicion de puestos es mas flexible, es més abierta: rotos y descosidos . Eso es enriquecedor, es divertido, motiva a
los equipos .

"Dentro de veinte afios lamentards ms las cosas que no hiciste que las que hiciste.
Asi que suelta amarras y abandona puerto sequro. Atrapa el viento en tus velas.
Sueria. Explora. Descubre”.

Mark Twain ‘ 
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BREVE TRAYECTORIA PROFESIONAL DE CARMEN GIMENO:
"APUNTARSE A UN BOMBARDEQ" COMO LEITMOTIVPROFESIONAL
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CASOS DE DIRECCION Y ADMINISTRACION Carmen Gimeno se licencié en Ciencias Economicas y Empresariales por la Universitat de Barcelona en 1989, Habia hecho la carrera con un

DE EMPRESAS CON PERSPECTIVA DE GENERO programa especial, gracias al cual en el afio 1987 “fuimos la primera promocion —como veis, me apunto siempre a todo— que pudo compaginar meses de
estudio y meses de practicas; ahi trabajé en el entonces Banco de Bilbao (en 4°), y en 52 ya era el Banco Bilbao Vizcaya. Vivi la fusion. Después de esa

experiencia, en la que me lo habia pasado muy bien, decidi no trabajar nunca en un banco —con lo cual veis que mi caracteristica principal s ser visionaria,
! o
porque la clavé—", bromea Carmen.
7K CaixaBank

Tras licenciarse, en 1989 se incorpord a Arthur Andersen: “me gustaban las finanzas y ello me llevé al mundo de la auditorfa, que es muy buena
escuela para aprender muchas cosas, porque ves las tripas de las empresas y, ademas, tienes que trabajar con diferentes equipos y ves diferentes maneras
de funcionar; y eso es muy enriquecedor: recién salida de la facultad, ahi te espabilas (...) Yo creo que debo mucho a la estructura mental y a los métodos de
trabajo de Arthur Andersen. Estuve 4 afios, en medio de la crisis”.

TRAYECTORlA PROFES'ONAI_ DE Carmen asequra que en Arthur Andersen estuvo muy a qusto y que le fue muy bien, pero su vocacién no era la auditorfa. En diciembre de 1993

CARM EN GlM ENO se incorpord a una filial de “la Caixa’, GDS Grupo de Servicios. Carmen Gimeno nos explica que GDS Grupo de Servicios “habia sido la holding de Caixa

Barcelona, de sus participaciones. Se estaba montando como el departamento de participadas del banco dentro de lo que era GDS. Eramos 10 personas”.

EL LIDERAZGO HUMANISTA COMO LEGADO
Y FORMULA DE EXITO

Sequin sus propias palabras, ‘tuve suerte en todos estos pasos (tanto en auditoria como después), porque habia mucho campo y, por ello, podias
tomar mucha responsabilidad (...) En GDS éramos muy pocos y estaba todo por hacer, con lo cual haciamos ‘rotos y descosidos, y ahi esta mi especialidad:
1a gestion del caos. Hay un campo abierto y puedes hacer muchas cosas: lo mismo montamos la contabilidad de participaciones que eran pequefiitas
y se centralizo, que participamos en compras de bancos como el Banco Granada Jerez, el banco BPI que ahora esta en Portugal, etc. Hacfamos de todo.
Empezamos siendo 10y luego crecimos”.

En 2000 GDS Grupo de Servicios se transformd y cambid de nombre a Caixa Holding. En ese momento se hizo una aportacién no dineraria de todas
las participadas: “pasamos de ser hermana, a ser la madre de todas las participadas de "la Caixa”. Ya no slo actudbamos como departamento de participadas,
sino que éramos la holding que tenfa las participadas. Y luego, en 2007 se convirtié en Criteria; traspaso las participadas que eran instrumentales otra vez a
lo que era "la Caixa”, para quedarse con unas inversiones que tuvieran sentido (las participaciones industriales, las de sequros, las de més peso), y salimos
abolsa, que fue un proceso muy divertido; son cosas muy diferentes, no todo el mundo las vive”, rememora Carmen con cierta nostalgia.

En 2011 se traspaso a Criteria todo el negocio bancario de “la Caixa” y se convirtié en CaixaBank, aprovechando la plataforma que ya cotizaba; “asi
fue como fui del mundo de las participadas al banco. Al final, el banco es la parte central; las filiales, por muy importantes que sean, siempre parece que
son un poco la periferia. Pero a mi me qustaba estar en [as filiales, porque tienes un punto més de libertad y de interrelacién e interlocucion con diferentes
personas del banco’.

Ese mismo afio, en 2011, Carmen fue nombrada Directora de Participadas del Grupo Asegurador de CaixaBank y, dos afios después, ascendio a
Directora Corporativa, affadiendo la Gestion de Activos a sus funciones.

Toda su trayectoria profesional ha estado vinculada a la actividad asequradora y de gestion de inversiones, asi como a las operaciones corporativas,
principalmente en el ambito de las fusiones y adquisiciones.

: -

138




31. El liderazqo al servicio de la transversalidad

Carmen Gimeno ha liderado equipos practicamente desde que empez¢ a trabajar. En ese sentido, no tiene ninguna duda y se expresa de forma
contundente: “Hay dos cosas principales: 1) el trabajo tiene que salir, evidentemente; 2) pero los equipos tienen que crecer y los equipos tienen que ser
visibles, porque si no, no sirve, no es justo; t como directiva eres tan o mas buena cuanto mejor es tu equipo, y eso estd clarisimo”. Y, a renglén sequido,
Carmen apunta la importancia de la osadia como compafiera de viaje: “es ir un poco més all de lo que es estrictamente tu responsabilidad, simplemente
por el qusto de explorar e intentar tener a gente que esté dispuesta a hacer lo mismo. Y a nivel de trabajo es achatar la estructura (..) la estructura jerérquica
0 esperada es de una manera, pero la manera de funcionar es muy horizontal y siempre la he tenido muy horizontal. No es eso que todo lo que pasa en el
departamento tiene que pasar por mi filtro, ni mucho menos; ni el que pasa por aqui tiene que pasar por el de arriba y el de més arriba. Quiero decir, muchas
veces hacemos parejas de baile diferentes segin los proyectos que tenemos’.

Carmen otorga una importancia capital a empoderar a la gente, a delegar responsabilidades, para que impulsen su propio desarrollo y se hagan
visibles. Por eso es partidaria de achatar las estructuras, de hacerlas mas horizontales. Y lo sentencia con una frase lapidaria: "Muchas veces la mejor manera
de aplanar las estructuras es desapareciendo”. Y afiade la puntilla: “claro, si desapareces t, se hacen visibles los que estan; el resto aflora y se visibiliza”.

Carmen fomenta incluso la “intercambiabilidad” entre las y los integrantes de su equipo, incluida ella misma. Para eso, argumenta, “evidentemente,
tiene que haber esa comunicacion y esa confianza. Alfinal, cuando tienes un equipo que ya ha trabajado mucho y td ya has visto cudles son las capacidades
de las personas, pues ya son mayorcitas, en algunas cosas somos intercambiables. Cuando hay oportunidades de ser intercambiables, muchas veces hago
que sea una de ellas quien vaya: primero, porque asf se bregan; ademds, cuando das visibilidad y responsabilidad a las personas, se sienten més duefias
del trabajo que hacen, se comprometen més; yo no estoy encima de ellas revisandolo todo, pues tienen las capacidades para ello. Y si lo hacen mal, la
responsabilidad es mia, porque se delega el trabajo, pero no la responsabilidad. Ademés, la gente se siente mejor, més libre, siente que progresa’.

“La prequnta correcta no es {cémo pueden llegar a tener todos el mismo poder?,

sino mds bien {como pueden ser todos poderosos? El poder no es considerado un juego de suma cero, en el que

el poder que yo tengo necesariamente te lo he quitado a ti

En lugar de eso, si aceptamos que estamos interconectados, mientras més poderoso seas ti, mds poderoso puedo

ser yo. Mientras mds poderosamente se potencie el propdsito de la organizacién, mds oportunidades se me abriran para
hacer aportaciones (...) El punto no es lograr que todos sean iguales, sino permitir que todos los empleados crezcan
hasta ser la version mds fuerte y saludable de si mismos”.

 7 Frederic Laloux
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CASOS DE DIRECCION Y ADMINISTRACION La transversalidad es, como se ha dicho, un rasgo que Carmen valora enormemente en sus equipos y que caracteriza, también, su estilo de liderazqo.

DE EMPRESAS CON PERSPECTIVA DE GENERO Fse liderazgo transversal “no te lo da ningdn titulo; ta al final tienes un equipo y eres su jefa porque en el organigrama pone que eres su jefa, y punto. Claro,
ese liderazqo se tiene que ejercer también con tus ‘peers y con gente de un nivel superior; y entonces ese liderazgo también es muy relevante; yo creo que
ese liderazqo se ejerce con esa proactividad, con esa ‘poca vergiienza), con ese ‘no esperar una invitacion’; eso si, no vas a ir de salvadora del mundo de

= CaiXaBank nadie, pero que tu aportacion sea Util y practica, porque |as“cosas que son Utiles y practicas al final son reconocidas. Hay que ser osada”. Y en cuanto a las

] personas integrantes de su equipo, Carmen insiste en que “es muy importante que salga el trabajo, pero también es muy importante que la gente acabe el

afto convencida de que sabe més y de que tiene més competencias que en el afio anterior. Cuando hablo de competencias, no hablo sélo de competencias
técnicas, sino de competencias y habilidades experienciales, de comunicacion, etc.

EL LIDERAZGO HUMANISTA COMO LEGADO
Y FORMULA DE EXITO

“Pienso que esta un poco mitificado lo del lider y que nos lo venden como si se tratara de personas tocadas por
alguna magia que les otorga poderes de atraccion casi anormales. Creo que, simplemente, se trata de dar oportunidades
y que salgan los valores que cada persona atesora. Asi es como acabas conociendo a gente superdindmica y creadora en
alquna actividad social ajena al proyecto y que estaba plana en su trabajo. Soy partidario, por tanto, de dar oportunidades
de gran calado a personas muy jévenes (...) Un lider es lider cuando los demds lo hacen lider, cuando los demds se
sienten cémodos con su estilo y decisiones, con su capacidad de riesgo y acierto, con su humildad, con su coherencia,
con su servicio, con su respeto a la diversidad, con su confianza en los que le acompafian, con su generosidad, con su
vision de futuro”.

‘_

Koldo Saratxaga

Ademés, la transversalidad es eficiente, es productiva, elimina duplicidades, alimenta polivalencias: “yo siempre he creido en la transversalidad; yo
soy una fan de la transversalidad. Porque creo que hay cosas que se tienen que hacer, pero cada persona tiene que hacer lo suyo, yo no quiero duplicar el
trabajo de nadie, yo quiero tener gente muy preparada, muy comprometida; a cambio, yo creo que aprenden mucho y muchas cosas diferentes, porque como
es muy variado, ning(in afio se parece al anterior, y haces cosas diferentes, acabas sabiendo mucho de temas legales, de temas mercantiles, societarios, de
organizacion, aparte de los financieros propiamente; y yo creo que eso enriquece a la gente; a la gente le gusta y avanza; tengo gente muy potente y esa
gente es capaz de hacer muchas cosas sin moverse por otras dreas de la organizacion y apoyarse en lo que hay para hacer muchas cosas. Porque, si no,
acabariamos duplicando los equipos que hay en las filiales o que hay en ofras partes de la organizacion (..) Nosotras, al final, somos personas expertas en
sequros y gestion de activos, y en temas legales y del sector de estas compaiiias. Y eso nos sirve para tener impacto transversal en la compafifa .

“Ser lider es sacar lo mejor de ti y ayudar a los demds a que también lo hagan. Es evolucion.
Ser lider es ser mentor; es compartir, es dar posibilidades, es dar alas para volar. Es inspirar a otros a sofiar més,
a aprender mds, a ser mds. Como decia Napoledn, es repartir esperanza”.

—
Txell Costa
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Para Carmen Gimeno, es cuestion de ir viendo dénde hay necesidades y ser una persona generosa, puesto que la transversalidad exige generosidad,
es su aceite lubricante imprescindible: “no puedes ser transversal si no eres generosa; entonces, muchas veces tienes que dar antes de recibir. Si vas en la
carrera hacia la medalla, eso no te lleva a ningtn lado; lo importante es que las cosas salgan. La generosidad con generosidad se paga. A veces puede
haber algtn malentendido, pero da iqual, yo creo que la manera de progresar es ésa; al final, ni las personas son nuestras, ni la informacion es nuestra, todos
tenemos que tener una vision de que los recursos estén a disposicion de la compafifa, no son mios, son un bien comiin, y eso a veces no es tan evidente”.

Carmen sefiala que su manera de liderar y gestionar, basada en la transversalidad y la generosidad, no s algo suyo y exclusivo, sino algo compartido
en la cultura de CaixaBank. “Creo que hay muchos departamentos que son también muy generosos y que tienen ganas de colaborar, sin que haya obligacién
jerarquica de hacerlo. Al final es tu trabajo. Tienes que pedir, y la gente colabora contigo. Y podemos tener esa vision global. Tenemos una funcion muy de
staff damos y a la vez recibimos apoyo. Nos hemos buscado nuestro hueco y nuestra forma de funcionar, si, pero yo creo que las organizaciones necesitan
de este ‘aceite’, de esta funcion”.

Finalmente, Carmen destaca el valor de divertirse en y con el trabajo, subraya el hecho de pasarlo bien. Entiende, ademés, que la gestién del equipo
basada en la transversalidad y la generosidad no sélo funciona, sino que “es la manera divertida de trabajar, la manera mas agradable de trabajar”. Carmen
asequra, sin lugar a dudas, que el suyo es “un trabajo divertido; porque a mf las rutinas me aburren mucho, y esto es de todo menos rutinario”. Y, en ese
sentido, nos brinda un Gltimo consejo: “el mejor consejo es que la gente haga, si puede, lo que le qusta, que vaya a por ello, y que amplie su vision, y que
piense muy bien si los pasos que da suponen un avance o un retroceso respecto a o que le qusta’”.

“Intento aplicar siempre esa méxima de la generosidad; no es por
bondad, sino porque es practico, no es que yo sea muy buena y vaya con el
lirio en la mano; hay que ser generoso sin ser tonto, en la medida adecuada e
ir viendo hasta dénde llega. Porque si vas asi' y no hay retorno y se te vuelve en

contra, hay que controlar, pero normalmente no sucede”.

 —7 Carmen Gimeno
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CASOS DE DIRECCION Y ADM|N|STRAC|ON 3.2. La bisqueda del talento: osadia, diversidad y curiosidad
DE EMPRESAS CON PERSPECTIVA DE GENERO

Cuando ha de evaluar y seleccionar talento, Carmen busca y valora con singular esmero los siguientes atributos (en coherencia con su propio estilo
de liderazgo y la forma de funcionar de su equipo):

CalxaBank * Que tenga cierta preparacion. Carmen lo explica asi: “claro, cuando 101 sales de la universidad, tu credencial es lo que has estudiado, y ya sé que

sobre eso hay que edificar muchas cosas, pero que por lo menos salgas con un cierto nivel de conocimiento”.

EL LIDERAZGO HUMANISTA COMO LEGADO * Que tenga actitud. Carmen es didfana a ese respecto: lo que yo busco es o que yo defino como ‘sangre en las venas’, gente activa que no se
Y FORMULA DE EXITO

queda esperando a que le des drdenes, gente con ganas de hacer cosas (..) Busco gente con arrojo, con ganas de aprender”.

Que encaje en el equipo. Carmen asevera con firmeza que “encontrar alquien que vaya a trabajar bien con mi equipo predomina sobre un
maravilloso expediente académico. Para esa evaluacion me baso en la intuicion femenina; quiero ver esa ‘sangre en las venas’; si la gente va de
champion’, se nos revuelve el gallinero; al final, lo ves; te puedes equivocar al evaluar personas. Yo he tenido mucho tiempo a personas como
becarias, gente que he fichado de inicio, y a mi me qusta trabajar con talento (..) No hago nunca las mismas preguntas, depende de quién
tenga delante; soy muy poco organizada; para ciertas cosas soy muy poco estructurada; me quio més por la intuicion o por ese ‘pensar rapido
y no despacio” que por una cosa muy estructurada y una lista de preguntas. Valoro el conjunto, para que encaje en esa forma de funcionar de
transversalidad y generosidad. Escuchando lo que han hecho, como lo han hecho, como ven su futuro, cémo se ven a ellas mismas... a partir de
ahi 10 les explicas el puesto, miras qué cara ponen, como van a trabajar .

"La mente intuitiva es un don sagrado y la mente racional es un fiel servidor.
Hemos creado una sociedad que honra al sirviente y ha olvidado el don”.

Albert Einstein ‘ 

* Que haya diversidad. Carmen es categérica al respecto: “cuando busco gente para mi equipo, intento buscar lo que yo lamo ‘perros verdes', o sea,

gente que sea diversa, porque la diversidad aporta mucho a los equipos: si i tienes personas que se llevan bien, pero si todas son tan iguales,
tan homogéneas, al final no aflora nada’.

* Quetenga empatia, generosidad Segtin Carmen, el hecho de que la persona candidata haya estudiado fuera, o que haya trabajado en voluntariado,
etc, ‘me lanza sefiales de esa proactividad, de que hay campo y por qué no cogerlo. VY, efectivamente, un tema de voluntariado me da sefial de
que hay una generosidad, una empata; porque, al final, en el mundo de los negocios también hace falta la empatia. Y todo esto no entendido
como buenismo), sino como una manera de hacer las cosas que da resultados. Yo creo que eso es importante”.
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* Que tenga curiosidad. Se trata de una cualidad que Carmen también se aplica a sf misma y que valora enormemente: “lo que hay que tener es
curiosidad. Mientras una es curiosa, es joven. Es verdad. Si eres curiosa, realmente te hace ver las cosas. Por eso me qusta leer el tipo de revistas
como Wired, o Fast Company, més disruptivas. Porque me hago consciente de cambios que hay que hacer, movimientos que hay que dar. Es que,
si no, cuando trabajas en una entidad y desde hace tantos afios, el peligro de estar en una burbuja, y s6lo con la visién de tu entidad, es enorme.
Alfinal el mundo es muy grande y hay muchas cosas.. Me qusta leer cosas que no tienen nada que ver con la economia, ni con el management,
ni con la organizacion. Pienso que, si no oxigenas el cerebro, te quedas realmente muy reducida. Me sirve para abrir la mente”.

“La curiosidad es insubordinacion en su mds pura forma”.

e Vladimir Nabokov

Para terminar, Carmen hace una recomendacion dirigida a todas las personas candidatas: “que no tengan miedo a mostrarse como son; tampoco hace
falta ensefiar los puntos flacos con una bandera, no te digo eso, pero que intenten aproximarse lo més posible a lo que son realmente, porque la autenticidad
la ves, se ve". Y, por ello, apostilla con contundencia: “sé quien td eres, no quien piensas que la persona entrevistadora quiere que seas; primero, porque es
mucho suponer que sabes lo que la entrevistadora quiere; y ademas, si aciertas lo que ella querfa, se lo transmites mintiendo como una bellaca, le consiques

engafiar y te cogen, s que luego tu vida va a ser muy desgraciada, porque si tii estds diciendo que eres una persona muy extrovertida, maravillosa y tal,
porque es un trabajo de comercial, y luego resulta que eres introvertida y solo por hablar por teléfono con alguien te tiemblan las piernas, pues claro, vas a
durar menos que un telediario”.

(Cudles son los valores que tratas de infundir?

V' El qusto de las cosas bien hechas, por el puro placer de las cosas bien hechas.

V' La integridad. Tienes que ser muy integra y tener muy claro las lineas que no quieres cruzar porque no van contigo y no son acordes a
tus valores. Rectitud interna como brijula.

V' La responsabilidad: la responsabilidad por tu trabajo y por tus equipos.
V' La diversion, pasarlo bien en tu trabajo.

V' La colaboracidn, el compartir. Si colaboras con més gente, te lo pasas mejor. Al final, desde un banco se pueden hacer cosas buenas; por
ejemplo, se puede impulsar que todas las inversiones de sus gestoras sean socialmente responsables. Pues ya es algo. Los dividendos de
este banco alimentan la mayor fundacion de Espafia: 500 millones al afio invertidos, sobre todo en obra social.

V' Cuidar de una misma. La salud es tuya para toda la vida, mientras trabajes y cuando te jubiles... tu salud, y tu vida personal, y tu vida
familiar, tan importante para un hombre como para una mujer. Hay que cuidarse como persona, porque, si no, la factura que pagas luego
es importante.

e
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CASOS DE DIRECCION Y ADM|N|STRAC|ON 3.3. La negociacion: posiciones claras, empatia y generosidad
DE EMPRESAS CON PERSPECTIVA DE GENERO La negociacion es ofra de las facetas con las que Carmen Gimeno y su equipo tienen que lidiar con cierta frecuencia, sobre todo cuando se enfrentan

a operaciones ‘M&A" (siglas de “Mergers and Acquisitions’, fusiones y adquisiciones). De todas formas y, de entrada, Carmen quita hierro a ese tipo de

( : - B k operaciones: "parece que tienen un halo especial y, al final, no son para tanto. No hay que tenerles tanto miedo ni tanto respeto. Al final, el tema es que tienes
alXabdadn que tener clara tu posicién, tienes que saber qué compras, por qué lo compras y cual es el racional estratégico, y financieramente hasta donde puedes llegar.
Y si es una operacion M&A' que va a transformarse en una joint-venture, tienes que tener muy en cuenta qué relacion quieres: aparte de la operacién de

EL LIDERAZGO HUMANISTA COMO LEGADO compra-venta, para montar la joint-venture, tienes que tener claro cual tiene que ser la manera de relacionarse en el futuro”

Y FORMULA DE EXITO Nuevamente, Carmen despliega su mantra, sus palabras fetiche, cuando habla de negociacion: generosidady transversalidad Sostiene con elocuencia
que “al final, en una negociacion lo que 10 tienes que hacer es ver tu posicion respecto a la ofra parte y tienes que ser generosa, tanto en las relaciones
transversales como cuando estds en una negociacion; generosa, en cuanto a que tienes que intentar detectar lo que a la ofra parte le va bien y, entonces,
incluso aunque sea con trabajo tuyo, darle eso que le va bien para que pueda defender su posicion y ayudarte a que ti puedas tener otra cosa. Y sobre todo,
en el caso de una relacion donde no es que vendas y te vas, sino que estds negociando la creacion de una joint-venture, lo que tienes que hacer es crear la
base de una buena relacion, evidentemente intentando lo mejor para tu compaiifa, Ifaltarfa més!, pero intentando también que los términos sean de tal manera
que sean sostenibles, porque, si no, al final acaban saltando las costuras’.

"La generosidad no consiste en que me des algo que yo necesito mds que t
sino en darme algo que tti necesitas mds que yo”

. —

Para Carmen, no hay recetas magicas ni garantias de éxito cuando se aborda una negociacién, pero s reconoce varios ingredientes esenciales. En

sus propias palabras:

V' "Lo importante es saber estratégicamente por qué lo estds haciendo, o sea, tener la idea muy clara de lo que necesitas .
“Se trata de un trabajo en equipo; codo a codo con a otra parte”
“En una negociacion tienes que tener claro cudles son todos tus frentes. Y cudles tienes controlados y cudles no”.

“Ser prudentes. Primero pedimos permiso, no queremos asumir riesgos .

<l <l <L <

Al final, muchas veces, en una operacion, lo menos importante es el precio; el precio es importante, evidentemente; pero luego, los contratos al
final no se acaban en el precio; tienes paginas y paginas hablando de ofras cosas; y eso también es muy importante. La manera de negociar es
que tienes un marco de actuacion, tienes un criterio; si hay un tema muy conflictivo recurres al siguiente nivel de autoridad (esto como lo hacemos,
hasta donde puedo llegar, hasta donde no puedo llegar...)"

v "La generosidad es necesaria para el trabajo transversal, que siempre es mucho més rico para ti y mucho més enriquecedor para la organizacion,

y més util y més practico que ofra cosa .
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Con todo, es obvio que no todas las negociaciones tienen éxito. Muchas operaciones fracasan. Carmen se lo toma con realismo, pragmatismo y
perspectiva: ‘muchas veces es aquello de que ‘eres esclavo de tus propios actos’ te pones con una operacion y es como tu bebé y quieres que nazca, pero
hay que verlo con perspectiva”. Carmen desgrana algunas de las razones por las que hay operaciones que no prosperan:

"
.

qual la otra parte ot mismo no lo tienes tan claro. O la evolucion te hace rectificar; cuando tienes més informacién ves que hay cosas inadmisibles”.
* "A veces una u ofra parte tiene lineas rojas que no se pueden traspasar”.
* "A veces, si es tema de precio, ves que estén muy alejados y que ninguna parte lo puede aceptar”.

* A veces hay filtraciones interesadas y entonces i te enfadas y dices que ahora no. En esto se ha de ser muy cuidadoso. Yo creo que por nuestra
parte no hemos filtrado nunca”

* " veces no se dan, y luego miras y dices: iqué bien que no se dieron!”.

Por otra parte, Carmen reconoce que el dmbito en el que se mueve, en general, y el de las negociaciones de operaciones "M&A", en particular, son
siempre “business as usual’, donde hay relativamente poca presencia de mujeres: “en los bancos de inversion sobre todo hay hombres, en los servicios de
abogacfa son también mayoritariamente hombres. Pero es curioso: en algunas negociaciones significativas, como la de SequrCaixa Adeslas, en la que en
2011 vendimos el 50% y el control a Mutua Madrilefia, la operacion a lideré yo, y por parte de Mutua Madrilefia también habfa otra mujer, y todos los
demés eran hombres; pero el peso de la negociacion final recafa en las dos mujeres. En ofra ocasion, en una negociacién con Barclays de la compra del
negocio asequrador en Espafia, también la otra parte era otra mujer. Y yo, la verdad, me siento muy comoda en este rol y me parece que las mujeres estamos
perfectamente capacitadas para negociar.

En ese sentido, interrogada sobre si las mujeres negocian de un modo distinto a como lo hacen los hombres, Carmen asegura no saberlo: “no lo sé,

cada persona negocia como persona de manera diferente.. y, a veces, hay mujeres mucho més agresivas que cualquier hombre (... lo que quiero decir es que
t puedes mantener tu estilo personal y tener éxito en la negociacion”. Pero inmediatamente matiza, y se extiende en su arqumentacion: “es dificil de decir,
pero en esas negociaciones que son largas, que acabas de madrugada, los hombres son, en general, més viscerales. Al final, en la negociacion con Mutua
Madrilefia, al ser las dos mujeres, tuvimos mds complicidad, porque las dos sabiamos que habia que cerrar aquello y se cerré, a la 6:00 de la mafiana, pero
se cerr6 () Y enel caso de Barclays, lo que si que pasaba es que, muchas veces, cuando habfa algtin malentendido o alguna cosa que chocaba en el camino,
una llamada telefonica entre nosotras desactivaba esos malentendidos. Muchas veces, en las relaciones humanas en general se producen malentendidos; si
creas un dmbito de confianza en el que td ayudas a la otra persona cuando hay un malentendido o hay un problema, y esa persona tiene un problema, que
es su problema, no es el tuyo, pero ati te conviene que le vaya bien, en beneficio de todos, y si le puedes ayudar, pues le ayudas'.

‘Nuestras empresas y liderazgos han sequido patrones muy masculinizados, que valoran sélo ’
el ROl (retorno de la inversidn) y olvidan lo que estd més all4 de los nimeros: el ROE (retorno de la emocidn)”. .

— Txell Costa .
{
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34. Las mujeres y su promocién: frenos e impulsores

Carmen Gimeno afirma, desde su experiencia, que los atributos y comportamientos més valiosos de las mujeres en el mundo laboral son, por un lado,
“tener ese punto de osadia, de no esperar a ser invitadas para hacer algo y, por otro, “tener un talante que suele ser empatico y de colaboracion, de unir
puntos”. Ademés, Carmen afiade que “en general, las mujeres que triunfan tienen que ser muy rigurosas en su trabajo, tienen que hacer muy bien su trabajo”.

Ante la pregunta de si las mujeres tienen que demostrar mas, Carmen reflexiona y sefiala que, entre las mujeres, como media, “hay cierta indiferencia
de ser visible; entonces ven las cosas y piensan que todo el mundo las esta viendo, cosa que no es en absoluto obvia; yo siempre aconsejo hacer de vez
en cuando una cufia publicitaria; no hace falta estar todo el dia echandote flores, pero de vez en cuando hay que hacer una cufia publicitaria, por aclarar
las situaciones’, porque, segn Carmen, las mujeres pecan de exceso de discrecion, con lo cual su esfuerzo y sus resultados apenas se visibilizan y pasan
desapercibidos o son ninguneados: ‘lo hacemos bien, lo pasamos bien con nuestro trabajo, salen las cosas, estamos muy contentas... y, al final, parece que
precisamente ese trabajo, como no hace ruido, como no llegas ‘con una espada manchada de sangre y la pones encima de la mesa, sino que sin hacer ruido
se soluciona el problema, a veces resulta menos visible; entonces esa visualizacion de las mujeres es un poco responsabilidad nuestra, pero es también un
tema educativo: se supone de nosotras que tenemos que ser encantadoras, con lo cual no nos tenemos que enfrentar: si nos roban una idea, ponemos cara
de tal, pero no decimos nada; tenemos que dar pocos problemas; si alguien ha dicho algo y 101 tendrfas que precisar, dices ‘igual no, etc. De las mujeres se
espera que seamos discretas. Es el momento en el que iqual hay que decir: ligual hay que ser menos discrefal”, sugiere Carmen con entusiasmo.

En esa misma linea, Carmen arquye —y lamenta— que “a las mujeres lo que nos pasa es que el tema del reconocimiento no lo buscamos activamente
y, entonces, también es més facil para los jefes hombres, i tienen dudas entre dos, promocionar al hombre, porque la mujer sequramente no se les quejaré;
ysies al revés, si”. Y, seqiin Carmen, asi es como esas estructuras se retroalimentan y se perpettian: “siempre tiendes a promocionar aquello que te replica,
y es0 es muy humano, pero claro, cuando unas estructuras son mas homogéneas...”. Asi, ante esas estructuras masculinizadas que se perpettian, para poder
quebrarlas, modificarlas o diversificarlas, Carmen sostiene que, como mujer, “en primer lugar, tienes que hacer efectivamente muy bien tu trabajo, realmente
tienes que destacar en el trabajo y en la aportacion que haces; en sequndo lugar, tienes que, en algin momento, haber sido visible por ello; y en tercer lugar,
tienes que tener las ganas; para triunfar, tienes que tener esas ganas de avanzar, de liderar; si estés confortable ya y no quieres salir de tu zona de confort...
no hay nada que hacer, porque meterte a liderar en un entorno mayoritariamente de hombres es un acto de voluntad™.

Por tltimo, en relacion a la problematica de las cuotas para mujeres en los Consejos de Administracion y en posiciones directivas, Carmen opina que
"las cuotas a veces pueden ayudar en un principio, por lo menos para que haya una referencia y que hagan buscar activamente ese perfil: si no, se replican
() Hay mujeres maravillosas a todos los niveles, a nivel de direccion, de gestion, de consejo, etc. Hace unos afios podias decir que no habia mujeres; ahora ya
hay candidatas; no digamos que no hay candidatas; digamos que no las estoy buscando bien, pero haberlas, haylas. Y las cuotas pueden ser unas referencias;
no puede ser que tengas un consejo y que todos sean hombres, y que sean todos hombres de mediana edad, no puede ser; y hombres de mediana edad e
ingenieros, no puede ser; tendras que poner mujeres, y algin abogado, y algtin bioquimico, y un no sé qué, y algin estratega, en fin, ese consejo tan uniforme
no es bueno para la compafifa. Y la mujer aporta esa diversidad, una manera de ver el mundo més diversa’.

B Puede verse, en ese sentido, el Diversity Talks Varsovia, en el que Beata Pawtowska, CEQ de Oriflame, sostiene que “en un momento determinado, debemos elegir quiénes queremos ser y qué queremos
hacer. Si los hombres trabajan en un entorno de hombres, naturalmente se comunican con el lenguaje de hombres, razon por la cual las empresas deben salir de esta zona de confort y ser més diversas”.
Diversity Talks Varsovia (video): https:/ hwww.caixabank.es/fempresa/banca-internacional idiversitytalks video-polonia-diversitytalks _es himl

Resumen Varsovia: https:/ /www.caixabank.es/deployedfiles/empresas/Estaticos/pdf/Bancainternacional /DT _Ficha_Polonia.pdt
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Desde esa misma 6ptica y con ese mismo fin, Carmen sefiala la necesidad de crear en las empresas un ecosistema que sea bueno para mujeres
y hombres, “aparte de medidas concretas como el mentoring, cursos de liderazgo femenino, charlas, etc., que esté muy bien, es necesario, porque muchas
veces el encontrarte todas juntas te da esa sensacion de que somos muchas, haciendo muchas cosas; cuando no te encuentras sola parece que es més facil
avanzar . En ese sentido, Carmen indica que “ahora el ecosistema ‘clésico’ sequramente estd pensado mas para hombres, pero para hombres casados y con
una mujer en casa. Y muchos hombres ya no son asi. O sea, que incluso ese ecosistema no es bueno en general para nadie. Yo no hablo de un ecosistema
favorable para las mujeres, sino de un ecosistema mas equilibrado para las personas. Y en un entorno mas equilibrado para las personas, con menos
jerarquias, mas plano, més colaborativo, en ese ecosistema una mujer aflora (...) Por lo tanto, ademds de las medidas concretas, otra cosa de mas ambicion,
y que es més un cambio cultural y de mas largo plazo, es crear un ecosistema’”

Tabla 1. Frenos e impulsores de la promocién y el desarrollo profesional de las mujeres, segin Carmen Gimeno

Frenos
* La propia negacion de la posibilidad por parte de la mujer.
* Muchas veces, la falta de visibilidad de las cosas que hace. Ellas se camuflan.

* La perpetuacion de las estructuras masculinas, que son de una manera y parece que no pueden cambiar...yo creo que es un sesgo inconsciente
(el privilegio no se nota hasta que dejas de tenerlo, o alguien te pone un espejo). Yo creo que, a las mujeres, para triunfar en una organizacion
como ésta, el tema del mentoring les ayuda mucho.

Impulsores

+ Para mi, el impulsor micro més importante es el mentoring llegas a personas determinadas y le haces reflexionar sobre lo que tiene por delante
y qué oportunidades tiene, si realmente quiere ir a por ellas o no, pero a veces es aquello que vamos por nuestro carril (estas en tu pequefio
mundo) y el carril a veces te lleva y a veces no, en cuyo caso te quedas ahi..; muchas veces necesitas alguien de fuera que te diga “oye, pasa
la barrera’, “cambia de carril, "mira mds alld", y eso te abre los ojos. Yo soy mentora. Y a mi me hubiera encantado tener un mentor, alguien
que me hubiera acompafiado y que me hubiera hecho abrir la mirada, me hubiera ayudado mucho porque me he dado golpes en el camino,
no ha sido un camino de rosas. Es lo que echo a veces de menos. Me da rabia porque en esta tltima etapa, més bien cuando ya habfa llegado

ala madurez, es cuando he tenido a jefes mas mentores. Pero, en fin, las cosas llegan cuando llegan.

* Y sobre todo, el tema de la visibilidad, que es complicado, porque es un tema que hay que animar a las mujeres para que lo sean (visibles),
que estén ahi y lo demuestren. Y es complicado también, entre otras cosas para no caer por el otro extremo, en el autobombo. Yo creo que es
necesario ser fiel a como eres td, porque puedes decidir amoldarte a los usos y costumbres para ser aceptada, o puedes decir “es que mi manera
de hacer es tan aceptable como cualquier ofra y es que, ademds, es mi manera de hacer, por lo cual si me voy por otro lado sequramente lo
haga mal. porque no soy yo'. Tienes que demostrar que esa manera de hacer es igualmente valida. Entonces, necesitas resultados, y necesitas
que alguien lo vea y que alguien te ayude. Pero yo creo que eso es iqual para mujeres y para hombres. Yo creo que eso es bastante igual, pero
muchas veces resulta que las mujeres no es que se camuflen, pero estan all3, haciendo sus cosas, y haciéndolo bien, pero tampoco llaman la
atencion. Es un tema de autoreflexion para cada una de nosotras. Por eso, yo siempre aconsejo hacer una cufia publicitaria de vez en cuando.
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4, CONCLUSIONES Y PERSPECTIVAS DE FUTURO EN CAIXABANK

CaixaBank es un banco diferente. Y quiere sequir siéndolo. Para ello, esté desplegando el Plan Estratégico 20192021 “Las personas, lo primero’,
cuyo nombre es ya toda una declaracion de intenciones, en plena sintonfa con el legado humanista de su fundador, Francesc Moragas.

El reto es sequir ejerciendo el liderazgo como primer banco en Espafia, ademas de crecer con BPI en Portugal, esmerandose por ofrecer la mejor
experiencia —omnicanal, flexible y personalizada— a una clientela cada vez més exigente, cambiante y diversa, y por sequir siendo la referencia del sector
en gestion responsable y compromiso con la sociedad.

Y la via para enfrentar tal reto no es sino potenciar su propia y centenaria cultura, centrada en las personas, 4gil y colaborativa, mediante una apuesta
inequivoca —del conjunto de la plantilla, con la Alta Direccion a la cabeza— por el talento y la diversidad como medio y fin del ser, del sentir y del actuar de
la entidad tanto en el presente como en el futuro.

En esa linea, en enero de 2020 CaixaBank firma un nuevo Plan de Iqualdad para promover la diversidad, impulsar la presencia de mujeres en
posiciones directivas y reforzar la conciliacion, comprometiéndose a alcanzar el 43% de mujeres en puestos de direccion en 2021,

En pos de esa meta, expandir y ahondar el programa Wengage resulta esencial, y reforzar la meritocracia, crucial. Asi, es vital que la perspectiva de
género siga presidiendo los procesos de seleccion, tanto internos como externos, para promover la participacion del sexo menos representado, fomentando los
principios de respeto e igualdad de oportunidades. Y que las personas responsables de los procesos de seleccion reciban, ademas, formacion en materia de
iqualdad de género. Resulta también prioritario potenciar que los programas de desarrollo directivo destaquen la perspectiva de género, que toda la plantilla
sea formada especfficamente en el uso de herramientas para mejorar la eficiencia del tiempo de trabajo, que se impulse la flexibilidad al méximo para facilitar
la conciliacion y minimizar los desplazamientos, y que se despliegue gradualmente el teletrabajo tanto en los Servicios Centrales como en la Red Territorial

(lara Boada no duda de la necesidad y bondad de todas las medidas que apuntan en esa direccion y resalta, con la vista puesta en el objetivo de
alcanzar el 43% de mujeres en puestos directivos, que “el Programa Wengage nos estd ayudando mucho a hacer cantera. No puedes subir por subir, porque
el mensaje que estds dando no es el bueno. Necesitas tener a las mejores personas en los mejores puestos; al final esto es una empresa. Apostamos por la
meritocracia; la empresa tiene que garantizar que todas las personas tenemos las mismas oportunidades. Sitd vales y i quieres, tu puedes; aqui si. Hemos
promocionado a mucha gente que iba a ser padre, y, sobre todo, que iba a ser madre. Y hemos contratado a mujeres embarazadas. Para nosotros no es un
handicap”. Por su parte, Carmen Gimeno sefiala que, mas alld de medidas concretas, sin duda necesarias, “el reto es crear un ecosistema donde tanto mujeres
como hombres puedan desarrollar sus capacidades y dar més de si, Iporque darian mds de sil; un ecosistema que no ocultara a los hombres, pero que por
lo menos diera més visibilidad a las mujeres”. Y afiade, como colofén: “yo creo que la diversidad de género es muy importante, pero hay que afiadir mas:
diversidad geografica, diversidad de formacion, diversidad de trayectoria, diversidad generacional.., porque eso afiade valor en cualquier caso’.

Francesc Moragas, el fundador, el hombre que hizo posible lo imposible, no podrfa sentirse més orqulloso. Su lema —"£/ trabajo, en la cabeza; a
gente, en el corazén'— no s6lo corond el pasado, sino que preside el presente e iluminaré el futuro de la entidad.
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NOTAS PEDAGOGICAS

e

Objetivo
El objetivo de este caso es presentar como se puede implantar una cultura corporativa humanista, meritocratica e inclusiva al servicio de la diversidad
interna y externa de la organizacion. Asimismo, el caso permite analizar un estilo de liderazgo y de gestion de equipos en sintonia con esa cultura y
basado en la transversalidad y la generosidad.
En concreto, se quiere hacer hincapié en los siguientes aspectos:

La cultura corporativa como legado del pasado y formula de éxito del futuro.

La meritocracia como garantfa de la diversidad y la iqualdad.

El mentoring como herramienta para impulsar el talento femenino.

La transversalidad y la generosidad como pilares del liderazgo y de la gestion de equipos.

Temas adicionales, como el “sindrome o efecto del impostor”, el “techo de cemento’, la perpetuacion de las estructuras masculinizadas, las diferencias
de género en los estilos de liderazgo y de negociacion, etc. son elementos que pueden considerarse tras la lectura del caso.

Piblico Objetivo

El caso estd pensado para su posible utilizacion en los primeros cursos de los Grados de Administracion de Empresas o en las asignaturas de
Direccion y Administracion de Empresas, Sociologfa de las Organizaciones o Recursos Humanos que se impartan en otros Grados.

|qualmente, puede ser utilizado en Postgrados o MBA, asi como en procesos de formacion sobre temas de promocion de Igualdad de Género y
fomento de la diversidad en las organizaciones.

Como desarrollar la clase

La utilizacién del caso depende, en gran medida, del nimero de personas presentes en el aula. Suponiendo una clase de 30 personas divididas en
grupos, proponemos el siguiente esquema de funcionamiento:

El caso exigirfa su lectura previa, con una duracién méxima de 25 minutos y, asi, tras una introduccion a este sector, se expondrian las
siquientes cuestiones para proceder a discutirlas en grupos de cinco personas. Se formarfan, por tanto, seis grupos.

Tras una preparacion de 20 minutos, cada grupo deberfa escribir sus conclusiones en dos o tres transparencias, en un méximo de 6 minutos
cada grupo. La presentacion de las conclusiones deberfa durar un méximo de 40 minutos.

La clase terminaria con la recopilacion de unas conclusiones generales que durarfa, como maximo, 15 minutos.
En resumen, estarfamos ante una sesion de 100 minutos, con 25 minutos de introduccion, 40 minutos de puesta en comdn y 15 minutos de conclusiones.

Estas cuestiones no agotan las posibles reflexiones que nacen del caso. Asimismo, algunas de las respuestas no pueden localizarse en el caso, sino que el
alumnado debe reflexionar sobre ellas y buscar en otras fuentes de informacién.
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CUESTIONES PARA DEBATE

El modelo de CaixaBank y la cultura corporativa

I

4.
D,

En el dmbito de las organizaciones, {qué es tener una cultura fuerte frente a una cultura débil? {Consideras que CaixaBank tiene una cultura
fuerte? Arguméntalo.

LEn qué consiste el modelo de oficina Store de CaixaBank? {Qué objetivo persigue! Vincilalo con los valores corporativos que guian su
actuacion empresarial y social.

Seqtin Frederic Laloux, la cultura de la organizacion “hace referencia a los supuestos, las normas y las preocupaciones compartidas por la gente
de una organizacion. Una forma més sencilla de explicarlo es: la cultura es la forma en la que se hacen las cosas sin que la gente tenga que
pensarlo”. Reflexiona al respecto, vinculando la cultura de CaixaBank con el legado centenario de su fundador, Francesc Moragas.

{Qué crees que pretende CaixaBank con el programa CaixaBank Experience dirigido a las nuevas incorporaciones! ¢Por qué lo hace?

Seqtin Peter Senge, “la gente no se resiste al cambio. Se resiste a que la cambien”. Reflexiona al respecto.

Liderazgo y habilidades directivas

1

2

Analiza el liderazgo de Carmen Gimeno bajo el enfoque de los dos estilos basicos de direccion de McGregor (“Teoria X" y “Teoria Y").

En relacion a esos supuestos (X e Y), Frederic Laloux afirma que “sea cual sea nuestro supuesto fundamental acerca de la naturaleza humana,
éste serd validado por la respuesta que nuestro comportamiento provoque en las personas que nos rodean”. {Qué opinién te merece esa
afirmacion? Vincula tu respuesta con el “efecto Pigmalin”.

Explica la “Teorfa 2" de Quchi basandote en la cultura de CaixaBank y en el estilo de liderazqo y gestion de equipos de Carmen Gimeno.
Analiza el liderazgo de Carmen Gimeno bajo el enfoque del modelo de liderazgo situacional de Hersey-Blanchard.
Carmen Gimeno asegura que td, como directiva, eres tan o mds buena cuanto mejor es tu equipo”. {Qué significa y cuales son sus implicaciones?

Carmen Gimeno también apunta, como lider, que “muchas veces la mejor manera de aplanar las estructuras es desapareciendo”. (A qué se
refiere? {Qué objetivo busca!

Hay quien dice que las organizaciones estan “sobredirigidas e infralideradas”. El qurt del management Peter Drucker sostiene, incluso, que
"buena parte de lo que llamamos management consiste en hacerle mas dificil el trabajo a otra gente”. Reflexiona al respecto, tratando de poner
ejemplos y contragjemplos.

Dennis Bakke afirma que “cuando se comparte el poder (...) las personas se sienten necesarias y valoradas, porque son necesarias y valoradas "
Reflexiona al respecto, tratando de poner ejemplos y contraejemplos.



https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/objetivos-de-desarrollo-sostenible 

CASOS DE DIRECCION Y ADMINISTRACION
DE EMPRESAS CON PERSPECTIVA DE GENERO

:K CaixaBank

EL LIDERAZGO HUMANISTA COMO LEGADO
Y FORMULA DE EXITO

NOTAS PEDAGOGICAS

La diversidad y la igualdad de oportunidades en CaixaBank

1

Segtin Clara Boada, Directora de Cultura, lqualdad y Diversidad de CaixaBank, “una empresa diversa es més sostenible, es més innovadora, se
adapta mejor, es més rentable.... {Cudl es tu opinion al respecto? {Por qué?

Ademés de acciones internas, el programa Wengage de CaixaBank también impulsa acciones externas para fomentar la igualdad de género y
el valor de la diversidad. {En qué consisten? {Por qué lo hace?

Ademés de la diversidad de género, el programa Wengage de CaixaBank también promueve la diversidad funcional y la diversidad generacional.
{Qué significal {Como y por qué lo hace!

{Qué es el “sindrome o efecto de la persona impostora 7 {Por qué, aparentemente, afecta en mayor medida a las mujeres? {Qué hace CaixaBank
para combatirlo! {De qué otro modo puede combatirse!

CaixaBank realiza evaluaciones anuales al 100% de su plantilla, incluidas las esferas directiva y pre-directiva, tanto a nivel de comportamiento
como de rendimiento. {Qué herramientas utiliza para ello! {Crees que refuerzan la meritocracia? (Hasta qué punto podrian ser reproducibles
en cualquier ofra organizacion

Txell Costa, autora del libro Liderar en femenino para hombres y mujeres, sefiala que “con frecuencia las mujeres actian sumisamente
mimetizandose con las necesidades del resto, como camaleones que adaptan su color a las circunstancias, sin saber o poder escuchar sus
propias necesidades y sin visibilizarlas”. (Estés de acuerdo? {Por qué? {Qué puede hacerse para combatirlo?

Txell Costa sostiene que “nuestras empresas y liderazgos han sequido patrones muy masculinizados, que valoran sélo el ROI (retorno de la
inversion) y olvidan lo que estd mas all de los nimeros: el ROE (retorno de la emocién)”. ¢A qué crees que se refiere?
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CASOS DE DIRECCION Y ADMINISTRACION 1. IKEA: LOS SOLIDOS VALORES DE UNA EMPRESA
DE EMPRESAS CON PERSPECTIVA DE GENERO CONVOCACION SOCIAL

. KEA@ IKEA fue fundada en 1943 en Suecia por el joven de 17 afios, Ingvar Kamprad, como un pequefio negocio de venta por catalogo. Hoy es una marca
mundial de decoracion del hogar con un hueco en el corazon de la mayoria de las personas. En palabras de Luisa Alli Turrillas, Directora de Comunicacion,
“somos el gran experto de la vida en el hogar”. Sméland, la tierra en la que se crio Ingvar, era un terreno pedregoso y agreste. Por aguel entonces, sus
LA CULTURA DE LA IGUALDAD COMO PARTE habitantes se las apafiaban con pocos recursos, sacando el méximo provecho de lo poco que tenian. Se dice que quienes habitan en Sméland son personas
DEL ADN DE LA EMPRESA ahorradoras e innovadoras, con una mentalidad eficaz a la hora de solucionar los problemas del dia a dia, y dada la dureza del terreno y el clima, de hacerlo
juntos. Esta herencia explica la forma de IKEA de hacer las cosas, la importancia de los valores para alcanzar el éxito y su vision como empresa: “crear un

mejor dia a dia para la mayoria de las personas .

De hecho, entender IKEA, su organizacion, su cultura y valores y su sincera apuesta por las personas, requiere retrotraerse a las circunstancias en
las que se fundé. Almhult, la ciudad donde se crea IKEA, se encuentra en un 4rea bastante remota de Suecia, lo que complicaba llegar a la clientela de
las grandes ciudades. Por ello, Ingvar ideé el catdlogo IKEA en 1951, cuando ya habia decidido que su empresa debia vender muebles de calidad a precios
asequibles. Sin embargo, los precios del primer catalogo de IKEA eran tan econémicos, que las personas desconfiaban de la calidad de los productos. Por eso,
Ingvar decidio convertir un antiguo taller de Almhult en una exposicion abierta al pablico y en la que la clientela pudiera probar los articulos antes de pedirlos.
Tras esto, tuvieron que afrontar otro desafio, dado que distribuir muebles voluminosos por correspondencia era complicado y caro, y muchas veces, los productos
llegaban dafiados. En 1956 le quitaron las patas a la mesa LOVET, lo que a su vez les dio la idea de ofrecer paquetes planos y delegar en la clientela el montaje
del producto. Valores como la sencillez, la conciencia de costes, la renovacion y mejora constante, o ser diferentes con un propésito, tienen su razén de ser en
estas circunstancias.

La idea de negocio de IKEA se refiere a “ofrecer una amplia variedad de productos funcionales de decoracion del hogar, de excelente disefio y a precios
asequibles para la mayorfa de las personas’. De esta forma, su propuesta de valor y ejes estratégicos se concretan en crear productos con precios asequibles para
el mayor numero de personas, ser accesibles, es decir, que sea facil encontrar IKEA cuando se necesita, y ser people and planet positive o, lo que es lo mismo,
tener un impacto positivo en las personas y en el planeta’

IKEA Espafia facturé 1596 millones de euros en 2019, La plantilla se eleva a 9200 personas. Dispone de 18
centros y 50 localizaciones de entrega de mercancia. El impacto econémico de IKEA Espafia alcanza los 1000 millones
de euros entre compras a empresas proveedoras, salarios e impuestos. IKEA Espafia pertenece a INGKA GROUP
principal franquiciador de la marca, que representa practicamente el 90% de la facturacion global de IKEA (que alcanza

los 36.700 millones de euros) y engloba 373 de las 433 tiendas IKEA de todo el mundo.
-~ <—

"El siguiente enlace muestra parte de la vision y algunos de los valores de IKEA: https:/ lyoutu.be/ljnZ_nZrivQ
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11. La vigencia de los valores del fundador de IKEA

Si algo lama poderosamente la atencion es la cultura y los valores de IKEA. La vision y valores fueron desarrollados desde sus inicios por Ingvar
Kamprad y durante estos /8 afios no se han modificado, siendo la base de todo lo que hacen. Ingvar Kamprad consideraba que la mayoria de las cosas
bonitas y de gran calidad se fabricaban exclusivamente para personas ricas. Por ello, la vision de IKEA se concreta en que las personas con menos recursos
economicos tengan acceso a mobiliario de hogar de disefio y buena calidad.

La cultura de la organizacion y los valores en IKEA no estan tnicamente vinculados a la clientela, la facturacién, o la eficiencia empresarial. La
vision de IKEA, crear un mejor dia a dia para la mayoria de las personas, es toda una declaracion de intenciones. Tiene una ambicién social extraordinaria,
motivadora e inspiradora. Belén Frau Uriarte, Subdirectora de Operaciones de IKEA, expone que “la principal diferencia es que los valores se viven”. Por su
parte, Luisa indica que "cuando llegas aqui, si que notas que hay algo distinto”. Asi, hables con quien hables, su cultura y valores compartidos son facilmente
detectables. Se trata de una especie de lenguaje silencioso que fluye de manera natural.

Asi, la vision de IKEA tiene verdaderamente un propdsito social y hace que las personas que trabajan sean auténticas entusiastas y comprometidas
con ella. Tal' y como indica Belén, “crear un mejor dia a dia para la mayorfa de las personas incluye cuidar a las empresas proveedoras, a la clientela, al
personal..y es real y sincero”. En definitiva, es toda una cultura organizacional slida, robusta, con unos valores y reglas de funcionamiento compartidos,
formales e informales, tan atractivas, universales y humanas, que indudablemente generan una ventaja competitiva y contribuyen al éxito del negocio.

IKEA considera que todas las personas tienen algo valioso que ofrecer y sus valores se reflejan en su forma de trabajar. Los valores de IKEA se
resumen en los siguientes ocho Key Values o valores clave.

* Togetherness / Unidos: El comparierismo es parte esencial de la cultura IKEA. Luisa expone que “a mi como lider se me pide que esté al servicio
del crecimiento del equipo. Yo confio en mi equipo. No hace falta que me cuenten todo. Por un lado, porque ha sido reclutado de una manera que
garantiza la cohesion y, por otro lado, porque compartimos una forma de hacer las cosas”. El entorno en KEA permite mostrar las debilidades en
publico. “Esta cultura te permite exponer tu duda con alguien mas, con el fin de compartir la decision y hacerlo juntos, unidos” afiade la directiva.
De esta forma, la cultura en IKEA promueve que las personas se encuentren més a qusto tomando decisiones colegiadas y compartidas, que en
solitario.

* (aring for people and planet / Cuidar de las personas y del planeta: IKEA aspira a ser una fuerza que impulse un cambio positivo en la
sociedad. Las personas son el eje sobre el que pivota toda la cultura de la compaiifa. IKEA desea posicionarse como activista en el entorno de los
Derechos Humanos. En el caso de Espafia, los objetivos de los derechos humanos estan vinculados a las condiciones de trabajo y la iqualdad de
género. ‘Creemos que nuestra sociedad a dia de hoy es lo que necesita, es lo que tiene impacto y donde queremos construir”, afirma Luisa. Por
otro lado, la madera utilizada en los productos IKEA proviene de bosques con certificacion de gestion responsable, las tiendas y almacenes estan
equipadas con soluciones de energia renovable y, en su compromiso por reducir las emisiones de COZ, en la estrategia de suministro promueve
la produccion més local. Asi, en 2020, producira tanta energia renovable como la que consuma y el 100% del algodén y madera que utilizaré
procederd de fuentes sostenibles.




CASOS DE DIRECCION Y ADMINISTRACION * Cost-consciousness/ Conciencia de costes: La mayorfa de las personas deberfan poder permitirse productos para la decoracion del hogar bien
DE EMPRESAS CON PERSPECTIVA DE GENERO disefiados y de calidad. Esto implica hacer las cosas al mejor precio o més asequible. Asi, cuando IKEA procede a seleccionar una empresa
proveedora, busca conseguir un buen precio, respetando, eso si, unos elevados estandares de calidad y sostenibilidad en su fabricacion. Esta
busqueda de [a eficiencia y conciencia de costes se traslada al funcionamiento interno de la empresa. A modo de ejemplo, cuando el equipo de

. KEA® comunicacion tuvo que organizar el dltimo evento de IKEA Espafia, se fijo como objetivo reducir en un 25% los costes de su celebracion. “Lo
consequimos y ese logro lo compartimos " indica Luisa. Contrariamente a lo que sucede en la mayoria de las empresas, el ahorro en costes no tiene

LA CULTURA DE LA IGUALDAD COMO PARTE como objetivo principal aumentar el margen bruto, sino que se emplea en reinventar y abaratar el precio del producto para hacerlo més asequible.
DEL ADN DE LA EMPRESA * Humbleness / Sencillez: El comportamiento y forma de ser de las personas que trabajan en IKEA es sencillo, honesto y practico. Es un valor

fundamental en IKEA. Al entrar en una tienda de IKEA no se reconoce a la directora o director. Todo el personal directivo de tienda va vestido con
el mismo uniforme amarillo que el resto de sus personas colaboradoras de tienda. La direccién en Espafia dispone del mismo modelo de coche:
un Toyota Prius, un coche medioambientalmente sostenible. Tal y como expone Luisa, ‘el objetivo no pasa por tener un estatus en la compaiiia’.
En definitiva, se trata de romper los elementos y simbolos visibles de estatus entre direccion y personal.

* Renew and improve/ Renovacién y mejora: Encontrar soluciones a retos casi imposibles forma parte del éxito de IKEA y es una fuente de
inspiracion e innovacion. (Ha salido bien? {Cémo podiamos haberlo hecho de otra manera, o mejor! {Cémo lo podemos hacer la préxima vez!
{Qué aprendizaje hemos tenido? Son preguntas a responder a la conclusion de cualquier proyecto. En definitiva, {por qué no hacer las cosas de
manera diferente

* Different with a meaning/ Diferentes con un sentido: En [KEA se cuestionan las soluciones existentes, se experimenta y se atreven a cometer
errores. El error esta aceptado. De hecho, es una de las primeras lecciones de IKEA: se trata de aprender del error cometido. Se intenta buscar
otras soluciones y alternativas a las establecidas. “Nos sentimos diferentes y nos qusta. Si nos invitan a un foro, IKEA asume los gastos del viaje
y estancia. {Por qué? Lo indica nuestro cadigo de conducta y creemos que no tenemos que ser gravosos y nos permite elegir aquellos viajes y
hoteles que se adaptan a nuestra forma de controlar costes. Es nuestra forma de proceder” explica Luisa.

* Give and take responsibility/ Asumir y delegar responsabilidades: IKEA cree en las personas y las empodera. Dar y aceptar responsabilidad
es un modo de crecer y de evolucionar como personas. Esta voluntad de asumir y delegar responsabilidades se refleja en la trazabilidad de las
carreras profesionales de muchas de las personas que ocupan puestos directivos. Asi, un colaborador que entrd como vendedor de restaurante,
en la actualidad es Retail Manager de Arabia Saudi: y Jessica Lamas, que se incorporé a IKEA como cajera, diez afios més tarde es la Directora

de la Tienda en Barakaldo?. Asi es IKEA.

” Concretamente, Jessica Lamas particip en el programa VIKING de desarrollo de mujeres para su promacion, que serd objeto de estudio en el préximo apartado. Empezé como contratada a través de una
Empresa de Trabajo Temporal, luego fue cajera, vendedora, jefa de seccion, jefa de departamento, y fue nombrada Sub Directora estando embarazada de su primera hija. Una semana después de nacer
su segundo hijo, se la nombro Directora de la tienda de Barakaldo. La evolucion profesional de Jessica, contada en primera persona, se puede ver en el siguiente enlace: https:/ fyoutube/nBXHqwDb3VM
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* Lead by example/ Liderar con el ejemplo: El liderazgo se considera una accion y no una posicion en IKEA. Interesan mas los valores de la
gente, que sus habilidades y su experiencia. Las personas actuan y predican con el ejemplo. Es muy importante contar con lideres inspiradores
que compartan los valores y actiien con el ejemplo. Yo, si de algo me quedo todos estos afios es de cémo me han inspirado mis responsables,
han sido referentes” comenta Elena Lopez de Andrés, responsable de Diversidad e Iqualdad de Ikea Espafia.

Estos ocho valores clave de IKEA son ampliamente reconocidos y valorados por el personal de la empresa. La Figura 1 expone el resultado de [a
encuesta interna realizada en marzo del 2018 (73 4% participacion), respecto al indice de credibilidad (Trust Index), en el marco del diagnéstico de su cultura

organizacional. Tal y como se observa, el grado de aceptacion y vinculacién del personal de IKEA con su cultura es extraordinario.

Figura I: Opinién del personal de IKEA sobre los valores fundamentales de la compafiia
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Diferentes con un sentido

Cuidar de las personas y del planeta
Conciencia de costes

Asumir y delegar responsabilidades
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PREGUNTAS ADICIONALES. VALORES FUNDAMENTALES DE IKEA

IKEA es una empresa diversa e inclusiva

Nos sentimos como si estuviéramos todos en el mismo barco

En mi departamento trabajamos de forma sencilla y eficaz
En IKEA somos personas sencillas. pragmadticas y vemos a la
burocracia como nuestro mayor enemig

En mi departamento a menudo probamos nuevas y mas
inteligentes formas de pensar y trabajar para mejorar el

IKEA es una empresa en constante innovacion y adaptacion a
la sociedad en que vivimos

Los superiores en su liderazgo reflejan dlaramente los valores
de IKEA

Dia a dia transmitimos a nuestros clientes los valores y la
cultura de IKEA
IKEA es una empresa (nica y diferente a otras
Pensamos de forma no convencional para hacer un mejor dia
a dia a nuestros clientes

La sostenibilidad (responsabilidad con las personas y el
medio ambiente) estd integrada en el trabajo diario

Conozco bien las practicas. politicas y programas de IKEA
respecto al medio ambiente y la sostenibilidad
En mi departamento usamos Ia forma de trabajar mas eficaz
a nivel de costes.
En nuestro trabajo diario aprovechamos todos los recursos
disponibles intentando reducir costes innecesarios

Aqui todos nuestras resp
delegamos la toma de decisiones que corresponden a otros.

Tengo la autonomia que necesito para tomar decisiones que
afectan al desarrollo de mi trabajo
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LA CULTURA DE LA IGUALDAD COMO PARTE
DEL ADN DE LA EMPRESA

1.2. La seleccion por valores en IKEA para garantizar la permanencia de la cultura

IKEA recluta a personas que encajan y comparten su cultura, sus valores, y que pueden desarrollar la pasién por la decoracion del hogar. “Es
fundamental que las personas a contratar estén en sintonia con los valores de la organizacion. Con que la persona tenga la actitud y valores que encajen con
la forma de ser de la empresa, es suficiente, ya que entendemos que la aptitud se puede adquirir después’, explica Elena. Asi, la seleccion por valores consiste
en detectar los valores de las personas candidatas en las entrevistas de trabajo y analizar si estan alineadas y encajan 0 no con los valores de la organizacion
y viceversa. La seleccion por valores es uno de los pilares de la Estrategia de Personas de IKEA (ver Figura 2).

Figura 2: La Estrategia de Personas de IKEA

PEOPLE Sooeee
STRATEGY Q= @sar @
IN SHORT |

AN IKEA FOR THE MANY, BY THE MANY
« An inspiring IKEA offer « A great IKEA experience
» An accessible IKEA for the many

Foundation

Fuente: IKEA

Las personas que reclutan reciben una formacion especifica e intensa dirigida a aprender a reclutar y a atraer a las personas que comparten los
valores de IKEA. La seleccion por valores se realiza a partir de diferentes pruebas, desde entrevistas para identificar la respuesta de la persona a determinadas
situaciones, hasta dindmicas de grupo, que permiten comprobar las reacciones de las personas en base a sus valores.
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El proceso de seleccion es distinto al tradicional. Hay una primera entrevista mas técnica, pero las siquientes pretenden analizar si la persona
comparte los valores de la organizacion y si ésta encaja en la persona. Luisa se refiere a su proceso de seleccion como un viaje mutuo. “IKEA tiene que ver
claro que le encaja a la persona y que ésta encaja aqui. Es una aproximacion en doble direccion, muy distinta y verbalizada. Es algo sincero que td ves'.
Hay un interés sincero por conocer a la persona entrevistada. A partir de preguntas no habituales y personales evalian como interactiia la entrevistada, su
capacidad para trabajar en equipo, de generar entusiasmo, su humildad, etc.

PREGUNTAS EN LA SELECCION POR VALORES

(A ti qué te da energia en la vida?

{Cudl es ti rol con las amigas?

(Eres austera?

{Qué es lo que mds destacas de ti?

{Qué es lo que te motiva personalmente?

{(6mo te qustaria que fueran tus comparieras y compafieros de trabajo?
{Qué te apasiona’

{Cuéles son los tres valores que te mueven a la hora de realizar tus objetivos?
({Qué te quita el suefio?

({Qué te qusta hacer en ti tiempo libre?

{Qué es lo que mds te atrae de trabajar en IKEA?
—

1.3. El rol del liderazgo en a transmisién de los valores de IKEA

La impronta de Ingvar Kamprad y el origen sueco de la compafifa son determinantes en la cultura y valores de IKEA. Los valores que en su dfa
ided siguen siendo validos hoy en dia, y en ese sentido podriamos decir que fue visionario. “Es evidente que el hecho de ser una cultura sueca, nérdica, es
fundamental, pero creo que la genialidad de Ingvar fue entender que esto era bueno para el negocio”, concluye Belén.

Ademés de la seleccion por valores, en IKEA se han asequrado de que la impronta del fundador siga vigente en la empresa y se extienda en todas
las geograffas a través de sus lideres. Asi, el alineamiento del liderazqo es clave en el disefio de la cultura organizacional de la empresa.
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CASOS DE DIRECCION Y ADMINISTRACION En IKEA las personas lideres se caracterizan por su cercania, humanidad, pasién por el trabajo y capacidad para inspirar a otras personas. El
DE EMPRESAS CON PERSPECTIVA DE GENERO liderazgo para mi no tiene género. Ha de ser una persona orientada a resultados y a personas. Una persona que te reta a consequir resultados, pero siempre
respetando a las personas. Probablemente, una de las palabras clave sea equilibrio. Encontrar el equilibrio entre las personas y el negocio. Entre saber dirigir

y dejar espacio. Entre estar orientada a resultados, pero entender, escuchar y respetar a las personas. Entre dar tu contribucién, pero dejar espacio al grupo.

. KEA® No dejarte presionar por el resultado a corto plazo y saber construir a la vez el corto y el largo plazo *, expone Belén. Asi, IKEA mide el liderazgo a través
del indice de liderazgo. Todos los afios cada equipo responde a la pregunta de cudnto ha motivado y compartido su lider. La idea es medir a la persona, pero
también ayudarla a mejorar y a progresar. Cada lider, ademds de sus objetivos vinculados a sus funciones, también tiene objetivos respecto a su equipo. Es

LA CULTURA DE LA IGUALDAD COMO PARTE { ‘< de cultivar ¢l tivo de lid el cullura de |
DEL ADN DE LA EMPRESA una forma més de cultivar el tipo de liderazgo que encaja en la cultura de la empresa.

“Una buena lider es la persona que es capaz de dar espacio y favorecer el emprendimiento, las ideas y el empuje
de abajo a arriba, a la vez que es capaz de marcar una direccidn. Capaz de inspirar con la direccidn, pero dejar espacio,
no controlar”.

—

Belén Frau Uriarte

En este contexto, el desplieque de la cultura en nuevos mercados se realiza a partir de equipos directivos y personas lideres que conocen la cultura
de la compafifa y viven sus valores. Estas lideres son enviadas a los nuevos mercados en los primeros afios de la implantacion de la compafifa. De esta forma,
se asequran de que, cuando se instalan en un nuevo mercado, esa realidad se viva y no se pierda. Asi, se realiza un desembarco cultural a partir de una
delegacion extranjera para que cale la cultura de IKEA. “Cuando llegamos a un pais, mandamos a personas embajadoras para que nuestra cultura, nuestra
forma de trabajar, nuestra preocupacion por la gente, se impregne en el resto de personas que contratamos’, explica Elena. IKEA se asequra que la cultura
empresarial y los valores se transmita y estén presente en el dia a dfa.

Uno de los retos a los que se enfrenta IKEA es a la armonizacion de la cultura y valores de la compafifa en paises con habitos y costumbres
locales muy arraigadas y distintas. Las culturas de los paises anglosajones, sur de Europa, paises nérdicos o el mismo Japon difieren. En algunos casos
IKEA ha de buscar una solucién intermedia. La cultura de IKEA en ese pais es perfectamente reconocible y sus politicas iguales, pero siempre se respetan
las particularidades locales. As global as posible and as local as necessary. “Intentamos llevar la cultura de IKEA y que ésta siga siendo igual de fuerte,
ofreciendo las mismas oportunidades para todo el personal. No obstante, si en Japon, por ejemplo, es un insulto que la jefa o el jefe no entre el primero en
la sala, pues entra el primero en la sala”, resume Belén. Asimismo, el equipo de IKEA que acude a un nuevo pais recibe numerosos talleres de formacién o
workshops sobre |a cultura local. El equipo extranjero, como lider, tiene que entender y respetar la cultura local. En definitiva, se trata de crear sinergias y poner
en valor las fortalezas locales. Siguiendo el ejemplo de Japdn previamente mencionado, Belén expone que “Japén es un pais muy trabajador. Estupendo. Es
una fortaleza local que respetamos y podemos aprovecharla”.

La movilidad internacional es otra de las vias que permite fomentar y mantener la misma cultura IKEA en todos los paises. IKEA es una compaiia tan
dindmica que abre mercados continuamente y, ademas, se favorece mucho la movilidad del personal entre paises. Asi, el intercambio de personas entre paises permite
a su vez, intercambiar buenas practicas de unos a otros, pero también es la herramienta que ayuda a asequrar la permanencia y transmision de la cultura de [KEA.
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BREVE TRAYECTORIA PROFESIONAL DE BELEN FRAU URIARTE

-

v

{Qué factores contribuyen a la promocién de las
mujeres en las organizaciones!

Las mujeres debemos creer en nosotras mismas. En
ocasiones nos autodescartamos de los procesos de
promocién porque estamos embarazadas, porque
pensamos que no podemos responder a las expectativas...
Es decir, nos autoboicoteamos.

Faltan ejemplos de mujeres con éxito y que hayan
promocionado, que visibilicen que es posible.

la cultura empresarial es fundamental Las mujeres
encuentranel éxito sitienen las mismas oportunidades que
los hombres. El problema es que no todas las realidades
empresariales ofrecen las mismas oportunidades.

El relevo natural viene de los hombres. La mayoria de las
decisiones estan en ellos. Necesitamos mas hombres que
crean en la igualdad.

La sociedad tiene que cambiar

Hacen falta programas que evidencien los ejemplos, que
refuercen a las personas, que hagan que las mujeres se
atrevan y que se lo crean.




CASOS DE DIRECCION Y ADMINISTRACION Belén Frau Uriarte inicia su trayectoria profesional en el sector de la auditorfa, lo que le permitio conocer diferentes modelos de negocio, empresas,

DE EMPRESAS CON PERSPECTIVA DE GENERO personas, y asumir diversas responsabilidades, aprendiendo a desarrollar un liderazgo situacional muy eficaz. Tras una entrevista de seleccion de dos horas

con un directivo sueco que supo transmitirle tanta pasién y entusiasmo por IKEA, se incorpora a la tienda de Barakaldo como Responsable de Administracion.

Al cabo de tres afios, diez dias antes de dar a luz a su primera hija, IKEA le propone ser la Directora de la tienda de Barakaldo. *Y mi primera reaccion fue,

. KEAG’ {pero ya habéis visto la tripa que tengo! Y es que yo crefa que no era elegible para un puesto de responsabilidad porque estaba embarazada”. La respuesta

del entonces Director de Recursos Humanos y hoy en dia Vicepresidente de IKEA, evidencia la apuesta de IKEA por el talento, las personas, asi como la

coherencia de los valores en los que se cimienta la empresa. “IKEA cree en ti. Que estés embarazada es como si te rompes una pierna. A lo largo de tu baja,

LA CULTURA DE LA IGUALDAD COMO PARTE los meses que dure, eso serd un problema de IKEA y tendrd que buscar una sustitucion mientras ti no estés, pero IKEA cree en ti'y queremos que seas [a
DEL ADN DE LA EMPRESA Directora de la tienda en Barakaldo™. Su cambio de puesto y condiciones laborales se da y se comunica publicamente estando Belén de baja maternal.

TRAYECTORlA PROFES'ONAI_ DE En el afio 2011, después de tres afios al frente de la tienda de Barakaldo y estando nuevamente embarazada, le proponen la direccion de IKEA

Esparia. Cuatro afios después, tras lidiar con la crisis econémica y sus dificultades, y estando de nuevo de baja maternal de su tercer hijo, le ofrecen asumir la
BEI-EN FRAU U RlARTE direccion de IKEA Htalia, quinto mercado més importante de IKEA. “Con cada hijo, una promocion”, resume Belén. No es fécil encontrar organizaciones que
promocionen reiteradamente a las mujeres estando embarazadas o de baja maternal. Sin embargo, una vez més la respuesta de IKEA es todo un ejemplo de
coherencia y alineamiento con la cultura y valores establecidos.

“Me incorporé a trabajar en ltalia como directora general tras mi tercera baja maternal. Como mis menores eran pequefios y estaban en mitad del
curso escolar, una vez méas me dijeron: organizate como quieras. Por lo que durante unos meses siquieron viviendo en Madrid. Yo creo que esa es la clave. La
empresa sabe que se tiene que adaptar a la persona, no la persona a la empresa. Respeta los ciclos de vida”, destaca la directiva.

En el afio 2019, y tras casi cuatro afios en talia, le surge una nueva oportunidad. En concreto, una de las tres subdirecciones de Retail Mundial. Belén
Frau Uriarte es actualmente Subdirectora de Operaciones de Retail Mundial, responsable de diez paises, miembro del Comité Digital, del Comité de Personas
y responsable de mas de 170.000 personas. Su curriculo y trayectoria profesional es apabullante e impresiona, pero su respuesta atn mas. “IQué suerte
haber encontrado una empresa que cree en las personas!”. Su nuevo puesto es un reto precioso, en pleno proceso de transformacion digital, contribuir a la
adaptacion y reconversion del retail. Sin embargo, requiere trasladarse a Suecia. La flexibilidad de IKEA y su apuesta sincera y coherente por las personas se
refleja de nuevo en esta ocasion. "A Suecia nos iremos a vivir en junio cuando acabe el curso, y mientras tanto hago todo lo que puedo desde casa con Skype
y, cuando no puedo, viajo. Cuando ves que la empresa apuesta por las personas de una forma tan clara, las personas damos el 100%".

De esta forma, IKEA consique el engagement de las personas, el verdadero compromiso. Sitia a las personas en un entorno en el que pueden
desarrollarse, trabajar con creatividad, disfrutar, potenciando la iniciativa, la motivacién y el sentimiento de pertenencia. “Cuando entras en una reunién de
IKEA y la gente no te conoce, las presentaciones suelen empezar con un «Hola, me llamo Peter y llevo 17 afios en IKEA». Todo el mundo dice los afios que
lleva en IKEA porque para las personas es un orgullo ser parte de esta compafifa’, recalca Belén.
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2. LAS POLITICAS DE IGUALDAD DE UNA EMPRESA ORIENTADA
A LAS PERSONAS

21 Las personas lo primero

Yo me siento querida desde que entré por la puerta. Esta compafifa quiere a la persona, no lo que sabe hacer”, afirma Luisa y de alguna forma
resume lo que es IKEA y su funcionamiento.

IKEA esté completamente orientada a la gestion de las personas desde sus valores. El departamento de Recursos Humanos pone el foco en las
personas, en ayudarlas, en apoyarlas y en desarrollarlas, tanto personal, como profesionalmente. Este enfoque en las personas es lo que marca la diferencia
(ver en la Figura 3 el Modelo de Estrategia de Personas de IKEA). “Cuando te incorporas a la compafifa lo que més llama la atencion es como se preocupan
aqui por las personas’, comenta Elena. Cuando Elena se incorpord al trabajo después de disfrutar de su primera baja maternal, el jefe aleman que tenia en
ese momento le sugiri6 que se organizara el horario para que pudiera estar tranquila con su hija. “IY 1 por qué haces esto?” le prequnté Elena, “Porque sitd
estés bien en casa, estards mucho mejor aqui”, respondi el jefe. Asi, el ciclo de recursos humanos estd integrado en el ciclo del negocio. “La clave estd en
las personas. Las personas son las que generan el beneficio. Personas contentas, hacen empresas rentables”, resume Belén.

El tiempo que se dedica en IKEA a las personas y a las relaciones es muy importante. Hay una escucha activa y, de alguna forma, la propia cultura
de la compafifa premia esa escucha, esa atencion a la otra persona, y el estar al servicio del equipo. “Lo que nos importan son las personas y el talento que
cada una de ellas aporta, porque creemos que la singularidad de cada una construye una empresa mucho mejor”, explica Elena. La cultura organizacional
es nitida y apuesta decididamente por las personas. Como afirma Belén: las personas tenemos el mismo derecho a tener una vida personal, que a hacer un
buen trabajo profesional; son conceptos integrales”.

De este modo, uno de los aspectos més valorados por el personal de IKEA es el ambiente de trabajo. El sector del refail es uno de los sectores mas
duros en lo que respecta a horarios y disponibilidades. No obstante, IKEA en su afan por cuidar a sus personas, dispone del mejor acuerdo horario del sector
en lo que respecta a descanso (dos dias de libranza sequidos), fines de semana libres y jornadas. No hay jornadas partidas. Asi, el horario se concentra en
horario de mafiana o de tarde fomentando el derecho a la desconexion. En esta linea, los comentarios cualitativos recibidos en la encuesta de satisfaccion del
personal respecto a qué es lo que hace de IKEA un excelente lugar para trabajar, aluden al ambiente y compafierismo, la formacion continua y oportunidades
de desarrollo profesional, y la confianza y trato cercano con las personas responsables.
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Figura 3: Estrategia de Personas

La Figura 3 expone la estrategia de personas de IKEA. Asi, IKEA cree en las personas, ese es el eje en el que se fundamenta toda la estrategia. A

partir de ahi, tres dreas tematicas son claves: la cultura y valores, las posibilidades de desarrollo profesional y los beneficios sociales. Todo ello enmarcado en
las poltticas de igualdad y diversidad, el respeto a los derechos humanos, el codigo de conducta, el enfoque hacia el talento, la innovacion, etc.
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2.2. Las acciones de promocién de la igualdad en IKEA Espafia

La apuesta de IKEA por la igualdad se enmarca en su estrategia de Cultura y Valores orientada a cuidar de las personas. Asi, la apuesta a favor de la
iqualdad forma parte de los valores de IKEA desde su inicio. De este modo, el proceso de integracién de la igualdad en IKEA comienza por el reclutamiento
por valores que determina la actitud de la persona. “La igualdad en IKEA esté dentro del ADN de cada una de las personas que trabajamos aqui”, recalca
Elena.

Del mismo modo, la coherencia con respecto al valor de “liderar con el ejemplo’, se constata en el compromiso de la direccion por la igualdad. “Es
muy importante tener lideres inspiradores que compartan nuestros valores, indica Elena. En este sentido, la Retail Manager actual en Espaia es la sueca
Petra Axdorff. Desde el inicio de su incorporacion ha aludido en todas sus comunicaciones a la iqualdad y a la diversidad. “Es una absoluta convencida de
estos temas. De hecho, la igualdad est en la agenda del Comité de Direccin y son directrices que emanan desde alli. Es ofro de los secretos del éxito”,
affade la directiva.

IKEA es consciente del papel importante que tienen las empresas en material de igualdad. Estd comprometida con la mujer y tiene como objetivo
integrar atin més la perspectiva de género en la empresa y avanzar en la iqualdad de oportunidades entre mujeres y hombres. Hace afios que la igualdad
es una realidad en el dia a dia de IKEA. Prueba de ello, es que IKEA tiene el firme compromiso de garantizar para el afio 2020 una brecha salarial cero a
nivel mundial.

Todo ello fomenta un gran orqullo de pertenencia a la empresa. Asi, los mejores resultados de la encuesta de opinion al personal en torno a los valores
de IKEA recogida en la Figura 1, se producen en el drea de iqualdad y diversidad. Las personas que trabajan en IKEA se sienten orgullosas de trabajar en
una empresa tan diversa e inclusiva, concediendo 90 puntos sobre 100 a la afirmacién de que IKEA es una empresa diversa e inclusiva.

El reconocimiento de IKEA en temas de iqualdad también es externo. £l Anexo 2 expone los resultados del estudio Punto Fuga que posiciona a IKEA
como una de las mejores marcas para las mujeres en temas de igualdad y diversidad, con valores muy superiores al benchmark. De hecho, su trayectoria en
materia de iqualdad y su impulso de la promocion de la mujer, ha convertido a IKEA en un referente en el mercado nacional, recibiendo numerosos premios:
Distintivo para la Iqualdad en la Empresa (DIE) del Ministerio de la Presidencia, Relaciones con las Cortes e Iqualdad, ahora Ministerio de Iqualdad; Premio
otorgado por la Federacion Espariola de Mujeres Directivas, Ejecutivas, Profesionales y Empresarias (FEDEPE) por el impulso a la promocion de la mujer; o el
Premio Nacional a la Conciliacion de la Vida Personal, Familiar y Laboral y a la Responsabilidad Social, otorgado por la Fundacien ALARES, por la campaia
"En igualdad se trabaja mejor™,

IKEA firma su primer plan de iqualdad en el afio 2011 con toda la representacion sindical. Con dicho plan, IKEA quiso dar un paso més en los
temas de iqualdad e integrar ain mds la perspectiva de género en los procesos de la organizacion y sequir avanzando en la iqualdad de oportunidades.
Se incorporaron 90 medidas en &reas como Seleccién y Contratacion, Promocion, Formacion, Retribucion, Conciliacion de la Vida Familiar y Laboral, Salud
Laboral, Comunicacién y Violencia de Género. Entre los logros més importantes conseguidos en el marco del | Plan de Igualdad de IKEA destacan que
actualmente el 60% de la plantilla estd compuesta por mujeres que, ademés, ocupan el 52% de los puestos directivos. Ademés, el 5/% de las jefas de
seccion son mujeres, 10 de las 18 tiendas IKEA estan dirigidas por mujeres, y 6 mujeres y 2 hombres conforman el Comité de Direccion de la compafifa en
Espaiia. IKEA en su compromiso para que las mujeres no sean penalizadas laboralmente durante su maternidad, ha contratado desde 2010 a 40 mujeres
estando embarazadas y 51 promocionaron estando embarazadas o al poco de ser madres,

3 En el siguiente enlace se pude visualizar un video de dicha campafia que se centra en la corresponsabilidad: https:/ lyoutu.be/3HiycqGI0Tw



https://youtu.be/3HjycqG9OTw
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Por otra parte, el Il Plan de lqualdad de IKEA data de abril de 2018. Es un plan transversal, preventivo y cuyo objetivo radica en sequir avanzando
en la iqualdad de oportunidades entre mujeres y hombres. El 85% de las medidas propuestas en el primer plan, ya estaban cumplidas y el resto se han ido
desarrollando. Este sequndo plan incorpora 27 nuevas medidas a las 90 previstas en el | Plan de lqualdad (la Tabla | resume los objetivos especificos del
Plan de lqualdad por cada una de las &reas de accion). Con este plan IKEA pretende animar a otras empresas a que den un paso adelante en materia de
iqualdad y ser agente de cambio en la sociedad, concienciando sobre la necesidad de avanzar en esta materia. En definitiva, mostrar claramente que IKEA
apuesta por la iqualdad.

Tabla 1: Il Plan de |gualdad de KEA

SELECCION Y CONTRATACION

+ (arantizar la igualdad de oportunidades revisando los procesos de Seleccién

* Fomentar una representacion equilibrada de mujeres y hombres en los distintos grupos profesionales, pero especialmente en aquellos sectores
donde existe subrepresentacién

* Fomentar el equilibrio entre mujeres y hombres independientemente de la modalidad de contratacion

PROMOCION

* Fomentar la presencia de criterios de iqualdad en todos los procesos relativos al area de Promocion

FORMACION

* Sensibilizar en iqualdad de oportunidades al personal y especialmente el relacionado con la organizacion de la compafifa, para garantizar la
iqualdad entre mujeres y hombres y la objetividad en todos los procesos

+ Facilitar el acceso de mujeres y hombres a especialidades formativas que contribuyan a su desarrollo profesional de forma equilibrada

RETRIBUCION

» Vigilar la polttica retributiva para garantizar su iqualdad en trabajos de iqual valor

CONCILIACION DE LA VIDA FAMILIAR Y LABORAL

» Facilitar el ejercicio de los derechos de conciliacion

* Mejorar las medidas conciliadoras y fomentar la corresponsabilidad
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SALUD LABORAL

* Introducir la dimension de género en la politica y herramientas de prevencion de riesgos laborales con el fin de adaptarlas a las necesidades,
caracteristicas fisicas, psiquicas, biolégicas y sociales del personal

* Difundir el protocolo de acoso sexual y por razén de sexo para prevenirlo

—
COMUNICACION

» (arantizar que la comunicacion interna promueva una imagen iqualitaria de mujeres y hombres

+ Establecer canales de informacién sobre la igualdad de oportunidades en la empresa

» (arantizar que los medios de comunicacion y contenidos son accesibles y conocidos por todo el personal

—
VIOLENCIA DE GENERO

* Mejorar y divulgar los derechos legalmente establecidos para las mujeres victimas de violencia de género, contribuyendo a su proteccion

IR Fuente: IKEA

Entre las 117 medidas que contempla el Il Plan de Iqualdad de IKEA destacan las siguientes por su relevancia, impacto o caracter innovador:

En el drea de seleccién, por un lado, IKEA garantiza la “Igualdad de Trato y Oportunidades entre mujeres y hombres” en los procesos de
seleccion. Ademés, de acuerdo al principio general, en todos los procesos de seleccion y promocién, en condiciones equivalentes de idoneidad, accede
la persona del sexo menos representado en esa rea. Por su parte, las mujeres contratadas a tiempo parcial tienen preferencia para las vacantes a
tiempo completo, en condiciones equivalentes de idoneidad.

Por otro lado, aquellos procesos encaminados a seleccionar puestos de responsabilidad deben de garantizar al menos un 60% de personas
candidatas finalistas del sexo subrepresentado en esa funcién de direccion. En este contexto, una de las medidas incorporadas al plan es recoger en la
entrevista de desempefio sobre el porcentaje de mujeres y hombres en su departamento o seccion, con el fin de valorar si se fomenta la contratacion
del sexo menos representado.

Finalmente, entre las acciones de seleccion, destaca la utilizacion del CV Anénimo en los procesos de seleccion de personal. Se trata de una
iniciativa promovida por el Ministerio de Iqualdad. El proceso de implantacion comenzé con una prueba piloto en los mercados de Sevilla y Madrid. La
iniciativa consiste en que, durante el proceso de seleccion, no se tiene acceso a datos como fotogratia, género, edad, orientacion sexual, religion, estado
civil, correo electranico y otros datos de contacto (ej. Linkedin, twitter, etc.). Esta iniciativa encaja en los valores de IKEA y es una oportunidad mas para
poner en practica su apuesta por la iqualdad de oportunidades y materializar su concepto de talento, “ver a los demds por lo que tienen y no por lo que
Jes falta’. Todo el mundo tiene un talento. De esta forma, se seleccionan personas y no curriculos.
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IKEA ha habilitado un microsite especifico para el proyecto, con informacion para las personas candidatas, que incluye un formulario de recogida de
datos y una serie de pruebas psicométricas online, que permiten evaluar el perfil competencial de las personas candidatas frente a unos valores de referencia,
su capacidad multitarea y finalmente, su razonamiento logico potencial.

IKEA ha contratado a 408 personas durante el primer afio de su aplicacion en las tiendas de Madrid y Sevilla. Ha reducido el tiempo de seleccion
en dos meses, el coste asociado directo en un 8%, y el indirecto, con liberacion de horas de managers. Por ofra parte, la ratio medio de éxito, medida en
funcion de las personas contratadas entre las seleccionadas, ha pasado de un 40% a un 6145%. La utilizacion del CV Anénimo ha permitido la contratacién
de un 20% de mujeres en logistica, un 31% de contrataciones masculinas en IKEA Food y un 25% de contrataciones masculinas en cajas, departamentos
muy sesgados en lo que respecta al género.

En lo que respecta a la promocién, IKEA comunica de manera clara y transparente las competencias profesionales que pueden facilitar la promocion
a ofros puestos de trabajo, las posibilidades de carrera profesional, asf como el sistema de promocion que sigue la compafifa.

Una de las iniciativas mas innovadoras en el 4mbito de la promocién es el programa VIKING. Viking proporciona a la organizacién una herramienta
de deteccion y desarrollo de potencial que ayuda a asequrar el crecimiento de las mujeres y hombres, y asequra la competencia de las personas de cara a
la expansion y sucesion. Durante un afio, quienes participan en el programa Viking reciben un programa de formacion de todas las areas de la organizacion.

Por su parte, el programa “VIKING Limited Edition” es una iniciativa para la deteccion y reclutamiento de alto potencial en mujeres, que quieren
asumir puestos de direccion en IKEA. Se lanzd con el fin de incorporar en puestos de responsabilidad a mujeres externas a la compafifa. Se incorporaron 5
mujeres, y 3 de ellas ocupan hoy en dia posiciones de Direccion en la organizacién.

El programa “VIKING People Speak” es una iniciativa para la deteccion de alto potencial en profesionales menores de 30 afios, para que en un plazo
de tres afios puedan ocupar una posicion de direccion de tienda. Mujeres que realizaron este programa son las directoras de las Tiendas de Goya, Serrano y
Corufia. Este programa responde a la necesidad de incorporar mayor diversidad generacional en el Comité de direccion. “Teniamos un Comité de Direccion
formado por personas de la misma edad, del mismo perfil y el reto era incorporar gente més joven, que nos retase, que pensara distinto y que tuviera nuevas
formas de hacer las cosas. explica Elena.

IKEA identifica el talento a partir de las entrevistas de desempefio y de los managment audits que realiza cada afio. Se identifican las personas
con potencial y se les asignan dos personas mentoras. En definitiva, IKEA invierte mucho tiempo en estas personas de manera que su desarrollo esté
perfectamente planificado.

# L directora de la tienda de Zaragoza, La Corufia y Serrano tiene 28 afios, y la de Goya 2/
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DIFERENCIAS ENTRE COACHES, MENTORS Y SPONSORS

* (Coaches son aquellas personas que ayudan a perfeccionar las habilidades de quienes asesoran durante un
espacio corto de tiempo y de manera estructurada con el fin de explotar sus atributos.

* Mentors son aquellas personas que ayudan a perfeccionar las habilidades, solucionar problemas y planificar
las siquientes etapas de quienes mentorizan. Contribuyen en la mejora del rendimiento personal a través del
asesoramiento, en un proceso mas largo y basado en una relacién de confianza.

* Sponsors son aquellas personas que ayudan a conectar sus personas protegidas con la organizacién, industria
o el sector, proporcionandoles recursos, posibilidades de conocer personas y oportunidades de desarrollo.
Contribuyen a explotar el rendimiento personal, facilitando el acceso a sus propias redes de contactos.

En lo concerniente a la formacién, IKEA sensibiliza y forma en igualdad de oportunidades a todo el personal. Para ello, ha creado un programa de
e-learning obligatorio para todo el personal, con el fin de concienciar sobre la importancia de la igualdad. El objetivo es que las personas que forman parte
de IKEA conozcan cémo se trabaja la igualdad. Un apartado de ese programa incluye videos situacionales que evidencian micromachismos habituales en
las tiendas.

Se dice que es micromachismo no porque sea pequefio, sino porque son comportamientos socialmente legitimados
y normalizados. Son dificiles de detectar y por ello la necesidad de concienciar y reflexionar sobre cémo nos afecta.

En el drea de la retribucion, IKEA revisa desde una perspectiva de género el denominado ONE [KEA BONUS. Es un sistema de retribucion variable
que se aplica en todos los paises. De acuerdo al sistema global, los periodos de absentismo se descuentan del calculo de bonus. IKEA Espafia ha revisado
ese bonus y fruto de ese analisis ha concluido que los periodos de maternidad/paternidad penalizaban principalmente a las mujeres. Por ello, desde hace
unos afios se decidié que el periodo de baja por maternidad o paternidad no se considera situacion de incapacidad temporal a efectos de IKEA BONUS y
se considera periodo trabajado. Es decir, la maternidad no penaliza.

En linea con lo anterior, se garantiza la no discriminacion en casos de maternidad o paternidad en relacion al salario. IKEA vincula el desempefio,
al incremento salarial. IKEA habia identificado como una de las causas de la brecha salarial la baja por maternidad. Si por cualquier circunstancia, una
persona no esta presente en el mes de enero, fecha en la que se realiza el proceso de revision salarial, su revision salarial se retrasaba un afio. En linea con
su estrategia de revision, alineamiento, aprendizaje, mejora y coherencia con sus valores, IKEA Espafia ha modificado este proceso, y a partir del Il Plan de
lqualdad, aquellas personas que se encuentran en periodo de maternidad o paternidad se incorporan en el proceso de revision salarial, y la actualizacion de
salario se llevard a cabo en el momento en el que se reincorporen.




CASOS DE DIRECCION Y ADMINISTRACION Por su parte, en el dmbito de la conciliacion y corresponsabilidad, IKEA ha ampliado el permiso de paternidad hasta un disfrute de 7 semanas,
DE EMPRESAS CON PERSPECTIVA DE GENERO siendo pionera en Espafia al adoptar esta medida, que ensequida fue replicada por otras empresas, afianzando el papel de IKEA como empresa tractora y a
la vanguardia en estos temas. Asimismo, se incrementa en b dias el permiso retribuido por nacimiento de menores para el trabajador padre que disfrute de,
al menos, 4 de las 16 semanas establecidas como permiso de maternidad®. Asimismo, aquellos hombres que hayan disfrutado de permisos relacionados con

®
. KEA la paternidad promocionaran de manera preferente en equivalencia de idoneidad de condiciones respecto a otros hombres candidatos.

La promocién de la sensibilizacién en materia de corresponsabilidad incluye una encuesta a todo el personal de IKEA para realizar un diagnéstico

LA CULTURA DE LA IGUALDAD COMO PARTE sobre ello. El objetivo de sensibilizacion pretendia vislumbrar las barreras, establecer la situacion de IKEA en términos de corresponsabilidad, reflejar la vision
DEL ADN DE LA EMPRESA

estereotipada del trabajo y analizar el tiempo libre de la madre y del padre. Las conclusiones més destacadas fueron: por un lado, que las personas con
descendencia son menos corresponsables, por otro que las mujeres que tienen equipos, son més corresponsables dentro de sus familias que quienes no los
tienen y, por dltimo, que las parejas jovenes son més corresponsables.

En o que respecta a la politica de comunicacién no sexista, los nombres de los productos en IKEA son elementos diferenciadores. Asi, las camas
tienen nombres de lugares noruegos, las librerias de profesiones, las mesas y sillas nombres masculinos, los materiales y cortinas nombres femeninos, los
accesorios para nifias y nifios de animales. De la misma forma, IKEA en su apuesta por la igualdad, ha elaborado una guia de lenguaje no sexista con el
objetivo de sensibilizar a todo el personal sobre su importancia a la hora de comunicar de una forma incluyente y desde la igualdad de género. El lenguaje
es un instrumento de la comunicacién y transmision de valores. Es un reflejo de la realidad social. Por ello, una organizacién comprometida con la igualdad
de género despliega iniciativas para promover su correcta utilizacion. En IKEA lo que no se nombra, no existe.

“Recuerdo la primera formacion sobre lenguaje inclusivo en la que me costaba entender la necesidad de desdoblar en masculino y femenino. Pero un
dfa tu cerebro hace click y es cuando interiorizas la importancia y la necesidad del uso del lenguaje inclusivo y no sexista’, comenta Elena.

IKEA EN LA COMUNICACION ESCRITA PROPONE:

* Feminizar oficios, profesiones (la conserje, vendedora)

* Reformular enunciados hacia sustantivos genéricos, colectivos, abstractos (persona, plantilla, gerencia)
* Eludir sujetos y utilizar estructuras con “se”, “cada’, “quienes’

* Preferencia por el femenino en el orden de la presentacién (las nifias y los nifios)

h

El lenguaje se extiende también a la comunicacion iconogréfica. En este sentido, es importante visibilizar adecuadamente a las mujeres sin caer en

estereotipos de roles familiares, sociales, uso de los espacios pablicos y privados, tipos de actividades, ec.

5 Se puede consultar en el siguiente enlace el testimonio de algunas personas de IKEA reflexionando en torno a la corresponsabilidad, y concretamente sobre la paternidad: https:/ youtu.be/96q\Wdxfgmo8
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https://youtu.be/96qWdxfgmo8

Por otro lado, todas aquellas personas que estan mas expuestas a tener un contacto externo con a clientela (comunicacién, marketing, e-commerce)
reciben una formacion especifica sobre el lenguaje no sexista. El objetivo en este caso es formar, concienciar para poder estar atentos y eliminar todas aquellas
comunicaciones con lenguaje no inclusivo.

IKEA EN LA COMUNICACION ICONOGRAFICA PROPONE:

» Utilizar imagenes que representen la pluralidad, libres de estereotipos de género y que representan a todas las
etnias, estratos sociales, edades y culturas

* (arantizar la paridad en la frecuencia de aparicién de mujeres y hombres en las ilustraciones
« Utilizar iconos que visibilicen ambos géneros o con sentido neutro

* Hacer un trato paritario de la categoria de las participaciones de mujeres y hombres en las imagenes (acciones
realizadas indistintamente, compartiendo protagonismo)

* Equiparar la distribucion del protagonismo gréfico (tamafio de las imagenes, jerarquia, frecuencia, evitar
valoraciones estereotipadas)

—

Enlo que respecta ala Comunicacion Digital, IKEA considera que debe ser una herramienta activa que contribuya a la reduccion de las desigualdades,
la invisibilidad de las mujeres en la comunicacion digital y a eliminar la diferencia de género.

IKEA EN LA COMUNICACION DIGITAL PROPONE:

* Introducir la perspectiva de género en la web a través de la integracion de la dimension de género en su disefio,
desarrollo y evaluacion

* Utilizar el método del enfoque de persona a la hora de reconocer el perfil de las personas usuarias
* Incluir el objetivo explicito de igualdad en la web

* Asequrar la participacién de mujeres en el equipo técnico

—
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CASOS DE DIRECCION Y ADMINISTRACION
DE EMPRESAS CON PERSPECTIVA DE GENERO

IKEA

LA CULTURA DE LA IGUALDAD COMO PARTE
DEL ADN DE LA EMPRESA

Finalmente, en el blogue de violencia de género, destaca el Proyecto LYKTA, faro en sueco, que tiene como principal objetivo la Intervencion Social,
através de un servicio de trabajo social en cada uno de los centros de trabajo de IKEA en Espafia. Estas profesionales, identifican, diagnostican e intervienen
y dan apoyo a las personas que trabajan en IKEA y sus unidades de convivencia, ofreciéndoles un acompafiamiento social en la resolucién o mejora de
situaciones complejas y/o aumentando su nivel de bienestar social y laboral. En los primeros 6 meses de este afio se han abierto 68/ expedientes sociales, de
los que el 74% eran de mujeres empleadas. Las actuaciones se enmarcan en tres categorias principales: personal, familiar y vivienda/documental y siempre
respetando la confidencialidad.

Previamente al programa Lykta, la empresa lanzo la iniciativa CABLE IKEA. Es un fondo de recursos econdmicos destinado a aquellas personas
empleadas que se encuentren en situaciones de vulnerabilidad o emergencia social. Una persona externa realiza un diagnéstico social de las personas
solicitantes y en base a ese informe social, andnimo, IKEA contribuye econémicamente a fondo perdido a solucionar su emergencia social. El 80% de las
solicitudes corresponden a mujeres con contratos a tiempo parcial.

Las ventas de los cojines ATERSTALLA van destinadas al
proyecto social empresarial “Ellas lo Bordan” nacido para dar
apoyo a un colectivo especialmente vulnerable, como son las
madres con menores a su cargo que ademas son victimas de

violencia en todas sus formas.

Adems, IKEA Espafia dispone de un Protocolo especifico en Violencia de Género que responde a la situacion de mayor vulnerabilidad a la que se
puede enfrentar una mujer. El respeto a los derechos humanos y la iqualdad entre mujeres y hombres es la base de la convivencia en IKEA. Por ello, IKEA
tiene establecido un protocolo ambicioso y absolutamente confidencial para proteger, apoyar y acompafiar a todas aquellas mujeres de IKEA que estén
sufriendo una situacion de violencia de género.

El protocolo se divide en las fases de comunicacion, planes de actuacion y procedimientos. La deteccién de la situacion pasa por reconocer que se
estd viviendo una situacion de violencia de género. El protocolo se activa de manera absolutamente confidencial y con el permiso autorizado de la solicitante.
El plan de actuacion incluye la fase de diagndstico, de asesoramiento, el dispositivo de sequridad a través de un sistema de proteccion privado, y un conjunto
de medidas laborales, sociales y econémicas. EI procedimiento incluye el asesoramiento de profesionales a partir de los programas LYKTA y CABLE [KEA.

IKEA esté profundamente sensibilizada y comprometida en materia de violencia de género, y fruto de su colaboracién con distintas iniciativas
sociales de este dmbito ha elaborado un decélogo sobre como actuar cuando se tiene la sospecha de que una mujer pudiera estar sufriendo una situacion

de maltrato (Ver Anexo 3).
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BREVE TRAYECTORIA PROFESIONAL DE ELENA LOPEZ DE ANDRES

-

{Qué es lo que funciona en las promociones de las
mujeres!

“Invitar a las mujeres a participar en los programas de
promocion. Las mujeres nos ponemos nuestras propias
barreras, mientras que los hombres no las tienen. Los hombres
se atreven a dar el paso y las mujeres no. Pensamos que no
estamos preparadas, que nos estan dando una responsabilidad
que no vamos a poder asumir.. Por ello, el mentoring,
el coaching, el acompafiamiento, son fundamentales. Es
importante decirle a una mujer, creo en ti, puedes hacerlo”
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CASOS DE DIRECCION Y ADMINISTRACION Elena Lopez de Andrés es Coworker Experience Manager de IKEA Espafia, y bajo su responsabilidad se enmarcan diferentes reas de recursos
DE EMPRESAS CON PERSPECTIVA DE GENERO humanos: Diversidad e Iqualdad, Compensacion y Beneficios, Meet &Travel, y el drea de cultura y valores.

Elena inici6 su carrera profesional en IKEA en 1996 en el drea de Recursos Humanos en la tienda de Alcorcon, la primera en Madrid y la sequnda
. KEA@’ que se abrid en Espafia. “Ese grupo de personas de otros paises que llegaron a abrir IKEA en Espafia me marcd”. El equipo extranjero que abrié el mercado
espafiol estaba fundamentalmente compuesto por personas de nacionalidad sueca, y alemana, Todas ellas con muchos afios de experiencia en IKEA. Elena
recuerda la preocupacion por las personas y la cantidad de opciones de desarrollo profesional o de asumir nuevas responsabilidades que le han sido ofrecidas

LA CULTURA DE LA IGUALDAD COMO PARTE

DEL ADN DE LA EMPRESA alo largo del tiempo. “Desde el inicio las personas siempre han sido el foco. Si podemos cubrir un puesto internamente, {para qué lo vamos a buscar fueral”

Elena participd en el programa Aspirantes, embrion de los VIKING actuales, estando embarazada. Se trataba de un programa de desarrollo para
TRé[E?\ITgllz_lé‘ll))légl:DEESlgHél‘R[E)E personas valoradas como potenciales para asumir puestos de mas responsabilidad. Después de cuatro afios en la tienda de Alcorcon, pasé a oficinas

centrales, donde ha podido participar practicamente en el desarrollo de todas las dreas. Asumié la funcion de Responsable de Compensacion y Beneficios a

nivel nacional y, desde el afio 2015, asume la responsabilidad de Diversidad e Iqualdad. Sinti¢ vértigo por la magnitud e impacto de la responsabilidad, pero
ha encontrado una pasion y, sobre todo, una empresa que le permite desarrollar e implementar multitud de proyectos. “La iqualdad esta aqui. Es algo que
flota en el ambiente y que se respira cuando entras por la puerta”

Curiosamente, 0 no, todas las promociones de Elena han venido tras incorporarse de sus maternidades. A lo largo de su carrera profesional en IKEA,
ha tenido momentos en los que ha reducido jornadas o ha disfrutado de excedencias para el cuidado de sus hijas y, sin embargo, ha sequido promocionando
aun estando con reduccion de jornada. “He tenido a mis hijas, he reducido jorada y me han permitido tener un horario adaptado a mis necesidades.

‘ 

_—
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3. LA GESTION DE LA COMUNICACION EN UNA EMPRESA CENTRADA EN
CREAR UN MEJOR DIA A DIA PARA LAS PERSONAS

El término “comunicacion” ha derivado en lo que hoy se denomina “gestion de la reputacion de la marca’. La evolucion de la comunicacion
empresarial ha pasado de entenderse desde los contenidos que la empresa dirigia hacia fuera, a una comunicacion que abarca mas aspectos y grupos de
interés, probablemente fruto de la influencia de la Responsabilidad Social Empresarial y el didlogo con los distintos stakeholders. “No se trata de ser un emisor
de mensajes, sino de entender qué tipo de relaciones tengo con mis distintos grupos” aclara Luisa.

Asi, la gestion de la reputacion de la marca se basa en tres aspectos claves: lo que la empresa hace, lo que la empresa dice y lo que ofros dicen de la
empresa. La reputacion hoy en dfa se fundamenta en las impresiones que los distintos publicos tienen de la marca. Estas impresiones se construyen en funcién
de la experiencia que cada publico haya tenido con la marca y lo que otros publicos digan de ella. Asi, el objetivo de un departamento de comunicacién es
tener una vision holistica de lo que, como marca, se esté haciendo internamente o transmitiendo en el exterior. De esta forma, la gestion de la comunicacién
en una empresa hoy en dia requiere estar cerca de la clientela, de marketing, de estudios sobre percepciones, etc.

El departamento de comunicacion en IKEA se divide en funcién de como se organizan los pablicos a los que se dirige: Pablico externo, que incluye
medios de comunicacion, escuelas de negocio, periodistas, congresos, foros, redes sociales, etc. Pablico interno, que integra a las personas y su alineamiento
con la cultura organizacional; e Instituciones, que se focaliza en los public affairs o asuntos pablicos.

En el ambito de la comunicacion externa, IKEA trabaja principalmente con los medios de comunicacion. Por una parte, genera mucho contenido, y
por ofra, el hecho de ser una LOVE BRAND, demanda mucha atencion y cobertura por parte de los medios.

LOVE BRAND:

"Se trata de marcas que nos han atrapado, ya sea porque nos qusta su imagen, lo que nos ofrecen o los beneficios
que nos otorgan (ya sea consciente o inconscientemente). Son marcas que nos hacen sentir bien, ademds de consumirlas
las mostramos orgullosamente y podemos convertirnos en Brand Ambassadors sélo por conviccion”

Kevin Roberts, CEQ Saatchi & Saatchi

La comunicacion externa también incluye la gestion y presencia en los foros a los que la marca es invitada. Para ello, en primer lugar, se evalia la
pertinencia de acudir o no, en funcién de un sistema de evaluacion y de la estrategia de la compafiia. En ese sentido, es fundamental tener clara la estrategia
de comunicacion, es decir, qué se quiere transmitir y donde se quiere estar dentro de unos affos. En este sentido, “IKEA quiere ser reconocida como la mayor
experta de la vida en el hogar y a nivel de Espafia, como compafifa inspiradora en temas de igualdad y diversidad” indica Luisa,

La iqualdad es un elemento estratégico en la comunicacion de IKEA. “Nosotras queremos inspirar y lo queremos hacer con humildad, sin dar lecciones
anadie, pero contando cémo hacemos las cosas’, aclara Luisa. Y como se ha visto, la empresa tiene mucho que contar y ensefiar.




CASOS DE DIRECCION Y ADMINISTRACION Por su parte, la gestion de las redes sociales implica a las dreas de marketing, atencion a la clientela y comunicacion. En el caso concreto de esta
DE EMPRESAS CON PERSPECTIVA DE GENERO (ltima, consiste en la comunicacion corporativa en redes sociales. Precisamente, el drea mas delicada porque aparecen los riesgos reputacionales. Teniendo
en cuenta la enorme conciencia interna sobre el valor de la marca IKEA, este trabajo es muy artesanal.

. KEA@ No obstante, la gestion de las redes sociales ha pasado de ser reactiva, de prevencién de riesgos reputacionales a un enfoque corporativo, de

marketing, donde prima comunicar como se estan haciendo las cosas en la compaiifa.

LA CULTURA DE LA IGUALDAD COMO PARTE GESTION DE UNA CRISIS REPUTACIONAL EN REDES SOCIALES: IKEA REEMPLAZA LOS CARTELES DE LOS
DEL ADN DE LA EMPRESA CAMBIADORES PARA QUE SEAN IGUALITARIOS

Algunos simbolos que representan el espacio de los bafios piblicos estén cargados de estereotipos. El espacio micromachismos de eldiario.
es se hizo eco de cientos de quejas de personas usuarias que criticaban que el simbolo de los cambiadores de bebé de IKEA no fuera
iqualitario. El simbolo era el de una mujer cambiando los pafiales. Tanto padres como madres hicieron visible esta discriminacién tuiteando
en redes sociales.

A'los pocos dias, IKEA anunci en Twitter que todos los cérteles de sus puntos de venta en Espafia habian sido reemplazados por otros mas
inclusivos. En el nuevo cartel la silueta con falda pasé a ser un simbolo neutral en el que no se aprecia ninguna connotacién de género. De
hecho, este cambio se extendié al resto del mundo.

La crisis se transformé en un buen caso, en un caso de éxito en la escucha y de contribucion en la ruptura de los roles establecidos.

h

En el apartado de la comunicacion interna, las empresas deben prequntarse qué es lo que el personal demanda, qué necesita y qué informacion

quiere. Es decir, qué informacién necesita para realizar su trabajo y qué informacion le qustarfa conocer de su compaifa.

Cuando IKEA habla de igualdad internamente, est trabajando el orgullo de marca, de pertenencia a unos valores inspiradores y, por extension, de
motivacion. Es importante transmitir el objetivo comercial de cada afio, pero lo es ain méas que el personal viva los valores de la organizacion de una forma
especifica, que se sienta motivado para hacer mejor su trabajo.

Asi, a partir de multitud de herramientas como encuestas, workshops, focus groups en las tiendas, opinion de la direccién, peticiones especfficas o
la red interna “Yammer”, IKEA analiza y estudia como funcionan las acciones de comunicacion, cuales son espontaneas y cudles no. Es sin duda alguna, el
drea de la comunicacion que més dedicacion y recursos requiere.

Finalmente, estd el drea de las Relaciones Institucionales, un drea relativamente nueva en muchas empresas, dado que cada vez es més vital
mantener la relacion con los stakeholders institucionales. El entorno cada vez es més complejo, y requiere un sequimiento legislativo respecto a horarios,
residuos, tréfico, impuestos, etc. en entornos requlatorios distintos dentro de Espafia. Son distintas aristas que pueden impactar en el negocio. Por ello, la
gestion de las relaciones institucionales pretende trabajar especificamente el posicionamiento de tu empresa ante ese pablico. El trabajo basicamente consiste
en argumentar y defender las posiciones de la empresa ante los publicos que van a legislar.
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BREVE TRAYECTORIA PROFESIONAL DE LUISA ALLI TURRILLAS

S

PROGRAMA PROMOCIONA. Es un programa ejecutivo de
mujeres en Alta Direccién organizado por el Instituto de la
Mujer y la CEOE. Su obietivo es fomentar que més mujeres
alcancen puestos de responsabilidad. El programa fortalece
y desarrolla las competencias necesarias para la promocion
de las mujeres y trabaja especialmente la creencia en ellas
mismas a partir del mentoring.

Yo participé en la cuarta promocion. Ayuda mucho en
aspectos que nosotras las mujeres no hacemos bien. Las
mujeres estamos centradas en el desemperio, en hacer las
cosas bien. (rees, y eso lo creemos todas, que los resultados
de tii trabajo se ven, y, por tanto, tu desarrollo profesional y
reconocimiento vendrén de forma natural. Sin embargo, no es
asi. Promociona forma y sensibiliza sobre la gestion de redes,
lo que es la exposicion piblica, tener visibilidad y contar
nuestros éxitos. El desempefio formal es un 20% de nuestra
carrera profesional, el 80% del desarrollo profesional son
otras cosas. Por ejemplo, la visibilidad. Hay que explicar lo
que una hace, no es suficiente con hacerlo bien.

Asimismo, Promociona proporciona y trabaja las capacidades
que facilitan estar preparada para promocionar y aporta una
vision geoestratégica y global de la empresa. Promociona
te hace reflexionar sobre ti misma, sobre tus logros, sobre
tus aspiraciones profesionales. {(6mo me veo? {(émo
me percibo? (Qué potencial tengo? Y te aporta una red de
contactos, de mujeres, de sororidad. En definitiva, te insta a
verbalizar tus necesidades y propdsitos.”




CASOS DE DIRECCION Y ADMINISTRACION
DE EMPRESAS CON PERSPECTIVA DE GENERO

IKEA

LA CULTURA DE LA IGUALDAD COMO PARTE
DEL ADN DE LA EMPRESA

TRAYECTORIA PROFESIONAL DE
LUISA ALLI TURRILLAS

Luisa Alli Turrillas estudio Periodismo. Trabaj en diferentes medios de comunicacion hasta que asumi6 la direccion de comunicacion en el Grupo
Vocento, gestionando la comunicacién en la salida a Bolsa del Grupo en el afio 2008. En el afio 2010 se incorpora como Directora de Comunicacién en [KEA.

Luisa es la responsable de la comunicacion interna, la externa, de los asuntos publicos y de la gestion de las redes sociales en IKEA. Ademas, forma
parte del Comité de Direccion de IKEA Espafia. “La gran ventaja de esta compaiiia frente a otras es que aqui la comunicacién es una funcion estratégica”
comenta la directiva. Por un lado, por negocio y posicionamiento de marca. Por otro, por su capacidad de acompafiar y asesorar directamente a la direccion
de la empresa. Se trata de acompafiar a cada persona en su funcion de lider y en la comunicacion efectiva. No es dnicamente un rol de comunicacion de la
compaiifa, sino de acompaiamiento en términos de ser efectivos entre nosotras y nosotros con respecto a las decisiones que tomamos.

Reflexiona sobre la evolucion del rol de la persona responsable de la comunicacién en una compaiiia. "Ha pasado de un entorno centrado en los
medios y bastante abarcable, a un entorno mucho mas inabarcable, donde permanentemente tienes que revisar tus objetivos estratégicos sobre lo que se
desea contar de la empresa y como hacerlo’, reflexiona.

En opinién de la directiva, la clave del éxito en la comunicacion es la escucha y la formacion. Por ello, la comunicacion esté adquiriendo un papel
més relevante en las organizaciones. En esa linea, las personas de comunicacion deben adquirir una vision estratégica y una formacion en éreas no propias
de la comunicacion.

Respecto al factor desencadenante para que la igualdad de género esté en la agenda de la comunicacion empresarial, Luisa considera que se ha
fraguado un movimiento social importante y los medios de comunicacion estén escuchando. Ademds, muchas empresas estaban implementando iniciativas
para promover la iqualdad en sus empresas, pero no estaban alcanzando la visibilidad. £l movimiento social ha llegado a las instituciones que han comenzado
a legislar.

El mundo de la comunicacion es femenino, pero la situacion de las mujeres en el mercado de trabajo de la gestion de la comunicacién es preocupante.
El Informe Gendercom analiza empiricamente las diferencias por razones de género que se producen en la profesién de direccion y gestién de la comunicacion
en Espaia, proporcionando las siguientes conclusiones (Dircom, 2018):

La comunicacion es un drea feminizada (56,% mujeres)
* Techo de cristal: / de cada 10 hombres ocupan puestos directivos

Brecha salarial, sobre todo en los méximos puestos de direccion. Hay més del doble de hombres que mujeres cobrando un sueldo superior a

100.000€

El conflicto trabajo-ocio-familia afecta principalmente a las mujeres. Las mujeres con familiares dependientes muestran mayores niveles de estrés

(591%) e insatisfaccion laboral (69.2%)
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4. CONCLUSIONES Y PERSPECTIVAS DE FUTURO EN IKEA

IKEA es el ejemplo de una organizacién comprometida y concienciada con la iqualdad de género. Sus actos, programas e iniciativas estan alineados
y son coherentes con la vision y valores de la empresa. Como consecuencia, los nimeros salen. “Los nimeros en nuestro caso no son el objetivo, son el
resultado” afirma Belén. Cuando se crea un ecosistema, un ambiente a favor de la iqualdad, y se dotan de mecanismos y personas que apoyan, las mujeres
brillan.

La diversidad estimula la creatividad y el conocimiento, y hacen de IKEA no solo un buen lugar para trabajar, sino también una compaiifa con buenos
margenes y mejores resultados. Las claves del éxito para implementar la iqualdad de género en la organizacion emanan del compromiso de la direccion, de
la cultura organizacional y la coherencia en las actuaciones. En este sentido, Belén alude muy expresamente al compromiso de los hombres y de los mentores
hombres. “Tu rol en esta sociedad también es el de apoyar, pasar el testigo y el conocimiento a mujeres. En definitiva, darles la mano”

En esta misma linea, Luisa reflexiona sobre una de las pegas que muchos hombres comentan sobre las mujeres: su aversién al riesgo. “Y yo les
digo: lo que espero de un hombre inteligente como 11 es que me devuelvas la pregunta y me digas, «Lqué necesitas de mi, para que ti puedas asumir mas
responsabilidades?”.

El reto en una organizacion como IKEA, avanzada y a la vanguardia en temas de igualdad, es extender la concienciacion en toda la organizacion y
fuera de ella. Hay desconocimiento respecto a todas las iniciativas que se promueven. “Mi deseo serfa que no tuviéramos que tener un plan de igualdad con
{17 medidas, que no tuviésemos que hablar de iqualdad y que las cosas sucedieran de manera natural”, reflexiona Elena.

Asimismo, Luisa apunta a la falta de conocimiento sobre lo que hay detrds de la marca. En un entorno donde cada vez las personas consumidoras
demandan empresas que se diferencien, es un reto que IKEA transmita lo que hay detras de cada mesa o sofd. “Nuestros productos estan afrontados desde la
sostenibilidad, desde los costes, desde el cuidado a las personas y a proveedores, desde nuestra cercania en la forma de trabajar’, afiade la directiva.

Con respecto al reto de IKEA en materia de iqualdad, Luisa considera importante abrir el foco hacia la diversidad en su sentido mas amplio. “Mas all3
de la diversidad que se ve, mujer/hombre, negro/blanco, abordar la diversidad menos visible, los estilos de liderazqo, los comportamientos. Hay mucho camino
por recorrer adn’, comenta la directiva.

IKEA es una organizacion con una vision orientada a mejorar la vida de las personas. Esto se traduce en estrategias y acciones en sostenibilidad,
diversidad e iqualdad. Es rentable para el negocio, pero también lo es que la sociedad sea consciente de que se puede operar de distinta manera, respetando a
las personas y al planeta. En este sentido, Belén apela a generar un cambio social. “Queremos ser agentes de cambio en la sociedad. Las empresas tenemos [a
obligacion de promover un cambio social. De impactar positivamente en la sociedad. Hay que liderar con el ejemplo e IKEA lo est consiguiendo. Nuestro plan
de igualdad permite a los hombres acceder a / semanas de permiso de paternidad. Ese permiso impacta en la sociedad. Es una responsabilidad concienciar
rompiendo estereotipos y, a la vez, abriendo barreras” afirma la directiva.




CASOS DE DIRECCION Y ADMINISTRACION Por su parte, Luisa considera que la clave del éxito de IKEA en los aspectos de iqualdad es la coherencia entre lo que se hace y lo que se transmite.
DE EMPRESAS CON PERSPECTIVA DE GENERO IKEA inicialmente no comunicaba su apuesta por la iqualdad, ni las acciones que implementaba para fomentarla, ni los resultados. No tenian la necesidad de

contarlo, ni consideraban que fuera excepcional y ademés estd la “humildad” sueca. Consideraban que estaban haciendo su trabajo. “El dia que tenemos la
certeza absoluta de que esto es genuino, real, verdadero, que no es impostado y que es algo excepcional, es cuando nos atrevemos a salir a contarlo. Porque
® Vo o
. KEA creemos que es pura humanidad, porque es o que toca més all de que la sociedad lo esté pidiendo’, reflexiona la directiva.
Tal'y como comenta Luisa, no puede ser que las plantillas sean 60% femeninas y no se evolucione. Hay pequefias aportaciones que nos corresponden
alas mujeres. Estamos empezando a verbalizar algunas demandas.

‘ 

LA CULTURA DE LA IGUALDAD COMO PARTE
DEL ADN DE LA EMPRESA

_—
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CASOS DE DIRECCION Y ADMINISTRACION
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1IKEA

LA CULTURA DE LA IGUALDAD COMO PARTE
DEL ADN DE LA EMPRESA

NOTAS PEDAGOGICAS

Objetivo

El objetivo de este caso es analizar como se implementa una cultura inclusiva en las empresas y cémo se organiza la funcion de comunicacion al servicio
de la misma. Mas especificamente, qué significa e implica una cultura organizacional inclusiva y que promueve la iqualdad de género.

En concreto, se quiere hacer hincapié en los siguientes aspectos:

La cultura organizacional que promueve valores asociados a la iqualdad de género.

Los estilos y modelos de liderazqo que se pueden desarrollar en las organizaciones, ligados a los valores que en ella predominan.

La amplia baterfa de acciones innovadoras que se pueden desplegar desde el departamento de recursos humanos en la promoci6n de la iqualdad de género.
La importancia de la gestion de las personas para el éxito de la empresa.

La gestion de la comunicacion y sus elementos claves.

Otros temas, como la corresponsabilidad, el lenguaje inclusivo, los micromachismos, la gestion de la reputacién, etc. son elementos que pueden considerarse
tras [a lectura del caso.

Pablico Objetivo

El caso esta pensado para su posible utilizacién en los primeros cursos de los Grados de Administracién de Empresas o en las asignaturas de Administracion
de Empresas que se impartan en otros Grados. Iqualmente, puede ser utilizado en Postgrados o MBA.

(6mo desarrollar la clase
La utiizacion del caso depende, en gran medida, del nimero de personas presentes en el aula. Suponiendo una clase de 40 personas divididas en grupos,
proponemos el siguiente esquema de funcionamiento:

El caso exigiria su lectura previa, con una duracién maxima de 20 minutos y, asi, tras una introduccién al caso, las cuestiones establecidas sobre
comunicacion, corresponsabilidad, micromachismos y lenguaje no sexista se trabajan y discuten en grupos de cinco personas. Se formarian, por tanto,
ocho grupos, repartiéndose cada uno las cuatro cuestiones previas. Asi, dos grupos diferentes trabajarfan cada una de las cuestiones.

Tras una preparacion de 20 minutos, cada grupo deberfa presentar sus conclusiones en dos o tres transparencias, en un méximo de 6 minutos al resto
del grupo. La presentacion de las conclusiones de todos los grupos deberia durar un maximo de 50 minutos,

Por ofra parte, 4 de esos grupos trabajarfan las cuestiones relativas a la cultura organizacional y otros 4 grupos las cuestiones sobre liderazgo. Esta
parte del trabajo se ha de realizar fuera del aula y presentarlo en una sequnda sesién al resto del grupo. Cada grupo presenta sus conclusiones y, tras
el debate, se procede a la puesta en comin.

El alumnado reflexionarfa sobre las cuestiones individuales y completarfa el Anexo | de manera individual para la sequnda de las sesiones.

(ada una de las dos sesiones terminaria con la recopilacion de unas conclusiones generales que durarfa, como maximo, 20 minutos.

Finalmente, las cuestiones para reflexionar individualmente se trabajaran en la sequnda de las sesiones, debatiendo al respecto durante 15 minutos.

En resumen, estarfamos ante una primera sesion de 110 minutos, con 20 minutos de introduccién, 20 minutos de trabajo grupal, 50 minutos de puesta en
comdn y 20 minutos de conclusiones. Una sequnda sesion més reflexiva de 85 minutos, con 50 minutos de puesta en comin, 20 de conclusiones y 15 de
debate final. Estas cuestiones no agotan las posibles reflexiones que nacen del caso. Asimismo, algunas de las respuestas no pueden localizarse en el caso,
sino que el alumnado debe reflexionar sobre ellas y buscar en ofras fuentes de informacion.
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CUESTIONES PARA DEBATE

Cultura organizacional

1

Groysberg et al. (2018, p46) definen la cultura organizacional como ‘el orden social técito de una organizacién: da forma a actitudes y
comportamientos de manera amplia y duradera”. Asi, mientras a estrategia ofrece una logica formal para los objetivos de la organizacion y
orienta a las personas alrededor de ellos, la cultura expresa los objetivos a través de los valores y creencias y quia la actividad a través de
supuestos compartidos y normas grupales (Groysberg et al, 2018). La literatura académica nos indica que la cultura organizacional al menos
contiene cuatro atributos: comportamientos y valores compartidos, omnipresencia, duradera e implicita. Atributos perfectamente reconocibles
en IKEA. Identificalos en el texto.

IKEA asume los cuatro aspectos y palancas de Groysberg et al. (2018) para evolucionar la cultura organizacional: formula el objetivo, recluta
y desarrolla lideres alineados con el objetivo, pone en valor la necesidad del cambio y refuerza el cambio a través de un disefio organizativo
orientado a ello.

El modelo integrador de la cultura y estilos de liderazgo de Groysberg et al. (2018) se fundamenta en las dos dimensiones: como interactian
las personas en las organizaciones (de la independecia a la interdependencia), y su respuesta al cambio (de la flexibilidad a la estabilidad).
Asi, identifican ocho estilos que pueden aplicarse tanto a la cultura organizacional como al liderazgo: caring (afectuoso), purpose (decidido),
learning (aprendizaje), enjoyment (disfrute), results (orientado a resultados), authority (autoritario), safety (sequridad), order (mandatorio).
Analiza la cultura organizacional de IKEA bajo el modelo integrador de la cultura de Groysberg et al. (2018) y sus ocho estilos de liderazgo.
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CASOS DE DIRECCION Y ADMINISTRACION
DE EMPRESAS CON PERSPECTIVA DE GENERO )

{Consideras que la cultura y valores de IKEA son replicables? {Es una ventaja competitival

. 4. Identifica iniciativas, acciones o programas desarrollados por IKEA que encajen en cada una de las ocho précticas establecidas como
. KEA necesarias para desarrollar culturas inclusivas en las organizaciones de Groysber y Connolly (2013).
LA CULTURA DE LA IGUALDAD COMO PARTE i
L CULTUEA DE LA IGUA MEIORES PRACTICAS PARA PROMOVER UNA CULTURA INCLUSIVA

\ NOTAS PEDAGOGICAS

\\

\

Medir la iqualdad y la diversidad

Rendicion de cuentas por parte de la direccién en materia de iqualdad

Apoyar la flexibilidad laboral

A
A\

\

Seleccionar y promocionar a partir de un grupo de personas candidatas diversas
Formar en liderazgo
Apoyar a las personas empleadas y ofrecer mentorizacion

Fomentar modelos o ejemplos a sequir

o~ o O s oo

Valorar la funcién y direccion de igualdad

h. {lainclusion de la iqualdad de género en IKEA es un imperativo de negocio o moral?
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Estilos de liderazgo y motivacion

6. Belén Frau Uriarte indica "el liderazgo para mi no tiene género”. Sin embargo, Luisa Alli Turrillas apela a “abordar la diversidad menos visible,
los estilos de liderazgo, los comportamientos”. En tu opinién, el liderazgo tiene género?

] La literatura académica considera las siguientes habilidades y estrategias fundamentales en las personas lideres e importantes a la hora de
desarrollar el éxito en a carrera profesional. Identificalas en las protagonistas del caso.

Gestionar el talento propio

a
b. Tener experiencia internacional

c. Conocer las requlaciones y aspectos legales que afectan a tu mercado.
d. Liderazqo
e. Pensamiento critico

. Habilidades técnicas /aptitud

g Irabajo en equipo

h.  Habilidades comunicativas

i, Gestion del cambio

i, Integridad

k. Capital humano estratégico

| Conocimiento del mercado

m. Establecer relaciones con valor afiadido dentro y fuera de la organizacion

n. Conocimiento de la cultura y modus operandi de la organizacion

8. (Crees que los estilos de liderazqo de cada persona varian en funcién de la organizacién en la que trabajal

Comunicacién
9. {Consideras que la funcién de la comunicacion es estratégica en las empresas!

10, {Cudl deberia ser el papel de la comunicacion de las empresas a la hora de promoverla iqualdad de género?




CASOS DE DIRECCION Y ADMINISTRACION
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1IKEA

LA CULTURA DE LA IGUALDAD COMO PARTE
DEL ADN DE LA EMPRESA

NOTAS PEDAGOGICAS

Debatir sobre los Micromachismos

Il Visualizar el siquiente video. Situacion donde una chica de caja esta con la bolsa amarilla cargada y un compatiero suyo le coge la bolsa y
dice que le ayuda. {Consideras que es machismo? {Consideras que es educacion!

Cuestiones sobre la corresponsabilidad

2. Visionar los videos de IKEA Paternidad, Corresponsabilidad y Maternidad®. {Qué puedes hacer tii hoy para ser mas corresponsablef,
{Qué cosas crees que debe cambiar la sociedad para ser mas corresponsable!, {Qué crees que debe hacer una empresa?

Cuestiones para reflexionar sobre el lenguaje no sexista
13, {Como se puede ser padre sin tener hijos! {Cémo se puede ser responsable de equipo en IKEA sino hay colaboradores en ese equipo!”

14, {Crees que se expresan o participan del mismo modo mujeres y hombres en las reuniones? {Hay diferencias en su forma de intervenir!
|dentifica aquellas iniciativas que IKEA propone para fomentar una participacion equilibrada de mujeres y hombres.

Cuestiones individuales para reflexionar
15, Indica aquellas iniciativas que consideras més efectivas para promocionar la igualdad de género en las empresas.
16, {Cudles son los beneficios de una cultura organizacional que promueve la iqualdad de género?

17. {Qué ventajas crees que aporta el uso del CV Andnimo en los procesos de seleccion? {Se te ocurre alguna desventaja que pueda tener!

% Los videos anteriores son accesibles en el texto, mientras que el siguiente enlace se refiere al de la maternidad: https:/ /youtube/baBtGH3q_jA

" Respuesta: Teniendo hijas y un equipo de colaboradoras.
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IKEA

LA CULTURA DE LA IGUALDAD COMO PARTE
DEL ADN DE LA EMPRESA

LECTURAS RECOMENDADAS

Catmull, Ed and Amy Wallace. Creativity, Inc.: Overcoming the Unseen Forces That Stand in the Way of True Inspiration. Random House, 2014.

Gardenswartz, L, & Rowe, A. (2003). Four layers of diversity. Diverse Teams at Work. (00) Society for Human Resource Management
Groysberg, B, Lee, J, Price, J, & Cheng, J. (2018). The leader's quide to corporate culture. Harvard Business Review, 96(1), 44-h2.
Groysberg, B, & Connolly, K. (2013). Great leaders who make the mix work. Harvard Business Review:

RECURSOS APORTADOS POR [KEA
Plan de lqualdad

Protocolo Violencia de Género

Carteles IKEA por la corresponsabilidad

Informe Gendercom

Videos:
* lgualdad en IKEA- Paternidad 7 semanas

lqualdad en IKEA- Dia de la Mujer 2019-Corresponsabilidad

lqualdad en IKEA- Maternidad
lqualdad en IKEA- M2Carmen, carretillera

lqualdad en IKEA- Jessica, Directora IKEA-promocién, Viking

(Cambiadores

7\

‘ 
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CASOS DE DIRECCION Y ADMINISTRACION El cuestionario recogido a continuacion trata de identificar el perfil de cultura organizacional en el que cada una y uno de nosotros deseamos estar.
DE EMPRESAS CON PERSPECTIVA DE GENERO Suma los resultados de cada columna y clasifica de mayor a menor cada uno de los estilos de liderazgo. Se trata de responder de forma individual y anénima,

y obtener los datos agregados de las respuestas recibidas en funcion del género,

. KEA® En una escala de 1 a b clasifica cada una de las siguientes afirmaciones en relacion a tu organizacion ideal.
[=Enabsoluto 7= No muy bien 3= Bastante 4= Muy bien 5= Extraordinario

LA CULTURA DE LA IGUALDAD COMO PARTE

DEL ADN DE LA EMPRESA LA ORGANIZACION SE CENTRA EN LA ORGANIZACION TOTAL
AN EXO 1 SER/GENERAR: SE PARECE A:
A Colaboracion y Confianza Una gran familia
. ] ; 3 ] : 1 . ] ) : CARING / AFECTUOSO
Altruismo y Tolerancia Una comunidad o causa idealizada
1 ; 3 y . ] ; 3 y : PURPOSE / PROPOSITO
Exploracion y creatividad Un proyecto dindmico
] ) 3 . : ] ) 3 . : LEARNING / APRENDIZAJE
Diversion Una celebracion ENIOYMENT / DIVERSION
[ i 3 4 H I i 3 4 h
Logros y beneficios Una meritocracia
1 ) 3 y . 1 ) 3 y : RESULTS/ RESULTADOS
Fuerza y audacia Un escenario competitivo
1 ) 3 y . 1 ) 3 ] : AUTHORITY / AUTORITARIO
Planificacion y precaucion Operaciones meticulasomente preparadas
1 ) 3 . . 1 ) 3 . : SAFETY / SEGURIDAD
Estructura y estabilidad Una maquina perfecta
] ) 3 y . 1 ) 3 ] : ORDER / ORDENADO

“

Fuente: Groysberg et al, 2018
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CASOS DE DIRECCION Y ADMINISTRACION

DE EMPRESAS CON PERSPECTIVA DE GENERO fabla T The value of people insight

BRAND SENSOR FEM GLOBAL BENCHMARK
||3AE LCl/illiTNU Eé II_DAF é[\A/| Pl (RSEJSAAL DAD COMO PARTE Fiemplo de una marca que esté trabajando dptimamente la sintonfa con la mujer actual 5% 43%
La marca sintoniza con la mujer % 49%
\ A N EXO 2 La marca respeta a la mujer 22% 45%
‘ La marca empaliza con a mujer 19% 8%
La marca no es machista 43% 60%
La marca favorece la igualdad salarial 14% 31%
La marca favorece el acceso a puestos de responsabilidad 16% 31%
.a marca favorece la conciliacion familiar 18% 41%
La marca no utiliza estereotipos machistas 40% h6%
La marca refleja roles femeninos y masculinos 17% 3%
La marca refleja a la mujer real 20% 40%
La marca promueve la visibilidad de las mujeres 19% 33%
La marca no utiliza a la mujer como un objeto 36% 49%

“

Fuente: Punto de Fuga
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CASOS DE DIRECCION Y ADMINISTRACION

OF EMPRESAS CON PERSPECTIVA DE GENERO Figura 1. Decélogo para ayudar a una mujer a salir de una relacién abusiva

Decélogo para ayudar a una mujer

BKKEA a salir de una relacién abusiva

En IKEA en Espafia creemos la relacién abusiva’. Se trata de varios
LA CULTURA DE LA IGUALDAD COMO PARTE construccién de una sociedad consejos sobre como actuar ante la
igualitaria libre de violencia hacia las sospecha de tener una amiga que esta
DEL ADN DE LA EMPRESA mujeres. Por este motivo, apoyamos siendo victima de maltrato. La idea
profundamente el trabajo de la de estos diez puntos es despertar a la
Fundaciéon Ana Bella que, entre otras sociedad para que actiie como agente
\ AN EXO 3 iniciativas, ha creado el ‘Decélogo para de cambio y ayude a otras mujeres a
W ayudar a una mujer a salir de una romper su silencio.

Si sospechas que una amiga esta
siendo maltratada, ofrécele tu ayuda:

1. Preguntale como esta, 7. Respeta su ritmo, su tiempo
escuchala sin juzgar para decidir, aunque necesite
varios intentos antes de dejar
2. Hazle sentir que no estd sola, la relacién definitivamente
que tiene una amiga o0 amigo
con quien puede contar 8. Comparte tu historia de
superacion para que utilice
3. Créela aunque lo que te tu ejemplo en positivo, si
cuente suene a ciencia ficcién tu pudiste superarlo, ella
también
4. No le digas lo que tiene que
hacer, preguntale ¢cémo te 9. Acompaniala a buscar ayuda
puedo ayudar? profesional y acercarse a los

recursos disponibles
5. Explicale con mucha paciencia

por qué crees que esta 10. Recuérdale lo mucho que
viviendo en una relacion tdxica vale, lo valiente que ha sido
por romper el silencio y
)r 6. Empatiza, ponte en su lugar, > agradécele que haya confiado
L invollcrate sin decidir por ella en ti
\ J : V'S
% %4 N FUNDACION | RED DE MUJERES
» ' Ana Bella | SUPERVIVIENTES
L g
Protocolo de IKEA en Espaiia | 23
en situaciones de violencia de género
1I Plan de Igualdad
Fuente: IKEA
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CASOS DE DIRECCION Y ADMINISTRACION 1. ACCENTURE: LA INNOVACION Y EL TALENTO
DEEMPRESAS CONPERSPECTIVA DEGENERO AL SERVICIO DE LAS NECESIDADES DE LA CLIENTELA

> Nada més traspasar el umbral de las oficinas “open space” de Accenture en Madrid inmediatamente se percibe un ambiente de trabajo vibrante,

t creativo y jovial. Y es que Accenture emana innovacién por los cuatro costados, y la compafifa asequra que la promocion de una cultura de iqualdad en el

a c c e n u re ambito del trabajo es la clave para ello. Tal y como reza en su pagina web, ‘la iqualdad es un poderoso multiplicador de la innovacion y el crecimiento, impulsa
EL DESEMPENO DE LA EMPRESA LIGADO la creativi(liad e inspira sensacion de pertenlencia. Es por ello por o que est?mos comprometidos a abanderarwuna cu|turz? dev|a iqualdad, unaen la que nlulestra
ALATRAZABILIDAD DEL TALENTO FEMENING gente se sienta empoderada para ser la mejor, profesional y personalmente”. Y el reto marcado por la compafifa en este dmbito es una autentica declaracion de
principios; Y0-50% de mujeres y hombres para el afio 2025 a nivel global y 2027 para Iberia (integrada por Espania, Portugal e Israel). Y es que la promocion

de la cultura de la igualdad en Accenture no es tan s6lo un imperativo ético, sino que va més alla y se ha convertido en una prioridad para el éxito del negocio.
Sitla organizacion quiere prosperar, tiene que ser igualitaria.

What we believe

Equality in the workplace has never been more relevant than it is today. In fact, our research shows that equality is a powerful multiplier of innovation and
growth. It drives creativity and inspires a sense of belonging. It's why we're committed to championing a culture of equality. One where our people are
empowered to be their best, professionally and personally.

Qur diversity helps us bring unique perspectives and skills to the table. And our culture ensures we can all leverage these unique contributions to the
benefit of our clients and our communities. As equals, anything is possible.

https:/ fwwwyoutube.com/watchv=EBIRmAmQHDgdfeature=emb_logo -

Gracias a su poderosa cultura de la iqualdad y la excelencia, Accenture es una de las compaiias més exitosas del mundo en la atraccion del mejor
talento. Este talento es el que permite llevar a buen puerto la Mision de la compaiia, que consiste en ‘mejorar la forma en la que el mundo vive y trabaja”
El personal de la empresa se vuelca asi en colaborar y co-crear con su clientela para ayudarla a hacer frente proactivamente a los retos mas complejos
planteados por la economia actual, ofertando una amplia gama de servicios y soluciones profesionales en los que la compafiia es lider.

Para aportar soluciones globales a su clientela, Accenture agrupa el alento de sus personas profesionales en tormo a las Areas de Negocio (las Deployed
to Entity o DTE'S) y que se reparten en cinco Industrias; Prodluctos; Recursos Naturales, Energia y Utilities; Sanidad y Sector Piblico; Comunicacicn, Medios y
Tecnologia;y Servicios Financieros, y cinco Plataformas o Business Federations (a las que se suman Sequridad y Funciones Corporativas) (ver grafico adjunto):

Accenture Estrategia, enfocada en dar forma al futuro en la interseccion de los negocios y la tecnologfa;

Accenture Consultoria, volcada en transformar las empresas y los negocios gracias al mejor conocimiento sectorial y capacidades;

Accenture Digital, dirigida a crear valor a través de nuevas experiencias, nueva inteligencia y nuevas conexiones;

Accenture lecnologia, centrada en impulsar a las empresas con las soluciones més avanzadas, utilizando tecnologfas consolidadas y emergentes;

Accenture Operaciones, que ofrece resultados a través de servicios de infraestructuras, sequridad, nube y procesos de negocio.
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Grafico 1:. Plataformas e Industrias donde opera Accenture
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Fuente: Accenture

Todas estas dreas de negocio de Accenture tienen un nexo comin: la generacion de innovacion en la oferta de valor a la clientela. Accenture es una
combinacion perfecta de experiencia, amplias capacidades en multitud de sectores y areas de negocio y una vanguardia del conocimiento y la investigacion
puesta al servicio de las necesidades actuales y futuras de las empresas clientes. Asi, Accenture ha desarrollado un conjunto de capacidades que ayudan a
la clientela a imaginar e inventar su futuro que denominan la Arquitectura de Innovacion de Accenture. Este enfoque tnico les permite combinar capacidades
clave de toda la organizacion para ofrecer a empresas clientes innovaciones de carécter disruptivo y escalables que les facilitan avanzar con més rapidez y
diferenciarse de su competencia (ver Tabla adjunta).
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Tabla 1: Arquitectura de Innovacion de Accenture

ACCENTURE RESEARCH:

Descubrir nuevas ideas y marcar tendencias

Accenture Research combina un profundo conocimien- ACCENTURE
RESEARCH

to de la industria con técnicas de investigacion basadas

en datos. Sus 250 investigadoras e investigadores tre-  pescubrir nuevas

bajan con organizaciones de talla mundial, como el MIT ideasy marcar

) ) ) ) tendencias
y Singularity, para ofrecer soluciones innovadoras.
ACCENTURE LABS:
Redefinir con [+D
Los Accenture Labs son la incubadora perfecta donde
se prue{ban nuevos conceptos que muylprontlo se im- FPincti
plantaran en las empresas. Las personas investigadoras LABS
y tecnélogas desarrollan tecnologias  revolucionarias
que generan productos y servicios innovadores para la Redefinir

) conl+D

clientela de Accenture.
INNOVATION CENTERS: @
Probar y adaptar soluciones industriales
Los Centros de Innovaci6n de Accenture estén ubicados ACCENTURE
en lugares estratégicos de todo el mundo, desde donde g
crean y adaptan soluciones para distintas tecnologfas PR
e industrias. soluciones

industrializadas

Fuente: https:/ Iwww.accenture.com/es-es/innovation-architecture

ACCENTURE VENTURES:

Colaborar con empresas en fase de expansion

Accenture Ventures invierte en empresas en fase de
expansion para colaborar con ellas en la creacion de
tecnologfas innovadoras. Usando un modelo de inno-
vacion abierta, Accenture Ventures trabaja con startups,
aceleradoras, personas emprendedoras, instituciones
académicas y grupos de +D corporativos de todo el
mundo, para identificar las fuentes de innovacion més

ACCENTURE
VENTURES

Colaborar con
empresas en fase
de expansion

prometedoras en el mercado.

ACCENTURE STUDIOS:

Crear soluciones con rapidez y agilidad

Accenture Studios se especializa en acelerar el desar-
rollo y los prototipos de aplicaciones, asf como el disefio
y la creacion de servicios digitales. Con més de 30 cen-
tros en todo el mundo, ofrece soluciones innovadoras a
la clientela para que pueda diferenciarse del resto.

DELIVERY CENTERS:
Transmitir innovacion Kﬁ

Los Centros de Delivery de Accenture industrializan la

ACCENTURE
STUDIOS

Crear soluciones
rapidas y agiles

innovacion para aprovechar al maximo las posibilidades ACCENTURE
de las Nuevas Teerologtas v ranslorma | DELIVERY
e las Nuevas Tecnologias y transformar los procesos CENTERS
de negocio Es/o es posible gracias a una red sin iqual —
que incluye més de 50 centros. innovacién
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En este sentido, Accenture realiza una potente apuesta para liderar constantemente lo nuevo, invirtiendo alrededor de 5,000 millones de délares en
90 adquisiciones a nivel global en los dltimos b afios, 925 millones de délares en formacion, 800 millones de ddlares en [+D+iy estableciendo alianzas
con més de 150 organizaciones lideres del mercado. Todo esto le permite consequir una alta fidelidad de su clientela, de manera que 97 de las 100 mejores
empresas clientes de la compafifa Ilevan junto con Accenture desde hace 10 afios o més.

Otros datos avalan el éxito de la estrategia adoptada por la compafifa. Asi, a nivel global Accenture aglutina a 469.000 profesionales, localizadas
en més de 200 oficinas en ciudades de 57 pafses, que tienen como vocacion el aporte de valor a més de 6,000 empresas clientes en més de 120 paises. En
el afio 2018 la empresa generd 339,600 millones de délares de facturacion, lo que supone un crecimiento del 10,5% con respecto al afio anterior, trabajando
entre otras para 92 empresas del Fortune 100 y el 75% de empresas del Fortune 500.

En lo que respecta a Espafia, cerca de 12,000 profesionales generaron 1.083 millones de euros de facturacién en 2018, aportando soluciones a 380
empresas, la mayorfa de las cuales pertenecen al Ibex 35 y 70 se encuentran entre las 100 mayores empresas en Espatia (ver Tabla adjunta). Esto se concreta
en 2.735 proyectos realizados a lo largo del 2018 (de los cuales 1359 eran de reciente creacién) en més de 39 centros de soluciones en Espaia y gracias
a més de 2./00 personas profesionales dedicadas a la innovacion. Entre ofras cosas, la compafifa en Espafia ofrece resultados en transformacion para el
exigente nuevo mundo digital. Asi, Accenture Iberia, a la que pertenece Espafia, se posiciona a la cabeza en las tltimas tendencias del mercado, de manera
que més del 62% del trabajo en Espafia esté relacionado con la transformacion digital a través de servicios de Marketing Digital, Movilidad, Analytics,
Cloud y Sequridad. La compaifa destaca por aplicar las nuevas tecnologias tales como Cloud, Operaciones Inteligentes, Nuevo [T, Plataformas Inteligentes,
Cibersequridad, Marketing E2E, Data, Intelligent Experienced Centers, Industria X.0 o Applied Intelligence.

COMUNICACION, MEDlOS SANlDAID RE(URSQS NATURALES SERVICIOS PRODUCTS
Y TECNOLOGIA Y SECTOR PUBLICO ENERGIA Y UTILITIES FINANCIEROS
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2. LA IGUALDAD DE GENERO COMO PRIORIDAD ESTRATEGICA

21. El Ecosistema de la Igualdad y Diversidad en Accenture

Una directiva senior y un recién licenciado reunidos, insignias y pines del color del arco iris, un italiano y una portuguesa charlando de manera
informal, una mujer con sindrome de Down que da la acogida al talento recién incorporado... este es el universo de la diversidad que se respira en Accenture.
Y es que, aunque la igualdad de género es uno de los elementos prioritarios en la agenda de la compafifa, tal y como nos explica Maria José Vos, Directora
de Estrategia de Talento, Accenture aspira a ser una empresa paritaria, pero que ademas trate todas las diversidades por igual. Y para nosotros la diversidad
es un rasqo de identidad”.

De este modo, la diversidad en Accenture contempla muchos ejes y dimensiones (ver gréfico adjunto). No hay que olvidar que Accenture Iberia, a
la que pertenece Espaiia, es una organizacion que agrupa a 15.000 profesionales que, por su parte, estd integrada en una compafifa con una vocacion global
y que, como se ha visto, cuenta con una “poblacion” de 469.000 personas (en el listado de paises del mundo ordenado por nimero de habitantes, estaria
en la posicion 166 de 194). Por lo tanto, en su interior conviven muchas diversidades que la compafita quiere integrar y tratar por iqual. Asi, alcanzar el ideal
del 50-50% entre mujeres y hombres, sin contemplar aspectos como la diversidad sexual, las discapacidades y vulnerabilidades, los temas interculturales
0 las diferencias entre generaciones, serfa como crear un ecosistema excluyente. “En Accenture creemos que la diversidad en sf hace la inclusién’, concluye
Maria José.

Como puede verse en el gréfico de la pagina siquiente, Accenture Iberia cuenta en la actualidad con un 409% de mujeres entre sus profesionales,
emplea a 45 personas con discapacidad y vulnerabilidad, tiene 2.264 personas aliadas de la comunidad LGBT, incorpora a 1100 personas de un total de /4
nacionalidades, tiene profesionales trabajando en 120 paises del mundo y suma hasta 4 generaciones distintas con un background o experiencia formativa y
académica que abarca hasta 150 titulaciones académicas, todas ellas conviviendo en un mismo ecosistema de iqualdad y diversidad.

Ademés del conjunto de politicas a favor de la promocion de igualdad de género, las diversas acciones puestas en marcha por la empresa a favor
de la diversidad le han servido para obtener un amplio reconocimiento a nivel nacional e internacional. Accenture ocupa el puesto nimero uno en el ranking
de 2018 de las Compaiitas mas Diversas e Inclusivas, que elabora cada afio Thomson Reuters, estd entre las 100 mejores empresas para trabajar segun
Fortune, esté adscrita al “Charter de la Diversidad”, obtuvo el “Workplace Pride” 2017 de Advocate Company, esta entre las marcas més valiosas del mundo
sequn Forbes, estd incluida en [a lista de “Top Employers Institute”, es una de las 50 Mejores compafitas para la flexibilidad, esté en el Diversity Inc Top 50,
fue una de las “Best Corporate Citizen” de 2016, es Top Reputacion en el ranking Merco Empresas, esta entre las Top 100 segtin BrandZ, esté reconocida por

EMIDIS, entre otras.
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Grafico 2: El Universo de la Diversidad en Accenture Iberia'
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Por supuesto, todas las acciones anteriores se ven acompafiadas de una intensa politica formativa en estrategias inclusivas que hace posible que
se construya en la practica de manera efectiva un universo verdaderamente diverso, como por ejemplo la denominada Inclusion and Diversity Advocate, que
conlleva una formacion especfica para formar en las diversidades, “porque nuestro objetivos es que todo el mundo entienda la diversidad”, explica Maria
José Vos, “va a ser una formacién obligatoria a todos los niveles” afiade.

Para llevar la gestion de todo el universo diverso, Accenture Iberia tiene constituido un Comité de Inclusion y Diversidad (I&D) que se retne
mensualmente, y que estd integrado por 31 personas (ver grafico adjunto). En este Comité tienen representacion todas las dreas de negocio de Accenture

" Para mas detalle ver el video sobre la Diversidad en Accenture, motor de innovacion: https:/ iyoutu.be/nh-zp4Y UbY
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(DTE's), es decir, personas que provienen tanto de las industrias, como de las plataformas, que seran las encargadas de trasmitir y desplegar las acciones y
programas del Comité I&D en sus respectivas areas.

Por otro lado, estan las personas responsables de las cinco dimensiones del universo de la diversidad de Accenture, que a su vez estan agrupadas
en sus propias Comisiones: Género, LGBT, Discapacidades, Generacion y Cross Cultural. En el caso de la Comision de Género, se suman los BP o Business
Partner y personal del drea de Recursos Humanos, encargadas de cubrir las necesidades de talento de los negocios, necesidades de recursos, cargable,
carrera, efc. Es importante seffalar que las personas que son referentes en cada una de las cinco Comisiones representan a esos colectivos porque forman
parte de él. “Es decir, Gabi, que es un socio nuestro, pertenece al colectivo LGBT, Ignacio tiene 60 afios, lfiaki y Manu tienen 25, Marco es italiano; cada uno
trabaja la diversidad desde la diversidad, que es otro mensaje, que no es un postureo’, sefiala Marfa José.

A estas cinco Comisiones se suma la del “Offering de la Diversidad a la Clientela”, que tiene como mision incorporar como parte del negocio y parte
de la oferta de valor a empresas clientes toda la experiencia y know-how adquirido por Accenture en los temas relacionados con la diversidad (herramientas,
metodologfas, estrategias, etc). EI objetivo establecido por Accenture es que este offering de la diversidad lleque a alcanzar los 200.000-300.000 euros
de impacto directo en su negocio.

Ademas de lo anterior, también tienen representacion en el Comité I&D las denominadas areas de soporte o éreas “valor cross’, que aseguran un
liderazgo en la implantacion de las acciones, una correcta comunicacion tanto interna, como externa, la incorporacion de un componente de innovacion
en los planes desarrollados por el Comité y sus Comisiones, la integracion de la perspectiva y particularidades de cada una de las tres geograffas
que componen Accenture Iberia (recordemos que son Espafia, Portugal e Israel), asi como la dotacion de recursos y el sequimiento de las acciones
desplegadas por todas las Comisiones, que corre a cargo de Maria José Vos. Para finalizar, “como somos muy exigentes con nosotros mismos’, como
nos recuerda Marfa José, crearon una Comision adicional que se denomina el “Big Bell’, que es un grupo de trabajo centrado en definir acciones con las
que tratan de dar el campanazo, algo que consiguieron en el afio 2018 con el Programa RADAR, que les permitid alzarse con el premio 1&D Award de
Accenture a nivel global en la categorfa de innovacion.

Esta estructura garantiza que la vision y mensajes en torno a la diversidad permeen a lo largo de toda la estructura de la empresa y llequen hasta el
altimo rincén de la organizacion, articulando todo de una forma coherente y consiguiendo la implicacion de todo el personal. Otra particularidad de la gestion
de la diversidad en Accenture que se deriva de todo esto es que, al contrario que en otras organizaciones, no hay una tnica persona o departamento en
quien recaiga en exclusiva esta funcion. “La Diversidad en Accenture es como un mas a més, nadie tiene este rol en exclusiva. Este rol en ofras compaiifas
es monogréfico, mientras que aqui es una decimoquinta parte de lo que hago. Es un objetivo distribuido; si no, no podemos llegar a éI', concreta Marfa José.

Algunas de las Comisiones, como la de Género o la de LGBT, tienen los objetivos marcados y determinados a nivel global, y su cumplimiento va ligado
ala percepcion de una retribucion variable. Como se ha comentado, en el caso de Género el 50-50 para el 2027 y en el de LGBT, llegar al 20% de personas
aliadas en la plantilla y el 50% de los niveles de manager director (los niveles correspondientes a una C1, (2, (3 y C4). Por su parte, Discapacidades y
Cross Cultural no tienen establecidos objetivos a nivel global, dado que es més dificil cuantificarlos (a excepcion de discapacidades, donde la Ley General
de Discapacidad en Espaia exige un 2%), y Generacion, que es una dimension de la diversidad genuina de Accenture Iberia, genera los suyos propios. Es
decir, hay un marco global sefialado desde Estados Unidos, pero luego se busca un aterrizaje local, de manera que las directrices generales se adaptan a las
circunstancias particulares de cada division y permiten que éstas incorporen sus propias novedades e innovaciones.
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Por lo tanto, cada una de las Comisiones va desarrollando sus propios planes de accién y proyectos, y basandose en la prevision de impactos, se les
va concediendo financiacion de la mano de Maria José Vos.

Grafico 3: Gestion de la Inclusion y Diversidad en Accenture Iberia
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2.2. El Desglose, Sequimiento y Control de Datos Sistemético en Accenture

Sin duda una de las Comisiones mas activas y que engloba el mayor nimero de acciones es la de Género, que ests liderada por Adriana Scozzafava,
y que es la que se enfrenta al objetivo més exigente y ambicioso: llegar al 50-50% en el 2027 “Es el reto més claro, porque tiene un compromiso con el
accionariado, porque va en el bonus de todo el personal ejecutivo; es el principal reto de Accenture”, explica Adriana.

Aunque a nivel global el objetivo se concreta para 2025, en el caso de Accenture Iberia, teniendo en cuenta que partfan de un mix del 38,/% en
2016, los indices de rotacion que manejan y las previsiones de crecimiento en los proximos afios, el ejercicio de proyeccion les hizo posponer ese hito al 202/
"eso i, con unas exigencias anuales muy interesantes” afiade Marfa José. Y es que ademds, Accenture afiade varios requisitos adicionales a este reto: que
esa equidad penetre en toda la estructura, a todos los niveles jerarquicos y que trate de aplicarse en todas las dreas de la empresa,

Asi, por ejemplo, el objetivo establecido para el afio 2019 es consequir el 42% de mix de género, “porque nuestro Presidente, Juan Pedro Moreno, quiere
llegar cuanto antes al H0-50", explica Maria José, que se encarga de reportar mensualmente los datos de diversidad. Dado que a comienzos de 2018 partian
de un mix de género de 409%, teniendo en cuenta la rotacion a la que se enfrenta la empresa, Accenture debe conseguir que su mix de contratacion crezca
del 42,5% actual al 473% para poder llegar a cumplir el objetivo. A esto se affade la exigibilidad de composicion por niveles: en el caso del nivel de Manager
Director (MD) (correspondientes a un C1, (Z, (3 y C4), que se encuentra en el 235%, éste debe elevarse hasta el 24,2%. Por su parte, Senior Manager (SM)
y Manager (M), exigen que sea el 35%, mientras que el Equipo Ejecutivo (ET Executive Team), que conforma el resto de la base de la piramide, s el que debe
cumplir con el 42%. Es decir, “queremos ademés pirdmides en las que haya Role Models que permeen. No podemos tener un 42%, pero que sean todos perfiles
més bajos, es necesario que haya referentes. No nos permiten llegar a este 42% solo de la base, se requiere esa sanitizacion de niveles’, argumenta Maria José.

A Marfa José le corresponde hacer el desplieque de objetivos para cada una de las dreas de la empresa basandose en el crecimiento, la rotacion,
los objetivos finales, lo que han alcanzado y lo que prevén que van a lograr. Y es que hay dreas, como Estrategia o Tecnologia que, por la naturaleza de sus
actividades y su perfil, estén muy por debajo de los porcentajes requeridos, mientras que otras, como Operations, que son més servicios, atraen a mas mujeres.
Se requiere, por lo tanto, hacer un reparto teniendo en cuenta las capacidades de algunas areas, y liberando de presién y esfuerzo a otras que lo tienen méas
complicado para llegar al objetivo.

Como es lgico, el manejo de los datos, los dashboards o cuadros de mandos y la creacion de indicador clave de desempeio (KPI) es fundamental
para el cumplimiento del reto establecido. Aqui en Accenture el dato es el dato, y esto es una de las cosas més importantes: cuando te formas un objetivo
tienes que persequirlo y medirlo, y a la vez, te tienen que persequir. Yo quedo con una responsable a nivel Europa que me va prequntando: Marfa José, {qué
estd pasando en esta rea!”, explica Marfa José. Y es que Accenture apuesta firmemente por la construccion de la cultura de la equidad, y tal y como se
ha comentado, vincula la consecucion de los objetivos a la percepcion del variable. “El equipo ejecutivo tenemos unos objetivos de venta, unos objetivos de
margen y tenemos un objetivo vinculado a la retribucion variable: el 20% de asignacion del variable estd ligado al cumplimiento, entre otros, de los objetivos
de género de la categorfa SM”, aclara Marfa José.

Por lo tanto, aquellas dreas con més dificultades para alcanzar los objetivos son las que més recurren a los programas que hacen desde la Comision
de Género y luego tratan de gestionar sus particularidades. Uno de los proyectos més emblematicos y del que mas se alimentan las dreas es el llamando
Wo(men)Up, liderado por Adriana Scozzafava.

" En este enlace se puede ver el compromiso de Accenture en materia de iqualdad expresado de la mano de su Presidente en Iberia el Dia Internacional de la Mujer: hitps:/ fyoutue/Bgpyl-<KT50
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2.3. El Programa Wo(men)Up para el Fomento de la Iqualdad

Wo(men)Up es un proyecto de cardcter holistico, que persigue “lograr la participacion equilibrada entre mujeres y hombres en todos los niveles y
negocios de Accenture, generando un impacto positivo tanto en el negocio como en las personas, para que las personas empleadas vivan una compatifa
diversa”. Para ello se estructura siguiendo una secuencia logica: primero atraigo, luego fidelizo y después busco el éxito (ver grafico), a través de una serie
de programas que son liderados por distintas personas (ver tabla adjunta).

Gréfico 4: Proyecto WOMENUP de Accenture Iberia
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En lo que respecta a la atraccion, el programa “Employer Branding” trata de cultivar una imagen de marca empleadora atractiva en las universidades,
mientras que “Vocaciones organiza diversos eventos (en 2018 en Madrid, Barcelona, Bilbao, Sevilla y Mélaga) entre hijas del personal de Accenture e hijas
del personal de empresas clientes, en los que intenta mostrar como, desde el punto de vista de la consultorfa, se pueden ofrecer multitud de servicios de valor
a la sociedad, de manera que se activen las vocaciones STEM (Science, Technology, Engineering y Mathematics) entre las jovenes. Yo creo que a veces no
se entiende lo que es la consultorfa, y cuando explicamos lo que hacemos, a las nifias les qusta mas; y es que no hacemos servicios, ayudamos a que se

pueda detectar un cancer prematuro. Sobre todo pensando en el perfil mujer, que suele ser mucho més sensible a este tipo de cuestiones”, explica Marfa José *.

En lo concerniente al crecimiento el programa “WomenUpdate” busca el empoderamiento de un conjunto de 26 mujeres de categoria MD y SM de
Accenture que trabajan en la cuenta de un gran cliente de Banca. El programa ha consistido en una serie de sesiones de Desing Thinking, una metodologia
muy propia de Accenture, que permiten la generacion de ideas y los procesos de reflexion, en este caso sobre cinco cuestiones: cual era el punto de partida
de las mujeres, qué querian cambiar (identificando las barreras y las iniciativas que pudieran ayudarles a superarlas), cudl podia ser el plan de accion de
cada una (de manera que se elabord una lista de acciones personales y se programaron una serie de Talleres de Desarrollo Profesional), como podrian influir
en las personas que les rodean (como se podia compartir esta vision con el resto de ET de la cuenta) o en quién se podian inspirar (consistente en conocer
experiencias, retos y lecciones aprendidas de otras mujeres inspiradoras). Asf, una derivada de este proceso fue la creacion de cinco Talleres de Desarrollo
Profesional que tuvieron lugar en torno a temas que las directivas consideraban clave: la marca profesional, la comunicacién, el autoliderazqo, la eficacia y los
habitos, y la conciencia y los valores. Adicionalmente, fueron invitadas cinco personas con experiencias inspiradoras tanto internas, como externas, para que
presentaran sus vivencias personales y las dificultades encontradas en su camino de crecimiento profesional. EI programa ha resultado tan exitoso y tan dtil
para el empoderamiento de las directivas, la generacion de networking o la creacion de sentimiento de colectividad, que Accenture lo ha incorporado como
parte de su offering a la clientela.

Otro de los programas de fidelizacion sumamente exitoso ha sido el del "'RADAR”, que como se ha comentado, ha sido merecedor del reconocimiento
global en Accenture, por su caracter innovador, y que serd objeto de estudio més adelante.

Finalmente, en el apartado de éxito, "Women in power” son acciones o sesiones que se llevan a cabo hacia afuera, en este caso con ejecutivas de alto
nivel de empresas clientes, donde el objetivo es acercar el negocio de Accenture utilizando como vehiculo a las mujeres, propiciando momentos de encuentro
y discusion sobre temas que afectan a las mujeres. Por ejemplo, la primera sesion que se organizé fue sobre la convivencia entre los seres humanos y las
méquinas, que se basaba a su vez en un estudio a nivel global desarrollado por Estrategia de Accenture. Las top directivas de la clientela son invitadas a la
planta / de las oficinas de Accenture al mediodia, donde esté el digital hub, y ahi durante dos horas se hace, primero, una sesién de exposicion en la que
una persona presenta Z o 3 transparencias de contexto sobre el libro, y a partir e ese momento se crean equipos de trabajo en torno a diversas tematicas:
qué papel tienen ahf las mujeres, como consequir que los datos no tengan sesgos inconscientes, como intentar que las nifias se sientan atraidas a trabajar
con datos, etc. “Es el trabajo desde el negocio, con una metodologia muy nuestra de Design Thinking, y sacamos unas conclusiones que luego compartimos
en unas infografias’, explica Marfa José. "Aliados y nuevas masculinidades’, por su parte, busca la implicacién de los hombres en el fomento de la cultura
de la igualdad de género.

3En este video se puede ver la forma en la las personas que trabajan en Accenture esté transformando la forma en la que el mundo vive y trabaja: hitps:/ /youtube/4bViZyi0S_A
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Tabla 3: Programas y acciones del Proyecto Wo(men)Up

PROGRAMA / PROGRAMA / i
R I FINALIDAD OBJETIVOS ESPECIFICOS
Desarrollar una estrategia de imagen de marca de la
compaiifa desde el punto de vista de recruiting que nos * Atraer nuevos perfiles (Entry/Expert)
Employer branding posicione en la mente de las personas candidatas como * Engagement (fidelizacion) de personas candidatas.
una opcion diferencial y atractiva desde el punto de vistade |+ Personal becario como principal fuente de reclutamiento
, oportunidades y de desarrollo de carrera.
ATRACCION L . . i
+ (ontribuir en el empoderamiento de la mujer en roles y posiciones en la
} } sociedad donde estén en clara minorfa.
. Despertar las vocaciones de carreras STEM en nifias antes o s .
Vocaciones de su incormoracitin a estudios supsriores’ |dentificar la imagen de Accenture con el impulso de las carreras STEM en
P P ' nifias.
+ Obtener reconocimiento en medios / premios
Promover el desarrollo versonal v orofesional de las mueres | Desarrollar el potencial femenino para que puedan alcanzar sus objetivos
de Accenture mediant { n er‘;a de desarrollo de | profesionales
enture mediante un programa de desarro
WomenUPdate (BBVA) habilidades tnicoy escalabﬁe 9 * Influir en el contexto de cambio en el dia a dia en el que mujer y hombre se
9 ' ) o apoyen para crecer juntos.
(rear el contexto idéneo para que el género sea inclusivo. ST , ,
+ Vivir “Experiencias inspiracionales” con personas relevantes que sirvan de ejemplo.
CRECIMIENTO Radares MD/SM/M (monitorizados cada 6 meses).
Radar de Top Performance (KT) Consultants con objetivo
Wo(men) Radar & Early | de hacer sequimiento de elementos de riesgo de. Perdlda de |, Automatizar el RADAR
radar talento (e.g. causas personales, carrera, asignacion...).
Incluir programas especificos de formacion DOW Insight,
Developing Leaders...
(li)eTarri?llar Tetwork externo con Consejeras y ejecutivastop |+ Facilitar el intercambio de puntos de vista
Fe e cllente ai o debte scb | | * Facilitar la co-creacion de nuevos modelos de negacio en clave femenina.
WO(MEN) INPOWER | " ] ¢ ate? TR IR 2 ev.a.ntes enia * Incrementar red externa de contactos
agenda de las organizaciones actuales, facilitando asi el - R .
, intercambio de puntos de vista y la co-creacion de una enerar oporlunidades denegocio
EXITO vision de negocio en clave femenina. * Reforzar posicionamiento externo de ejecutivas de Accenture
. * (Generar un programa especifico “para ellos”
Al Involucrar a los hombres en la creacion del contexto . ditundael i sobre |a iqualdad de qé
iados y nuevas » , ograr que se difunda el mensaje sobre la igualdad de género
" propicio para que las mujeres puedan crecer en Accenture, ,
masculinidades s iy + Crear una red de aliados
propiciando nuevas masculinidades.
* Abrir la reflexion sobre las masculinidades en Accenture

Fuente; Accenture

“En este enlace se puede ver un video de la labor que realiza Accenture en la atraccion del talento femenino hacia las nuevas tecnologfas: hitps:/ /youtube/Bgpyl-xKTH0
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24. RADAR y Modelo 1:2:2 Claves del Desempefio Exitoso en el Camino hacia la Igualdad

En lo que respecta al programa RADAR, ha mostrado ser una herramienta clave para el desarrollo de la carrera de las mujeres de Accenture, eliminado
barreras en el camino de su ascension. RADAR se asequra de que las mujeres alcanzan posiciones de liderazgo, haciendo su seguimiento y orienténdolas en el
proceso. RADAR, que esté liderado por el propio presidente de Accenture, Juan Pedro Moreno, desde el punto de vista de disefio y conceptual es como un radar
de los aviones, que pretende tener una vision 360 de la trayectoria profesional de las personas y, en especial, de las mujeres. “Porque muchas veces te das cuenta
de que quieres tener equipo ejecutivo con mujeres, y miras hacia atrds, y no hay nadie. Asi que, para no llevarse sorpresas, iqual que en un aeropuerto un avién no
desaparece, y si tiene menos combustible esta monitorizado, le hacen dar vueltas, hasta que le buscan pista y aterriza, pues més o menos se busca algo similar’
aclara Marfa José Vos.

Con este espiritu, se definid un ejercicio de RADAR para todas las mujeres, pero en especial para las SM en su “vuelo” al nivel de MD, sobre todo porque
el salto es mas impactante y porque permite construir modelos de referencia. Un RADAR tiene dos ejes: el vertical y el horizontal (ver gréfico adjunto). En el eje
vertical, a la derecha se distinquen fast tracks y a la izquierda position base. Las primeras son mujeres con carreras rapidas, como las de estrategia, consultorfa,
digital, etc, donde el modelo de carrera establece que cada dos o tres afios tienes que ir saltando; mientras que las sequndas, son mujeres con carreras mas lentas,
como operaciones o tecnologfa, donde los progresos se producen cuando se abre una posicion que permite promocionar. Por su parte, el eje horizontal divide la parte
superior en lo que se denomina good position, y la inferior en improvement position. Las primeras son mujeres que en las dltimas “Talent Discussions” (sesiones
en las que el personal MD debate sobre las personas y sus capacidades) han salido bien posicionadas y se las ha considerado que son un talento prioritario, que
han obtenido un resultado sobresaliente o algo que las ha hecho destacar (puntos verdes del radar); las sequndas, son profesionales que tienen dreas de mejora y
que requieren para ello algun plan de accion (puntos rojos). Como puede, verse el riesgo de localizarse en la parte inferior izquierda tiene un &rea denominada de
sequridad, y es que teniendo en cuenta que estamos en un modelo de carrera a largo plazo, se prevé que pueda haber ciertas fluctuaciones a lo largo del tiempo.

Gréfico b: Ejemplo de RADAR para Senior Management

POSITION BASE FAST TRACK

FAST TRACK
POSITION BASE

Fuente: Accenture
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Cada afio, en septiembre, Marfa José introduce los datos sobre las mujeres directivas y obtiene un grafico similar al anterior, “el propio sistema que
estd automatizado te posiciona en una 6rbita”. A partir de ahi se identifican dos programas; Promocién (Promotion) (elipse morada) y 3R (elipse naranja)
para apoyar a las profesionales en su desempefio y éxito.

El programa 3Rs trata de asequrar que las mujeres tienen la clientela adecuada (Right Client), el papel adecuado (Right Role) y el patrocinio
adecuado (Right Sponsor) que las apoye en ese viaje de crecimiento. El Right Client trata de garantizar que las mujeres, de acuerdo a su érea de conocimiento,
tengan posibilidades de generar negocio y ganar dinero. Y es que no, todas las areas permiten generar el mismo volumen de negocio, y en general, ‘las
mujeres nunca vamos a pedir por nosotras, vamos a pedir por los demds, y nadie hace carrera y llega a determinados niveles si no pide también por s
misma’, detalla Adriana. Por lo tanto, se trata de asequrar que las mujeres que no tienden a reivindicar para s mismas, tengan asequrada una cartera de
empresas clientes, asi como un papel adecuado para alcanzar altos niveles de desempefio. Asi, el Right Role analiza si la directiva esta haciendo sus funciones
adecuadamente (por ejemplo, que si es senior manager, ejerce efectivamente de senior manager). Finalmente, en las empresas de consultorfa suelen tener
muy definida la figura denominada Career Counselor, que es una persona que se asigna a la recién incorporada para que le asesore en su carrera profesional.
A diterencia de lo anterior, la figura de Right Sponsor busca proactivamente oportunidades (roles adecuados y clientela adecuada) para que la mujer pueda
cumplir con sus ambiciones, clarifica sus expectativas, e intercede por la directiva a todos los niveles, y sobre todo entre las personas claves en la toma de
decisiones. “Muchas veces, en procesos como las Talent Discussions puede suceder que no te conozca nadie, y por eso es importante tener a alguien que
te defienda’, especifica Marfa José. Por su parte, el programa Promote (elipse morada) localiza a las mujeres que son promocionables ese afio y en las que
Accenture debe poner el foco, ya que se encuentran en zonas més criticas: si no crecen el riesgo de que abandonen la empresa se incrementa. Posteriormente,
y con cardcter rimestral, se llevan a cabo reuniones para analizar la situacion y evolucion de las mujeres que participan en ambos programas.

Tal'y como estd disefiada, la herramienta RADAR presenta un amplio abanico de virtudes, entre las que destacan la objetivizacion, visibilizacién y la
monitorizacion del talento, sobre todo el de las mujeres. En primer lugar, permite evaluar objetivamente el desempefio de las mujeres, eliminando todo tipo de
sesqos en la toma final de decisiones a la hora de promocionar a los altos niveles de a jerarquia. En sequndo lugar, trata de crear una linea de sucesion y tener
identificadas a un potencial grupo de candidatas para las distintas &reas de negocio. En tercer lugar, se asequra que las mujeres estén bien esponsorizadas
y que no haya sorpresas de dltima hora cuando se buscan personas candidatas a promocionar. Es decir, va generando cantera y posibilita que las mujeres
vayan creciendo. En cuarto lugar, al tener una vision anticipada de las cosas, permite identificar las causas/raices de cada situacion y tomar las medidas
adecuadas. En quinto lugar, evidencia y pone de relieve casos criticos que se pueden dar en determinadas &reas de negocio. Al fin y al cabo, RADAR ofrece
un control muy analdgico, visual e inmediato de lo que esté sucediendo con el talento en la empresa. Con el RADAR se acaba la invisibilizacién del talento
femenino, “ahora con el RADAR tenemos a un equipo importante que esta pendiente de ver cosas, de visibilizar. Hay muchas mujeres que puede que no
vayan por ahi contando el gran trabajo que hacen o que se estén tragando un trabajo poco lucido. Ahora con esta herramienta se pone en valor todo esto’,
concluye Adriana.

Al RADAR se ha afiadido ofra herramienta denominada FUNNEL, y ambas se han integrado en el Modelo 1:22, que se asienta en | programa
(WomenUp), 2 procesos y 2 herramientas. A este modelo se debe a tasa de éxito lograda por Accenture Iberia, que en el 2018 logré un 46% de
promociones, lo que supuso que 17 mujeres alcanzaran la posicion de socias en la compaiia (nivel MD).




CASOS DE DIRECCION Y ADMINISTRACION En lo que concierne al FUNNEL, el embudo es un documento que refleja exactamente lo que esta sucediendo en cada drea de negocio en la busqueda del
DE EMPRESAS CON PERSPECTIVA DE GENERO 472% de gender mix (ver grafico adjunto). Como se ha comentado anteriormente, Accenture Iberia tiene el objetivo de alcanzar el 42% de mujeres, llevando a cabo
un reparto equilibrado de ese mix por unidades de negocio. EI FUNNEL permite controlar y monitorizar mes a mes el nimero de mujeres y hombres que se han
contratado y el nimero que se ha ido. De este modo, se puede activar a tiempo la maquinaria de contratacion o desplegar programas de retencion del talento en
funcién de las necesidades detectadas en cada drea de negocio. Y es que se requiere una profunda sensibilizacion en la empresa para atraer a mujeres y retenerlas,

a c c e nt u re y el FUNNEL constituye una poderosa llamada de atencion, al ser un potente mecanismo de reaccion y control del éxito o fracaso de cada érea de negocio en la
consecucion del objetivo anual.

FL DESEMPENO DE LA EMPRESA LIGADO

A\ LATRAZABILIDAD DEL TALENTO FEMENING Gréfico 6. Identificacion temprana mes a mes del embudo de personas candidatas para diferentes niveles, incluyendo el MD
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Finalmente, los dos procesos que complementan el Modelo 1:2:2 son por un lado, una monitorizacidn, en el caso de los RADAR trimestral, y mensual para
el FUNNEL, a través de reuniones en las se congrega a todo el personal que puede intervenir en la mejora de los resultados: Adriana, responsable de la Comision
de lqualdad, Maria José, directora de estrategia de talento, la persona responsable de reclutamiento de Accenture, la persona representante de cada drea de negocio
y su Business Partner. El sequndo de los procesos, y que es quizé el que mas relevancia adquiere, consiste en llevar todos estos temas a la agenda del Council. Y es
que el Género es parte del desempefio de la empresa, es un elemento més dentro del plan estratégico y forma parte de los millones que la empresa va a vender, y
como tal, tiene presencia en las més altas instancias del poder y la toma de decisiones.

“Creemos que la Gnica forma de industrializar todo esto y crear metodologfa es con las comisiones, con un programa potente que genere herramientas eficaces,
con esta monitorizacién de uno a tres meses de dichas herramientas, con unos procesos que estén totalmente embebidos en la cultura de nuestra compafita y con
una presencia en |a agenda del Council de todos los programas que permiten que haya esa permeabilidad”, concluye Maria José Vos. En definitiva, un enfoque de la
gestion de la iqualdad de género totalmente protocolizado que esté permitiendo a la empresa avanzar sin pausa y exitosamente en la consecucion del reto establecido.
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3. LA GESTION DE UNA GRAN CUENTA EN EL MUNDO DE LA CONSULTORIA
LA ORIENTACION A LA CLIENTELA'Y LA IMPLICACION DEL PERSONAL
COMO FUNDAMENTOS DEL EXITO

Ademés de ser la responsable de la Comisién de iqualdad en Accenture, Adriana Scozzafava es la tnica mujer miembro del Comité Ejecutivo de
Servicios Financieros, por lo que junto con otras ocho personas clave, s la encargada de definir la estrategia a sequir en dicha unidad, tomar decisiones en
cuanto a contrataciones o promociones, analizar los resultados econémicos, etc.

Concretamente, a Adriana le corresponde llevar una porcién importante del negocio de Servicios Financieros, al ser la responsable de una gran
cuenta de uno de los bancos més importantes de Espafia y el extranjero. Y es que la vocacion de servir a la clientela y ayudarla a resolver problemas, siempre
ha acompafiado a esta directiva. A pesar de gustarme la tecnologia, que era lo que habia estudiado, dejé el sector porque me Ilamaba la consultoria, querfa
resolver problemas, estar més en el lado de la gestion, hacer proyectos, tener clientes distintos, etc. Y por esa concepcién romantica de la consultorfa, me
vine aquf’, recuerda Adriana (ver en la Tabla la trayectoria profesional de Adriana). Y esa pasién por generar valor a las empresas clientes, que constituye
|a maxima de esta directiva, se ve reflejada en su trabajo diario.

Cuando trata de desmenuzar las claves del éxito en la gestion de las grandes cuentas, Adriana destaca de forma genérica que “es importante la credibilidad
y no relajarte nunca, ademés de ponerte siempre en la posicion de la clientela. Asimismo, es fundamental tener el equipo adecuado y garantizar que se sienta
corresponsable de esa cuenta”. Por lo tanto, constancia, diligencia, disciplina, empatia, capacidad de toma de decisiones y un liderazgo inspirador y capacitador son
alqunas cualidades esenciales para desempefiar esta tarea.

Mas en detalle, la gestion de una gran cuenta conlleva en primer lugar, tener una clara comprension de las prioridades y necesidades de las empresas,
ademés de conocer de primera mano la aportacion de valor que puede hacer Accenture como organizacion, el conocimiento industrial que posee, sus capacidades
y fortalezas, su talento interno o el know-how més innovador. Basandose en todo ello, Adriana puede disefiar un plan concreto de acciones y proyectos para su
clientela que le permitan crecer, afrontar nuevos retos, transformarse y sequir liderando el sector bancario, generando a su vez negocio y rentabilidad a Accenture.
“Todo eso tiene detrés una serie de lineas estratégicas donde entiendes que como empresa puedes aportar ms valor, o donde entiendes que te quieres posicionar,
porque para i son estratégicas, como por ejemplo todo el tema de la transformacién digital. Tienes que hacer la cifra, pero la cifra sobre la comprensién de las
prioridades del cliente, donde nosotros podemos aportar valor, y sobre la base del tipo de negocio queremos hacer”, detalla Adriana. En este sentido un plan debe
contener tres indicadores fundamentales: qué es lo que se plantea hacer en términos de ventas, en términos de produccion y la rentabilidad que se va a obtener.

Una vez definido y comprometido el plan con la empresa cliente, la labor de Adriana consiste en velar por su adecuado cumplimiento, haciendo un
sequimiento continuo de su evolucién y garantizando la consecucion de los objetivos y la obtencién de resultados satisfactorios.

A la hora de proponer acciones concretas a la clientela, hay que tener en cuenta que la unidad de Servicios Financieros cuenta con un amplio catélogo
de servicios que ofertar. En efecto, la estructura matricial de Accenture, permite poner a disposicion de las cinco industrias todo el amplio abanico de productos y
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servicios desarrollados por las cinco business federations: Consultorfa, Estrategia, Tecnologfa, Operaciones y Digital. Gracias a esta estructura matricial, Accenture
obtiene una fertilizacion cruzada sumamente interesante, que le posibilita aplicar el conocimiento desarrollado en Digital o Tecnologia en areas tan dispares como
Servicios Financieros o Salud y Servicios Publicos. Por lo tanto, no debe sorprendernos que el grupo de personas que pertenece a la unidad de Adriana y que

trabaja de manera estable para esta cuenta de cliente sea relativamente pequefio, dado que en realidad la directiva tiene a su disposicion el talento y dedicacion
del personal de las business federations.

Sin embargo, la ofra cara de la moneda de esta estructura matricial es que el equipo de personas constituido de manera ad-hoc para llevar a cabo ese
plan para el cliente (en este caso el Banco), no solo esté constituido por personas que trabajan directamente para Adriana, sino que pertenecen a ofras unidades
que tienen su propia persona responsable y sus dindmicas de trabajo. Por lo tanto, el sequndo aspecto esencial en la gestion de grandes cuentas de clientes, es la
gestion de personas. Y es que no es lo mismo gestionar a un equipo de personas que pertenecen a una misma unidad, y que, por lo tanto, sabe perfectamente
donde estén las prioridades y cual es el cometido de cada una, que gestionar a un grupo de personas que pueden llegar a tener perfiles tan diversos, intereses tan
divergentes y origenes departamentales tan variados. Y es aqui donde entran en juego las habilidades humanas de [a directiva, que tiene que recurrir a la bisqueda
de consenso, a la persuasion, al fomento de a armonia y las buenas relaciones para que las fricciones sean las minimas y para que el proyecto llegue a buen puerto
en los plazos y términos comprometidos con la clientela. Tal'y como nos lo resume Adriana, “en el equipo que yo tengo de la cuenta, que es nuestro micro-universo
de funcionamiento, hay gente de distintas a &reas de negocio. (..) De este modo, parte de mi trabajo es lograr que me haga caso todo el mundo, que se lleven
bien entre ellos, y que lo que se estd haciendo se parezca a lo que el cliente quiere. Asi pues, hay un componente muy importante de gestion de personas con sus
distintas familias, intereses, personalidades, etcétera "

Para llevar a cabo esta gestion del equipo, Adriana considera importante mantener una comunicacion reqular y fluida con sus integrantes, dado que
la clave para una buena implicacion del personal es que éstas sepan qué es lo que estd pasando, como van las cosas, etc. Si la comunicacion puede entrafiar
dificultades en cualquier empresa, en el caso de una gran cuenta, en la que es complicado convocar a todo el mundo, ésta resulta mas compleja aun. La pauta
que sigue Adriana de forma disciplinada es tratar de reunirse por lo menos una vez al mes con el equipo que pertenece al nivel de asociados (lo cual no
quiere decir que entretanto no hablen a menudo), y con el resto del equipo de la cuenta, trimestralmente, para que estén informados de lo que ocurre. “Esto
no sé si genera mucho o poco, pero es un intento de instrumentar o de hacer las cosas de una manera’, afiade Adriana.

Adicionalmente, y cuando se trata de equipos tan amplios (en el conjunto de proyectos que desarrollan en la actualidad para el Banco estamos hablando
de 300 personas las que constituyen el equipo en Espaiia), Adriana intenta llegar e influir en el resto de las personas a través del ejercicio del liderazgo, generando
un patrén de comportamiento y buscando su corresponsabilidad. “Cuando llegas a determinadas posiciones o que tienes que hacer es, con las personas que tienes
més cercanas, td con el ejemplo tratar o animar a que el resto reproduzca determinadas actuaciones. Aunque quieras hacer ofras cosas, una tiene que ser consciente
de su propio ancho de banda, y es que en Accenture trabajamos muchisimas horas, es uno de los grandes inconvenientes de nuestro trabajo, por o que tienes que
consequir frustrarte o justo cuando ves que las cosas no son exactamente como i quieres, porque si no es un sinvivir’, concluye la directiva.
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CASOS DE DIRECCION Y ADMINISTRACION Adriana Scozzafava se licenci en Informética y, a excepcion de un breve paso por el sector de la informética trabajando para IBM, ha desarrollado
DE EMPRESAS CON PERSPECTIVA DE GENERO su carrera profesional en el mundo de la Consultora, mayoritariamente en Accenture.

Se integra en esta compafifa en 1991 trabajando inicialmente con clientela del Sector Pablico, experiencia que reconoce como “muy gratificante desde
el punto de vista del conocimiento adquirido, aunque no tanto desde el de la negociacion y rentabilidad de los proyectos”.

a c c e n t u re Su gran oportunidad para el desarrollo de su carrera profesional se produce cuando desembarca en el érea de Servicios Financieros, donde comienza

£ DESEMPERO DE LA EMPRESA LIGADO su andadura en la parte de mercado de capitales asociada a un proyecto que generaba grandes dificultades y que le permitio demostrar rapidamente su gran
A LA TRAZABILIDAD DEL TALENTO FEMENINO valia profesional. Es en este periodo cuando experimenta la maternidad, y aunque el proyecto en el que trabajaba generaba muchas dificultades, por lo menos
se desarrollaba en Madrid y le permitia alinearse con las necesidades personales que tenfa en esa época.

Uno de los periodos més satisfactorios tuvo lugar al cabo de dos afios, cuando asumi6 la responsabilidad de desarrollar, dentro del negocio del
mercado de capitales, toda la parte mas ligada a bolsas, camaras de compensacion, liquidacion, etc. tanto para Latinoamérica, como Espafia. En sus propias
palabras "fue gratificante desde el punto de vista de moverte y ver como ayudas a précticas de otros lugares'.

Su paso por la funcion de ventas y consultoria dentro del drea de Servicios Financieros, le ha permitido lograr una visién holistica de las diversas
situaciones a las que se pueden enfrentar las empresas y cultivar su actitud de “se puede hacer” ante los retos.

Desde 2014 es miembro del Comité Ejecutivo de Servicios Financieros de Accenture Iberia (Espafia, Portugal e Israel), siendo responsable de a
gestion y desarrollo de un volumen significativo del negocio. Asimismo, lidera todas las iniciativas relacionadas con la gestion de la diversidad en Accenture,
que son consideradas un elemento de éxito en la estrategia de Accenture y en la contribucion de valor a empresas clientes.

Para esta directiva, que es un nivel CZ (el nivel mas alto que hay de personas asociadas), una de las claves para progresar y promocionar
profesionalmente en una empresa es realmente quererlo. A esta se afiade el contar en lo personal con alguien que comparta contigo y se corresponsabilice
de veras, sobre todo en los periodos asociados a la maternidad y crianza. Ademés, esta directiva cree que las mujeres deberfan aprender a pedir mas por sf
mismas, y no solo por las demés personas. Y, aunque reconozca que su estilo de gestion a veces sea un tanto abrupto, ella cree que ha llegado a donde esté

gracias a la meritocracia que impera en Accenture. “Comparativamente creo, honestamente, que en esta empresa estamos a afios luz en este dmbito”, afirma.
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Finalmente, el tercer aspecto clave en la gestion de las grandes cuentas, pero no por ello la menos importante, s la gestion de las relaciones con
las empresas clientes. Fsta conlleva mantener una comunicacion activa con la empresa, que permita entenderla y conocer bien sus necesidades, hacer
propuestas comerciales de valor, anticipar sus futuros requisitos, identificar qué es lo que le genera valor, ser proactivo ante sus demandas, cultivar y fortalecer
las relaciones personales a largo plazo con agentes clave de la clientela, fomentar las relaciones comerciales, etc. Se trata de sequir una estrategia de negocio
que otorque el protagonismo a la clientela y que la sitde en el centro de la toma de decisiones, de manera que se garantice su satisfaccién, y por ende, la
rentabilidad de la rama de Servicios Financieros.

A este respecto, mejorar las relaciones con la empresa cliente a lo largo del tiempo es uno de los valores cardinales de Accenture y una de las
aportaciones més transcendentales que sus personas trabajadoras pueden hacer. Parte del éxito competitivo de Accenture consiste sin duda en gestionar las
relaciones con la clientela de manera que permitan obtener un conocimiento exclusivo de la misma, y se conviertan asf en un activo que resulte inimitable para
la competencia. Es decir, como nos comenta Adriana, “td debes dejar las cosas mejor de lo que te las has encontrado, pasarselo a la siguiente generacién
en mejores condiciones .

En esta labor, Adriana trata de asequrar que el mapa de relaciones que tienen con la empresa cliente es el adecuado, que si van cambiando
sus estructuras y personas, el personal de Accenture sea capaz de adaptarse adecuadamente para poder continuar sirviendo y afiadiendo valor a esas
personas clave, ‘que no son el cien por cien, porque no llega, pero por lo menos a las claves”. Asimismo, la ejecutiva se establece como obligacién hacer un
sequimiento detallado y continuo de las necesidades de su cliente. “Por ejemplo, hoy sale su plan estratégico; pues de las cosas que tengo pendientes ests
leérmelo para saber por dénde va, porque nuestra obligacion es comprender y conocer para saber hacer ese acompatamiento”, describe Adriana. Asi, la
capacidad de Accenture de detectar y responder a las necesidades y preferencias de la clientela en cada momento permite incrementar el valor en la toma
de decisiones en la relacion con ella, porque adopta una vision donde todas las partes ganan.

Una de las bazas con las que cuenta Adriana es que, en la gestion de las grandes cuentas de clientela, mucha parte del equipo esté en la propia casa
del cliente (en este caso el Banco). Asi, dependiendo del proyecto de que se trate, hay colaboraciones que pueden exigir que haya asociados dedicados el
100% de su tiempo en las propias instalaciones del Banco. Esta cercania al cliente hace posible generar un nexo cercano y construir confianza, a la vez que
proporciona un conocimiento diferencial sobre la empresa, que permite la personalizacion de los productos y servicios que ayudan a su desarrollo y retencién.
Sin embargo, no todo son bondades en esta relacién tan inmediata. “Bueno, tiene pros, ya que el roce hace el carifio, pero también tiene contras, dado que l
estar muy cerca del cliente, si por o que sea hay problemas o dificultades, te impide estar un poco mas distante para actuar con frialdad’, explica Adriana.

Y es que otra de las habilidades que exige la gestion de una gran cuenta es saber Ilevar a cabo unas buenas negociaciones cuando se presentan
dificultades en la ejecucion de los proyectos o cuando surgen imprevistos. En estos casos, no hay que romper el delicado equilibro que requiere el mantenimiento
de las buenas relaciones con la empresa cliente y la continuidad de la confianza generada a través de los afios y, a la vez, el mantenimiento de la rentabilidad
del negocio de Accenture. “Cada vez que hay problemas hay que tratar de buscar una solucion intermedia que sea la mas adecuada para el cliente y para ti.
Esto entrafia una gran dificultad, porque no se trata s6lo de buscar lo que es mejor para ellos, sino que nosotros no dejamos de ser una empresa con intereses
comerciales’, detalla Adriana. En los casos de las grandes cuentas se afiade el hecho de que, seqtn la clientela de que se trate y lo poderosa que sea, esta
negociacion puede resultar muy complicada y delicada.
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4. CONCLUSIONES Y PERSPECTIVAS DE FUTURO EN ACCENTURE

Accenture estd convencida de que la iqualdad de género en la empresa estd directamente correlacionada con unos buenos resultados de negocio.
Para una empresa como Accenture, cuyo principal capital es el humano, la diversidad es garantia de entornos de trabajos dindmicos, altamente productivos
y creativos. Todos estos elementos son vitales para la generacion y renovacion de innovadoras propuestas de valor a la clientela, que cada vez exige nuevas
sensibilidades y experiencias para poder satisfacerla. De hecho, como se ha visto, en Accenture la gestion de las relaciones con la clientela son una fuente de
ventaja competitiva para la empresa, por lo que la generacion de estos entornos propicios para la creatividad y la innovacion es clave para el éxito del negocio.

En este sentido, Accenture destaca por el alto grado de protocolizacion de la gestion de la promocion de la iqualdad de género: modelos, procesos,
herramientas, comisiones, y sistemas de sequimiento y control que permite que esté totalmente enraizada en la cultura de |a empresa y sea parte de su estrategia.

Ademés de lo anterior, hay un conjunto de factores que permiten a la organizacion alcanzar sus objetivos en materia de igualdad de una forma tan
diligente y exitosa. Por un lado, la implicacion y el empuje de la alta direccion de Accenture, que muestra activamente en sus mensajes su compromiso con el
reto del 50-50% de forma que va permeando en todas las capas de |a organizacion. Asimismo, el hecho de que la biisqueda de la iqualdad es tarea de todo el
personal de la empresa. Como se ha visto, en Accenture no hay una persona que ostente un cargo unifuncional cuya tarea sea el desplieque de acciones a favor
de laigualdad de género. Al contrario, el rasqo caracteristico del fomento de la iqualdad en Accenture es que ésta recae en todos los niveles y en todas las dreas
de la empresa, s decir, nadie puede desvincularse de su cometido. En tercer lugar, a todo lo anterior se afiade que el reto H0-50% esté ligado a la obtencién
de una retribucion variable por parte del equipo directivo, lo que afiade un estimulo adicional en la persecucion de dicho objetivo. Finalmente, el hecho de que la
empresa incluya como parte de su offering de la diversidad las experiencias y conocimientos adquiridos en su gestion, de nuevo vuelve a establecer un vinculo
entre la consecucion del reto y el impacto en el negocio de Accenture.

En lo que se refiere al futuro de Accenture, sin duda dos de los retos més inminentes a los que se enfrenta la empresa son por un lado, la fidelizacion
de las mujeres, y por otro, la atraccion de las mujeres hacia las carreras STEM.

En lo que respecta a la primera, la empresa se enfrenta, como la mayoria de las consultorfas, a una altisima rotacion, pero que prevé que va a ir en
aumento en las préximas generaciones. Sin embargo, la empresa estd resignada a vivir con ella: “mi objetivo no es que no roten, mi objetivo es que las personas
se vayan contentas y siendo prescriptoras de marca’, admite Maria José Vos. En cualquier caso, Accenture tiene en cartera un proyecto para tratar de mejorar la

calidad de vida de las personas que se quedan en Accenture, que han denominado “vacunas”, tratando de sanitizar a las que estén y mejorando su compromiso.

La problemética de las STEM, que es comin a numerosas empresas del mundo de la consultoria, ingenierfa, construccién, etc., lo ven en Accenture
no ya como un reto particular de las empresas, sino de la sociedad en su conjunto. {Qué sucede con las mujeres que descartan en sus estudios las carreras
vinculadas a las STEM, siendo éstas las que les van a permitir a futuro acceder a puestos de trabajo altamente remunerados, con unas brechas salariales mas
reducidas y con grandes perspectivas de crecimiento! Compafitas como Accenture se nutren fundamentalmente de profesionales provenientes de estas carreras,

y affo tras afio, la incorporacion de las mujeres a las mismas no mejora lo suficiente a pesar de los esfuerzos altruistas que realizan empresas como la propia
Accenture. Pero el empuje de unas pocas empresas que lo incorporan a sus agendas de Responsabilidad Social de forma totalmente voluntaria esta demostrando

ser insuficiente. Es un tema que nos atafie como sociedad, concluyen en la empresa.
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NOTAS PEDAGOGICAS

Objetivo

El objetivo de este caso es presentar como se pueden disefiar y aplicar herramientas, modelos, métricas y procesos innovadores para el sequimiento y
control del la atraccion y retencién del talento femenino, y cémo éste se puede vincular con el éxito de la organizacion.

En concreto, se quiere hacer hincapié en los siguientes aspectos:
* L3 relevancia de protocolizar el fomento de la iqualdad de género.

* La importancia de instrumentos y métricas para la planificacién y dotacion de capital humano en empresas con una alta rotacion y con ambiciosos
objetivos cuantitativos en materia de igualdad de género.

* L3 existencia de formulas para vincular la percepcion de retribucion variable a objetivos de iqualdad de género.
* Las habilidades directivas requeridas en la gestion de grandes carteras de clientela.
* Los roles directivos que es necesario desempefiar en los diversos niveles de direccion.

Otros temas, como las bondades de una cultura de la igualdad de género y la diversidad, las virtudes y debilidades de las estructuras matriciales, las
mujeres y las carreras STEM, etc. son elementos que pueden considerarse tras la lectura del caso.

Pablico

El caso esté pensado para su posible utilizacién en los primeros cursos de los Grados de Administracion de Empresas o en las asignaturas de Direccion y
Administracion de Empresas que se impartan en otros Grados.

lqualmente, puede ser utilizado en procesos de formacion sobre temas de promocién de Igualdad de Género en las organizaciones.

Cémo desarrollar la clase
La utilizacion del caso depende, en gran medida, del niimero de personas presentes en el aula. Suponiendo una clase de 30 personas divididas en grupos,
proponemos el siguiente esquema de funcionamiento:

* l caso exigirfa su lectura previa, con una duracién maxima de 20 minutos y, asf, tras una introduccién a este sector, se expondrfan las siguientes
cuestiones para proceder a discutirlas en grupos de cinco personas. Se formarian, por tanto, seis grupos.

+ Tras una preparacion de 20 minutos, cada grupo deberfa escribir sus conclusiones en dos o tres transparencias, en un mdximo de 6 minutos cada grupo.
La presentacion de las conclusiones deberfa durar un méximo de 40 minutos.

* L3 clase terminaria con la recopilacion de unas conclusiones generales que durarfa, como méximo, 20 minutos.
En resumen, estariamos ante una sesion de 100 minutos, con 20 minutos de introduccién, 40 minutos de puesta en comin y 20 minutos de conclusiones,

Estas cuestiones no agotan las posibles reflexiones que nacen del caso. Asimismo, algunas de las respuestas no pueden localizarse en el caso, sino que el
alumnado debe reflexionar sobre ellas y buscar en otras fuentes de informacion.
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CUESTIONES PARA DEBATE

La estrategia de Accenture

I

{Cul crees que es la estrategia competitiva adoptada por Accenture!
Atendiendo a los distintos Business Federations de Accenture, {podrias identificar algunas empresas competidoras de la compafital
Tras la lectura del texto, {cudles crees que son los recursos y capacidades con los que cuenta la empresa y que son claves para su éxito!

{Qué otras debilidades crees que presentan las estructuras matriciales como la que emplea Accenture? y qué fortalezas! (en qué circunstancias
crees que son més adecuadas este tipo de estructuras organizativas!

Roles y habilidades directivas

I

Analiza la actividad directiva de Adriana Scozzafava bajo el enfoque de los diez roles directivos de Mintzberg (quizé no encuentres todos los
roles)

|dentifica las funciones administrativas que desempefia Adriana Scozzafava y que se reflejan en el caso de Accenture
Sefiala las habilidades directivas de Adriana que se ponen de manifiesto en el caso propuesto

En el caso se han analizado las claves para la gestion de grandes cuentas de clientela ya consolidadas. {Qué otros elementos aiadirfas a la hora
de captar y crear nuevas cuentas de empresas clientes!

La Igualdad y Diversidad y la herramienta RADAR de Accenture

I

(@]

{Qué razones se te ocurren para argumentar que la iqualdad y la diversidad fomentan la creatividad y la innovacin!
(Por qué crees que la iqualdad y diversidad son clave para el xito y supervivencia de las empresas!
{Ves aplicable el mapa de la igualdad y diversidad de Accenture en cualquier empresal

(Hasta qué punto consideras importante que la igualdad de género sea un reto global vinculado con la obtencion de bonus por parte de la
direccion de Accenture!

(Ests de acuerdo con que las mujeres en general no tienden a pedir por si mismas y si en cambio por las demds personas!

(Por qué crees que las chicas no se decantan por las carreras STEM?
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] {Crees que eres una persona que esta libre de prejuicios en cuanto a las carreras STEM y su vinculacion con los hombres y no con las mujeres!
Atrévete con este ejercicio que no lleva mas de 10 minutos y reflexiona sobre sus resultados. Abre el siguiente enlace que contiene el Implicit
Association Test, creado por la Universidad de Harvard: https://implicitharvard.edu/implicit/spain/, escoge el test “sexo” y lee atentamente las
instrucciones.

8. {En qué grado son importantes las politicas de flexibilidad laboral para la atraccién del talento femenino a Accenture!

Q. {En qué medida crees que es reproducible en cualquier empresa la herramienta RADAR ideada por Accenture? (Se te ocurre algin sector o
empresa donde podria aplicarse?

10, {Podrias identificar algin inconveniente en la utilizacion del RADAR?

230


https://implicit.harvard.edu/implicit/spain/

Vs e /e /& /& /4

Iy

e

y/



CASOS DE DIRECCION Y ADMINISTRACION
DE EMPRESAS CON PERSPECTIVA DE GENERO

Instituto..:.

MUIJER

ferrovial

EL DESARROLLO DEL TALENTO Y EL LIDERAZGO
MEDIANTE LAS POLITICAS DE IGUALDAD

(oizalde Hernando-Saratxaga
Galder Guenaga Garay

Izaskun Larrieta Rubin de Celis
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FERROVIAL: LA CONTINUA APUESTA POR EL TALENTO, LA INTEGRIDAD, LA EXCELENCIA Y LA INNOVACION

LAS POLITICAS DE IGUALDAD COMO BASE PARA LA ATRACCION Y RETENCION DEL TALENTO EN FERROVIAL
La formacion de las mujeres directivas para reforzar sus competencias y mejorar su networking
La garantia de la igualdad de oportunidades sobre [a base del mérito en los procesos de reclutamiento, seleccion y contratacion
La labor de sensibilizacion, comunicacion y concienciacion como base de las Polfticas de Igualdad

El valor de la cultura organizativa en la retencion y atraccion del talento femenino

EL LIDERAZGO COMO CLAVE PARA LA GESTION DE PROYECTOS

La gestion de proyectos internacionales: la licitacion y ejecucion de la obra

El liderazqo inclusivo como factor clave en la gestion de proyectos en Ferrovial

CONCLUSIONES Y PERSPECTIVAS DE FUTURO EN FERROVIAL

NOTAS PEDAGOGICAS DEL CASO FERROVIAL

CUESTIONES PARA DEBATE
Liderazqo y habilidades directivas
Comunicaci6n, negociacion y motivacion
Direccion de operaciones y Gestion de proyectos

Cuestiones sobre la Iqualdad de Género en Ferrovial
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Espafia, afios 0. Atraso, hambruna, pobreza. Es un pais hundido, de calles de tierra o, a lo sumo, empedradas, de caminos sin asfaltar y sin
infraestructuras desarrolladas. Un pas que, aun compartiendo frontera con otros donde se desplazan en automévil desde hace afios, sique utilizando burros
y mulos como principal medio de transporte. Pueblos sin agua potable ni electricidad, repletos de personas que no han visto nunca las vias de un tren. Una
década tremendamente dura y asfixiante. Sobre todo, para las mujeres. Queda absolutamente todo por construir, todo por desarrollar, todo por emprender..
En ese contexto nace Ferrovial, una empresa que, a partir de ese momento, no solo seré testigo excepcional, sino también, y de forma notoria, protagonista
fundamental de la construccion y del desarrollo de Espafia.

Es un 18 de diciembre de 1952 cuando Rafael del Pino y Moreno, Doctor Ingeniero de Caminos, Canales y Puertos, pone en marcha su proyecto y
funda Ferrovial. Su historia, desde entonces, correrd paralela a la transformacion de la sociedad y de la economia espaiiola durante casi siete décadas. No en
vano Rafael del Pino y Moreno, junto con Ferrovial, han sido determinantes en la transformacion y el proceso de cambio de la sociedad espafiola. A Ferrovial
y a Rafael se les debe [a creacion de infraestructuras esenciales para el tan ansiado desarrollo del pafs.

La forma de trabajar y de gestionar la empresa del fundador ha sido la sefia de identidad de la organizacion desde el inicio. Una frase que resume su
filosoffa, y la base sobre la que se ha asentado la ascension y progreso de la empresa es: “el servicio a la sociedad, el amor a las cosas bien hechas, siempre
con espiritu de esfuerzo, con austeridad en el gasto y reinvirtiendo el beneficio”. De este modo, ese impetu y pasion por el trabajo, junto con su visién para
abrir la empresa al exterior, su receptividad a las nuevas tecnologias y modelos de gestién, asi como su creatividad y tenacidad, han sido claves en el éxito de
Ferrovial. Ademds, como solfa repetir a su personal colaborador: “/as cosas hay que hacerlas con amor; con la cabeza fria, pero con el corazén muy caliente”.
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En un entorno de atraso y pobreza, es imprescindible una reconstruccion e industrializacion del pafs. Asi, entre los afios correspondientes
al inicio de la Primera Guerra Mundial y la década de los 50 nacen la mayor parte de las empresas constructoras espafiolas. La causa principal del
nacimiento de este tipo de empresas es, esencialmente, la politica de obras publicas que se lleva a cabo en la época, por lo que el dmbito de actuacion
al que se dirigen no es tanto la construccion, sino la obra civil y la edificacion no residencial. Con el paso del tiempo van ampliando sus actividades
hasta completar un amplio abanico de servicios, tal y como reflejan las lineas estratégicas de Ferrovial. Sin embargo, muchas de aquellas compaiias no
seran capaces de afrontar una diversificacion de proyectos a otros ambitos y, a dia de hoy, muy pocas son las que perduran. Ferrovial es, al respecto, una
excepcion ejemplar. {Y por qué ha sido asi? {Por qué son tan pocas las empresas que nacen para sobrevivir y prosperar! {Dénde esté la clave de su
éxito! Probablemente, su capacidad para evolucionar y ser pionera a la hora de adoptar muchas decisiones estratégicas, como bien decfa su fundador,
han sido factores determinantes.

En esa evolucion, el producto de Ferrovial en origen, tal y como indica su nombre, es puramente ferroviario y, de hecho, la empresa se dedica
principalmente a la renovacion de vias férreas y a la explotacion de talleres de canjeo de traviesas de madera que asientan los railes de las vias. A lo
largo de su historia, determinados hitos jalonan —traviesa a traviesa— la trayectoria de Ferrovial, permitiendo que evolucione, se desplieque y alcance
la posicion privilegiada que actualmente ocupa. Un hito importante ocurre en 1958, cuando Renfe adjudica a Ferrovial la construccion de los tramos de
los Enlaces Ferroviarios de Madrid, el trayecto Las Rozas-Chamartin, bajo la premisa de 30 kilometros en 30 dfas”. Otro acontecimiento destacable es
cuando, a principios de la década de los 60, la empresa amplia el negocio de la construccién hacia obras hidraulicas, carreteras y edificaciones, ademés
de iniciarse en el negocio de concesiones de autopistas. Asimismo, Ferrovial consolida su apuesta por la diversificacion mediante su participacion en
proyectos de alta complejidad en ingenieria civil y en el dmbito financiero. De ese modo, diez afios después de su fundacion, Ferrovial ya cuenta con
H00 personas en plantilla y factura 126 millones de pesetas, cifra equivalente a 25 millones de euros en términos constantes.
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Rafael del Pino, desde que funda la empresa, ha tenido la vista puesta en el exterior, y esa vision internacional le lleva a realizar su primer viaje por
Europa para observar como se construyen las lineas ferroviarias en ofros paises. En uno de los viajes a Alemania, compra la maquinaria necesaria para
importar el modelo internacional a Espafia. Posteriormente, aprovechando el contexto recesivo derivado de la crisis del petréleo, a finales de la década de los /0,
inicia la primera etapa internacional de la empresa. La internacionalizacion seré, a partir de entonces, una constante en la trayectoria de la misma. Se necesita
mucha cintura, flexibilidad y liderazqo para internacionalizarse en distintos mercados y, asimismo, se requiere de amplios recursos humanos y financieros para
poder competir en unos territorios en los que rigen unas reglas de juego bien diferentes a las de nuestro pafs. Ferrovial ha sabido conjugar ambos requisitos
excepcionalmente.

La historia de Ferrovial discurre, como se ha dicho, de forma paralela a la transformacién que la sociedad y la economfa espafiola va experimentando
alo largo de las décadas de los 60 y /0. También en la década de los 80, Ferrovial desempefia un papel muy relevante en la configuracién de una Espafia
més avanzada tras la entrada en la entonces llamada Comunidad Econémica Europea y la reactivacion de la construccion en el dmbito nacional. Ferrovial
se convierte en un actor esencial en la construccion de la red de autovias y los accesos a grandes ciudades, asf como en la ampliacion y modernizacién de
puertos, aeropuertos, ferrocarriles y en la creacion de nuevos colegios y hospitales. Durante este periodo, Ferrovial adquiere Cadagua, empresa especialista
en el disefio, construccion y explotacion de plantas de tratamiento y depuracién de aguas. Asimismo, durante la década de los 90, la empresa se posiciona
como una de las constructoras mas importantes en Espafia con la adquisicion de Agroman. Mediante la adjudicacion por 99 afios de la autopista canadiense
ETR 407 Ferrovial inicia su incursion en el mercado norteamericano. Y, en 1999, la compafifa sale a bolsa.

Otro acontecimiento importante en la historia de Ferrovial tiene lugar en el afio 2000, cuando Rafael del Pino Calvo-Sotelo, el sequndo de los cinco
hijos de Rafael del Pino y Moreno, asume la Presidencia de la compafita y continta con el legado de su padre. Durante esta década, y ya de la mano de Rafael
del Pino hijo, la compafifa realiza importantes adquisiciones: la constructora Budimex en Polonia, las compafifas de servicios Amey en Reino Unido y Cespa
en Espafia, y el operador aeroportuario entonces llamado BAA, hoy Heathrow Airport Holdings. En la actualidad, la actuacion empresarial de la compafifa
se fundamenta en sus valores corporativos de colaboracion, innovacion, respeto, integridad y excelencia.
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Grético 1: Valores de Ferrovial

VALORES

Fuente: Ferrovial

En una época marcada por la elevada competencia como la actual, la colaboracidn, de la mano del rabajo en equipo, ayuda a aumentar los niveles
de motivacion y a que el personal empleado coopere, comparta y sea més responsable,

Asimismo, la innovacidn es clave para la transformacion y el progreso y, ademés, fomenta la inspiracion y la creatividad. El actual valor corporativo de
innovacion de Ferrovial se basa en centrarse en proyectos altamente sofisticados, materializados en obras de elevada complejidad, como autopistas, puentes,
tneles, proyectos ferroviarios, portuarios o aeroportuarios; hospitales, infraestructuras relacionadas con el agua, etc. En Ferrovial se apuesta por la innovacién
porque se asume que eso es o que diferencia a las empresas lideres de las que no lo son. Innovar es crear oportunidades y es, a partir de estas oportunidades,
cuando la empresa evoluciona y se desarrolla.

El respeto es uno de los valores morales mas importantes, pues es fundamental para lograr una armoniosa interaccion social y laboral.




CASOS DE DIRECCION Y ADMINISTRACION
DE EMPRESAS CON PERSPECTIVA DE GENERO

Asimismo, la compafifa apuesta por la integridad, para que todas las actividades empresariales y profesionales de su equipo directivo y plantilla sean
honestas, éicas, transparentes y legales. Tienen como lema: “La tolerancia cero hacia actos delictivos .

Finalmente, la excelencia es uno de los pilares de la organizacion, que busca productos fiables y de calidad, que se trabaje con objetivos de eficiencia
y orientada a los resultados.

Asi, a dia de hoy, Ferrovial tiene una presencia significativa y de manera estable y continuada en cinco geografias (Espafia, Estados Unidos, Reino
Unido, Canada y Polonia, aunque la empresa esta atenta a oportunidades de creacion de valor en otros mercados, en especial en Colombia, Perd y Chile)
através de sus diferentes lineas de negocio.

* Autopistas: promocion, inversion y operacion de autopistas y otras infraestructuras.
* Aeropuertos: inversion y operacion de aeropuertos.
* Construccién: disefio y construccion de infraestructuras en los dmbitos de la obra civil, la edificacion y la construccion industrial.

* Otros negocios: prestacion eficiente de servicios urbanos y medioambientales y el mantenimiento de infraestructuras e instalaciones, negocios
relacionados con la movilidad, el agua y la electrificacién.

Desde su nacimiento, el compromiso con la sociedad es una sefia de identidad de la compafifa. Es asi como, dentro de su estrategia, se marcan
tres pilares basicos: la disciplina financiera, la sostenibilidad y las personas-, que tienen como objetivo desarrollar estrategias de crecimiento rentable,
de excelencia operativa y de innovacién.

De este modo, una de las prioridades clave de Ferrovial gira en torno a la consecucion de un crecimiento rentable, mediante la combinacion del
crecimiento orgnico y adquisiciones selectivas que refuercen la posicion competitiva y afiadan capacidades, pero siempre con cuidado de no perder ni

flexibilidad ni rentabilidad.

Como se ha mencionado, la internacionalizacion ha sido una constante en Ferrovial desde sus inicios. Como ejemplos notables de esa expansion
internacional cabe destacar que Ferrovial gestiona la autopista probablemente més eficaz del mundo, la 407 ETR de Toronto, uno de los aeropuertos mas
importantes del planeta, Heathrow, y varias autopistas con Managed Lanes (tarificacion dindmica sin barreras) en Estados Unidos (Texas, Carolina del
Norte y Virginia).
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En un contexto donde toda empresa debe diferenciarse de la competencia buscando ventajas competitivas para su clientela, y, como es el caso de
Ferrovial, debiendo, ademds, gestionar operaciones cada vez més complejas, la excelencia operativa y la innovacion resultan ser palancas fundamentales,
Y uno de los pilares necesarios para la excelencia operativa son las personas. Eso se deduce de las palabras de su Presidente, Rafael del Pino: “si nunca
perdemos de vista nuestros valores, siempre seremos capaces de ver que lo que importan son las personas’. Asi, el compromiso con la plantilla, asi como
el impulso del talento y la motivacion de la misma, constituyen un factor clave que mejora la posicion competitiva de la empresa en los diferentes mercados.
Por ello, Rafael padre insistfa a menudo en que su éxito no era tnicamente suyo, sino que radicd en saber rodearse de personas colaboradoras capaces e
ilusionadas con los proyectos de crecimiento del grupo.

Y, por Gltimo, junto con la sostenibilidad, la disciplina financiera resulta también necesaria para mejorar las calificaciones de riesgo crediticio y
de solvencia de la compafifa. Mediante la diversificacion de fuentes de financiacion y la gestion de la liquidez, Ferrovial tiene como objetivo mantener un
adecuado nivel de endeudamiento.

Actualmente, Ferrovial esté presente en todo el ciclo de las infraestructuras, aprovechando las sinergias entre todas sus éreas de negocio, desde el disefio y la
construccion, pasando por la financiacion y gestién, hasta la operacion y mantenimiento. Es, asimismo, uno de los principales operadores globales de infraestructuras
sostenibles. Cotiza en el [BEX 35 y forma parte de prestigiosos indices de sostenibilidad, como el Dow Jones Sustainability Index, que la ha destacado en 2019
como la empresa més sostenible de su sector, y FTSE4 Good, entre otros. Cuenta con 90.000 personas empleadas y ha ejecutado proyectos en mas de 25 paises.
En 2019, el resultado neto de actividades continuadas se elevé a 45/ millones de euros y sus ventas sumaron 6.054 millones de euros.

Dow Jones Sustainability Index FTSE4Good

Es un conjunto de varios indices de sostenibilidad que integran a las
compafifas que cotizan en bolsa y con alto desempefio en diferentes
ambitos como el econémico, el social y el ambiental.

(riterios evaluados

Dimension Criterio Refiere a una serie de indices burstiles en la Bolsa de Londres,
Gobiemo Corporativo que agrupa a empresas de todo el mundo con practicas solidas
Dimension Gestitn del riesgo en materia ambiental, social y de gobernanza.
Econdmica Negocio
Proveedores Se analizan mas de 300 indicadores en 14 temas distintos,
_ SARAS/ Productos y programas agrupados en los tres pilares mencionados.
imension - ,
, SARAS/ Poltica Ambiental
Ambiental Ecovelicienc
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CASOS DE DIRECCION Y ADMINISTRACION
DE EMPRESAS CON PERSPECTIVA DE GENERO

La perdurabilidad y el éxito de una empresa como Ferrovial tienen como base [a de ser una compafita, cuando menos, audaz. Una empresa avanzada y pionera en muchas
de las decisiones que haido asumiendo, e innovadora para incorporar aquéllas que, a la postre, le han permitido situarse en [ vanguardia. Este rasqo pionero e innovador se visualiza
en la firme apuesta de la empresa en la promocion de la igualdad de género en un sector, como es el de [a construccion, altamente masculinizada'. Asi lo refleja dentro de fa estrategia
de diversidad e inclusién, estableciendo fa iqualdad de género como punto prioritario que ha pasado de ser una asignatura pendiente, a erigirse en un elemento clave de la gestion de
las personas.

Helena Valderas Global Head of Diversity & Engagement, considera que el compromiso y el liderazgo del equipo directivo han sido vitales en todo el proceso. En este sentido,
la involucracion de la alta direccion es encomiable. “Esté completamente convencida de la necesidad de impulsarlo’, dice Helena, “y lo tienen en la agenda’”. Marina Aras, Directora de
Contratacion Nacional de Cadaqua, coincide en que ese factor es fundamental para que todas las polficas de igualdad se lleven a cabo y funcionen.

Independientemente de cusles hayan sido los motivos por la apuesta de Ferrovial por la iqualdad de oportunidades, ese compromiso se ha ido materializando en distintas
iniciativas que ha ido llevando a cabo la empresa. Una de [as acciones principales son los Planes de Iqualdad desarrollados por las sociedades de Ferrovial. Asi, en 2015, se firma el
sequndo Plan de lqualdad, el cual se encuentra vigente en la actualidad?. Con estos planes Ferrovial ha consequido avanzar en cuestiones de iqualdad, siendo referente a nivel de otras
organizaciones, y, sobre todo, alineandose con [as necesidades de fa sociedad. Ese trabajo ha sido respaldado tanto por los resultados alcanzados tras la implantacin de los respectivos
planes de igualdad, como por el reconocimiento que ha logrado de diversas instituciones que distinguen la labor emprendida en ese ambito (ver cuadro adjunto). Y, ademés, desde el
afio 2009, esta llevando a cabo diferentes iniciativas en Espafia con el animo de lograr un entorno de trabiajo que ofrezca iqualdad de oportunidades, primando el mérito y el talento.

Cuadro. Los dos reconocimientos obtenidos por Ferrovial en materia de Igualdad de Género

* Distintivo de Igualdad (renovado todos los afios desde el 2010)*:
reconocimiento a toda la gestion realizada en el fomento de iqualdad de oportunidades.

* Indice Bloomberg* Se incluye a Ferrovial en el indice que distingue aquellas organizaciones de todo el mundo que destacan
por su promocion de la igualdad y por su transparencia en la informacion en materia de género.

" En este sentido, la incorporacion de las mujeres en la industria de la construccion se ve obstaculizada por diversos elementos: Barreras intrinsecas derivadas de la propia percepcién de las mujeres, que
no se visualizan a si mismas como trabajadoras de la construccién, no hay opciones para ellas 0 no se ven capaces de hacer el trabajo; Barreras del mercado de trabajo, dado que existe la posibilidad de
que un trabajo realizado por una mujer se considere menos profesional por parte de empresas o clientes; y Barreras con los propios compafieros. El siquiente enlace muestra un video donde se explica
brevemente el fenomeno y se recoge el testimonio de mujeres que han decidido formarse en el sector:

2 Se estd trabajando en el diagnstico del tercer Plan de lqualdad.

3 En 2010 se crea la Red de Empresas con Distintivo de lgualdad en la empresa. Ferrovial se suma a esta nueva iniciativa auspiciada por el entonces Ministerio de Sanidad, Servicios Sociales e lqualdad ,
actual Ministerio de lqualdad, con la que se pretende avanzar en el compromiso con la igualdad real de oportunidades entre mujeres y hombres. Es una iniciativa tnica de cardcter estatal, que tiene por
objeto fomentar y facilitar a las organizaciones el intercambio de buenas practicas e informacion, asi como servir de estimulo y ejemplo para otras compatifas (

4 £l Gender Equity Index (GEI) de Bloomberg mide la iqualdad de género a través de cinco pilares: liderazgo femenino y cartera de talentos, iqualdad salarial y paridad de género, cultura inclusiva, politicas
de prevencion de acoso sexual y marca pro-mujer. En 2020, Bloomberg ha seleccionado a 325 compatifas de 47 paises y regiones, después de analizar 6.000 empresas originarias de 84 paises y
regiones. En total, hay 14 empresas espafiolas en el GEI 2020 entre las que se encuentra Ferrovial.
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21 La formacion de las mujeres directivas para reforzar sus competencias y mejorar su networking

Durante los Gltimos afios, son muchas y variadas las medidas adoptadas por la empresa en el dmbito de la formacion (las mas significativas se
recogen en el recuadro adjunto). Entre todas ellas, cabe resaltar los programas para las mujeres directivas, que han resultado determinantes dentro de las
acciones llevadas a cabo por la compaifa.

Asi, la compafifa primero participo en el programa de Aliter (Aliter - Escuela Internacional de Negocios), un programa de desarrollo de liderazgo
femenino, y después el Programa de Desarrollo Directivo para Mujeres con Alto Potencial de la EOI (Escuela de Organizacion Industrial). La compaiifa
decidio participar en este tipo de formaciones especfficas para mujeres fuera de la compaiifa, porque, aunque Ferrovial tiene una universidad corporativa,
querfa desarrollar su talento femenino en otros entornos més abiertos donde se pudiera potenciar el networking, tan relevante en estos perfiles. Esos dos
programas, junto con el Programa Promociona’, han servido como una de las palancas para que, poco a poco, Ferrovial disponga de mujeres directivas mejor
formadas. El tercer afio ya teniamos un pull considerable de mujeres interesadas en participar en este tipo de formacion y aproximadamente el 40% de las
directivas que han desarrollado este tipo de programas han sido promocionadas’, se congratula Helena.

—
FORMACION

Plan de acogida.

Médulo de Iqualdad de Oportunidades, asi como sus procedimientos asociados en el curso on-line genérico de ética empresarial.
Formacion en Liderazgo Responsable en materia de igualdad y conciliacion responsable.

Formacion tras la reincorporacion de personas en situaciones de excedencia, conciliacion o reducciones de jornada.

Oferta de formacion en horario laboral y/o a través de plataforma e-learning.

e

El impacto de estos programas ha sido extraordinario. “Para muchas mujeres, aun para las que se resistian un poco al inicio, el paso por alguno de
los programas, ha supuesto un antes y un después. Son mujeres a las que les ha costado mucho llegar a donde estan, por el entorno, y tampoco querian que
se las sefialase como mujer, sino como profesional. Querfan demostrar lo que valian por méritos propios, no por ser mujer, aungue se han dado cuenta de que
estos programas ayudan mucho’, afirma Helena.

> £l objetivo del Programa Promociona es que mas mujeres alcancen puestos de alta direccion en las empresas. Dirigido a empresas comprometidas con la igualdad de género y la promocion de la mujer,
es una iniciativa de la CEOE y el Instituto de la Mujer que en 2013 se puso en marcha gracias a los EEA Grants noruegos. A partir de 2016 fue cofinanciado por el FSE y desde el afio 2019, por CEOE
y ESADE. En Ferrovial al Programa Promociona no iban mujeres voluntarias, sino que la empresa las seleccionaba basandose en indicadores de identificacion de talento y en planes de sucesion.

243




CASOS DE DIRECCION Y ADMINISTRACION
DE EMPRESAS CON PERSPECTIVA DE GENERO

Marina Aras, Directora de Contratacion Nacional de Cadaqua, coincide en que “en estos masteres, aparte de la formacion técnica, se potencia mucho
el networking y el liderazgo, de manera que te hacen sentir entre mujeres empoderadas. Es una de las cuestiones por las que Ferrovial apuesta: coraje y que
salgas reforzada, el 'yo puedo’, es una potenciacion y una motivacion interna personal muy grande. Te da por intentar promover nuevas ideas.. si no hay este
tipo de incentivos, te puedes quedar ahi parada. El Programa Promociona es muy potente: coaching, mentoring, convencerte de que i vales, ti puedes. Tengo
que tener estas ambiciones, yo si que puedo... te quita limitaciones y ayuda a romper el techo de cristal"®

Para Marina Aras, los planes de iqualdad traen consigo ciertos aspectos de gran importancia, como, por ejemplo, “la formacion continua, que me
parece vital, o pertenecer a foros y jornadas de empresa. Te encuentras con muchas mujeres con las que obtienes diferentes feedback y tienes la oportunidad
de contrastar ideas’. Adems, Ferrovial promociona foros y jornadas para conocer el punto de vista de las mujeres respecto de la empresa, del trabajo o sobre
la diversidad de género. En la actualidad, dentro de los planes de igualdad, hay, seqin Marina, “jornadas para fomentar la igualdad de género, promocion
de entornos diversos e inclusivos, aspectos de flexibilidad laboral, etc. Es evidente que en este momento fomentar la igualdad de género esta en la agenda
de la empresa’.

La combinacién de talento y dedicacion del personal que trabaja en Ferrovial constituye uno de los pilares del éxito de la compafifa. Para mejorar su
posicion competitiva en los diferentes mercados, la compaiiia impulsa el talento de sus profesionales en un marco que garantice la iqualdad de oportunidades
sobre la base del principio de mérito.

En [a siguiente tabla se muestran las acciones més destacadas de Ferrovial en materia de seleccion, contratacion y clasificacion de las personas, que
permiten la captacion y promocion del talento sobre el principio del mérito.

¢ Otro ejemplo de la labor de Ferrovial en el empoderamiento de las mujeres queda patente en este video en el que participan diversas profesionales de la empresa que trabajan en diferentes lugares del
mundo:
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SELECCION, CONTRATACION Y CLASIFICACION PROFESIONAL

Garantizar la no discriminacion, la objetividad e igualdad de oportunidades en los procesos de seleccion.

Evaluacion peribdica de los requisitos de las ofertas de empleo, eliminando cualquier discriminacion en los requisitos de los puestos
ofertados.

Transmitir el compromiso de la empresa en igualdad en los anuncios y foros de empleo.
Difundir las mejores précticas en las entrevistas de seleccion.

Comunicar a todos los centros de trabajo la necesidad de adecuar sus instalaciones, de manera que permita la contratacion tanto de mujeres
como de hombres.

Garantizar que las descripciones de trabajo y nomenclaturas de las clasificaciones profesionales responden al desempefio real exigido en
el puesto, eliminando cualquier tipo de segregacion ocupacional

—> e Ferovd
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Merece la pena subrayar las siguientes dos medidas adicionales llevadas a cabo por la compaiia: i) la primera es la elaboracion de dos Guias de
Meritocracia para formar a managers, con el objetivo de potenciar las posibilidades de incorporacion y desarrollo de talento, y i) la sequnda se refiere a la
nueva politica de seleccion de Consejeros/as en la que se incluye una cléusula especifica sobre el equilibrio de género.

En relacion a los procesos de reclutamiento que incorporan la perspectiva de género, Helena Valderas se pronuncia con rotundidad: “cada vez hay
més iniciativas al respecto. Por ejemplo, recientemente se ha aprobado la regla Rooney’. Asi, en la terna de candidaturas debe haber al menos una mujer,
y, si no se puede, se debe explicar por qué. Esta regla estd en el proceso de seleccion del consejo, es piblica y funciona desde hace 3 afios; de hecho,
es obligatoria”. En esta misma linea, “también participamos en el proyecto piloto impulsado por el Ministerio de Iqualdad sobre la gestion del Curriculum
Anénimo en los procesos de seleccion. Por el momento ha tenido buena acogida, pero todavia nos falta volumen para estudiarlo correctamente”

Finalmente, en Ferrovial trabajan la desvinculacion de la empresa. En palabras de Helena, “hacemos una serie de entrevistas a la salida. Tenemos un
protocolo pactado y hay una pregunta sobre la discriminacion de género, por si ocurriera’.

" La regla Rooney se emplea en los métodos de seleccion de personal. Su origen tuvo lugar en 2003 en el ambito de los equipos de fitbol americano de la mano de Daniel Milton Rooney, el ex propietario
de los Pittsburgh Steelers y ex presidente del comité de diversidad de la liga. De ser una politica que se aplicaba en la Liga Nacional de Fitbol de Estados Unidos, que exigia que los equipos de la liga
entrevistaran a candidatos de minorfas étnicas para puestos de entrenadores y otros trabajos de alto nivel, su aplicacién se ha extendido a otros sectores, como el empresarial, donde habitualmente se
emplea en el caso del género menos representado.
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A lo largo de estos afios Ferrovial ha desarrollado una intensa labor para la sensibilizacion y comunicacién de los procedimientos y politicas en
materia de iqualdad de género y ha realizado una clara concienciacion interna entre sus profesionales en lo referente al valor de la iqualdad en la gestion
de personas. Se han puesto en marcha medidas de conciliacion y flexibilidad, de corresponsabilidad y de sensibilizacion (ver cuadro adjunto). En palabras
de Helena Valderas, “la organizacion tiene la responsabilidad de poner una bateria de herramientas y de medidas para que el personal, atendiendo a sus
necesidades y circunstancias, pueda acogerse a ellas”.

Asi, por ejemplo, sequin Helena Valderas “en conciliacion se ha avanzado mucho. La medida conocida como Full Time ayuda mucho. Cuando i
haces los presupuestos por departamentos, en lo referente a la plantilla, se cuentan las personas. Nosotros aqui lo hacemos por el Full Time Equivalent, y lo
hacemos en base a los recursos que tiene el departamento. Si, por ejemplo, tienes a dos personas con reduccion trabajando a media jornada, contarfa como
una tnica persona. A la hora de hacer los contratos y presupuestos lo tenemos en cuenta, porque no va a ser una persona que va a trabajar 8 horas. Ahora
ya no se cuentan las “cabezas” sino los recursos que dispones. Es una medida estupenda para la empresa que va orientada al resultado y al coste. Habia
departamentos que a veces sufrfan porque tenfan gente con reduccion de jornada y no podian contratar a més. Esta regla nos da flexibilidad".

Uno de los handicaps que detecta Marina Aras para la concienciacion y sensibilizacion acerca de las politicas que lleva adelante la empresa es que,
“al ser una empresa de gran tamafio y con tantas ramificaciones, es dificil que el mensaje llegue a todos los niveles y que cale en toda la organizacion. Yo
creo que ésa es la mision mas dificil que tienen ahora mismo los planes de igualdad: la involucracién y la comunicacion. EI hecho de que la igualdad sea un
tema recurrente en las noticias de la intranet es un claro reflejo de que la empresa es consciente de la importancia de ambas'"

Cuadro. Algunas de las medidas de conciliacion, de corresponsabilidad y de sensibilizacion promovidas por Ferrovial

* Elaboracion de una politica de flexibilidad para fomentar un adecuado equilibrio entre la vida profesional y personal.

n

* Presupuesto de plantilla por “Full Time Equivalent” (FTE) ante las reducciones de jornada: El objetivo del FTE es garantizar una mayor flexibilidad
ala hora de gestionar los recursos de los que cada Departamento puede disponer para poder llevar a cabo sus funciones.

* Difundir los derechos del personal empleado en materia de conciliacién e impulsar las medidas.
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RETRIBUCION

* Detectar la brecha salarial, para analizar los datos y proponer medidas sobre la misma para su correccion.

VIOLENCIA DE GENERO

* Adherirse al convenio promovido por el Ministerio de Igualdad: “Empresas por una Sociedad Libre de Violencia de Género”.
* Incorporacion directa de mujeres victimas de violencia de género.

* Acciones de sensibilizacion con motivo del Dia Internacional para la eliminacién de la Violencia contra la Mujer.

* Elaboracion y publicacion de un nuevo Protocolo de Actuacion frente a la Violencia de Género.

* Patrocinio de eventos deportivos que favorecen la concienciacion sobre temas vinculados al género: cinco ediciones de la Carrera Hay Salida
por una sociedad libre de violencia de género.

PREVENCION DEL ACOSO

* Transmitir el protocolo de acoso y sensibilizar sobre buenas y malas practicas.
* Informar de los canales internos para comunicar posibles comportamientos inadecuados.
* llustrar con ejemplos reales y con un lenguaje sencillo situaciones que permitan identificar las buenas y malas practicas.

* Generar una cultura de tolerancia cero con comportamientos inadecuados.

COMUNICACION

* Realizar campaias de comunicacion y sensibilizacion al personal sobre los aspectos relevantes de la Ley de Igualdad, practicas implantadas
en la empresa y su compromiso con la iqualdad de mujeres y hombres, rompiendo estereotipos de género y valorando la diversidad.

* Realizar la Jornada de Ferrovial sobre Mujer, Trabajo y Empresa, en la sociedad el compromiso de la empresa con la iqualdad entre mujeres y
hombres.

* Visibilizar en foros a las mujeres que ocupan posiciones de responsabilidad en la empresa.

* Informar a los grupos de interés (personal, accionistas, empresas proveedoras, colaboradoras, clientela, representaciones sindicales)
de los compromisos adquiridos en materia de iqualdad.
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De las palabras de Helena Valderas, se deduce que uno de los problemas a los que, ya en la actualidad, pero sobre todo en el futuro, va a tener
que hacer frente Ferrovial es la escasez de talento STEM, clave para su negocio y donde en concreto la mujer estd infrarrepresentada, Lo cierto es que ser
capaz de atraer y retener talento, se convierte en algo fundamental en un mercado de trabajo cada vez més competitivo. En este contexto, mostrarse como
un lugar de trabajo atractivo y generador de oportunidades en el desarrollo de la carrera profesional aparece como un factor cada vez mas importante. A
ese respecto, hace affos que Ferrovial tiene clara la importancia de esa retencion y atraccion y que este objetivo debe estar unido al desarrollo de una cultura
organizativa que la posibilite.

Asi, en 2007 crea lo que denomina Universidad Ferrovial con vocacion de convertirse en el principal centro de difusion de la cultura y el talento
de la organizacion. En palabras de Marina Aras, “para retener el talento y promocionar a las personas se esté proporcionando formacion muy dirigida al
liderazqo y la personalidad, sobre todo en puestos de gestion. En puestos inferiores también hay formacion acerca de eficacia de tiempo, de negociacion, de
comunicacion, etc.

Como mecanismos de atraccién del talento externo, la compaiifa ha puesto en marcha diversas iniciativas que han hecho que a dia de hoy Ferrovial

sea considerada una compafifa sumamente atractiva para trabajar, como ponen de manifiesto los reconocimientos recibidos en los dltimos affos.

Asi, el Monitor Empresarial de Reputacion Corporativa (Merco), uno de los instrumentos de evaluacion reputacional de referencia del mundo y que
actualmente elabora ocho monitores, incluye a Ferrovial en el “Top 100" de las compafitas ms atractivas en Espafia. £l Merco Talento 2019 incluye a Ferrovial
en el puesto 6/ (en el 2018 estaba en el puesto 77) como empresa que mejor atrae y retiene el talento personal. De manera més especifica, con el objetivo de
incorporar a las personas con més valia, Ferrovial apuesta por el talento de las nuevas generaciones, para lo que dispone de los Graduate Programs, con la
finalidad de buscar e incorporar profesionales recién titulados con alto potencial para ocupar posiciones clave en la gestion del negocio. Para participar en el
programa se buscan candidaturas que no sélo posean las capacidades técnicas necesarias que requiere una posicion determinada dentro de la organizacion,
sino cualidades mas importantes que van més allé de lo estrictamente académico.

Precisamente en la captacion del talento de las nuevas generaciones es donde surge la gran preocupacion de Ferrovial, empresa industrial, dentro de
un sector masculinizado como es el de la construccién y donde los perfiles STEM son criticos para el negocio
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{Por qué no hay tantas mujeres que estudian carreras cientificas y tecnoldgicas como hombres?

No parece que haya una respuesta concreta, pero los datos son abrumadores. Segtin un informe de la UNESCO? | s6lo el 35% de las personas
matriculadas en las carreras vinculadas a las STEM (ciencia, tecnologfa, ingenierfa y matematicas) en la educacion superior son mujeres. Estas disparidades
de género son tanto mas alarmantes en cuanto que se considera que, en general, las carreras vinculadas con las STEM constituyen los empleos del futuro, la
fuerza motriz de la innovacion, del bienestar social, del crecimiento inclusivo y del desarrollo sostenible.

La conclusion de la mayoria de los estudios que se han llevado a cabo es que las mujeres no quieren cursar carreras técnicas (ingenierfas, fisica,
informatica...) porque saben que tendrén que vivir en un entorno laboral claramente masculino, por lo que sienten que serdn penalizadas por ser mujer
(salarios menores, menos promocion, no inclusion en proyectos significativos, etc.). No se sienten identificadas, no disponen de referentes. De hecho, se ha
comprobado que cuando en el instituto las asignaturas técnicas las imparte una mujer, las alumnas tienden a cursar més estudios superiores relacionados
con las carreras STEM.

Asi, empresas como Ferrovial se han dado cuenta de que, si quieren sequir siendo competitivas a medio y largo plazo, tienen que mover ficha:
necesitan atraer talento STEM, especialmente femenino, a sus organizaciones. En este sentido, Ferrovial no esta dispuesta a renunciar al mejor talento por
cuestiones de género. Por eso, desde hace més de 4 afios desarrolla iniciativas para acercar la ciencia y la tecnologfa a las nifias adolescentes, porque los
ltimos estudios demuestran que, para acabar con los estereotipos de género, hay que actuar cuanto antes. Empoderar a las nifias y las mujeres para que
estudien y cursen carreras en el ambito de las STEM constituye, segiin parece, un imperativo.

Teniendo en cuenta que las dificultades en la captacion de talento en el futuro pueden convertirse en un “cuello de botella” para el desarrollo de
la compafifa, ser una compafifa atractiva para trabajar y contar con una buena marca como empleadora es crucial. En este contexto, las personas deben
saber que en Ferrovial pueden promocionar independientemente de su género. Helena lo tiene claro en este sentido: “tenemos que ser capaces de atraer
més talento en general, y més femenino en particular, y para atraerlo tienes que ser percibida como una organizacién donde lo importante es el talento
independientemente del género. Que perciban que van a poder hacer carrera sobre la base de sus méritos, en un entorno flexible.

El siguiente Cuadro muestra algunas acciones que lleva a cabo Ferrovial para fomentar la igualdad en la promocién:

PROMOCION

* Analizar y realizar la medicion de sesgos de género en el proceso de evaluacion.

* Visibilizar el talento femenino, favoreciendo la existencia de un porcentaje representativo de género tanto en el pool de mentees como de
personas mentoras.

8 Descitrar las claves: la educacion de las mujeres y las nifias en materia de STEM.



https://unesdoc.unesco.org/ark:/48223/pf0000366649

CASOS DE DIRECCION Y ADMINISTRACION
DE EMPRESAS CON PERSPECTIVA DE GENERO

* Creacion de la comunidad de mujeres en la red social interna, permitiendo el impulso y la visibilizacion del talento femenino para futuras
posiciones de responsabilidad.

* Establecer una tabla de sequimiento sobre la incorporacion de mujeres en puestos de Comité de Direccion con el objetivo de visibilizar las
posiciones de responsabilidad ocupadas por mujeres.

» Sensibilizar y dar a conocer las historias reales de promocion y referentes internas de la empresa.

La ejecucion y gestion de proyectos es el core business de Ferrovial, su razén de ser. Asi, para la empresa, cada proyecto es tnico y singular. No
hay practicamente ninguno que se repita y todos se personalizan y adaptan completamente a las necesidades de su clientela. Esto complica enormemente
la gestion de cada uno de los proyectos, aunque, por otra parte, hace que las personas y el entorno en el que se trabaja sean diferentes y desafiantes para
cada una de las ejecuciones.

La gestion de proyectos comprende un cimulo especifico de operaciones disefiadas para lograr un objetivo. Aun cuando hay muchas restricciones a
la hora de desarrollar un proyecto, las mas comunes giran en torno al alcance del mismo, los recursos con los que se dispone, el coste, as como un tiempo
de inicio y final establecidos. Ademas de las mencionadas restricciones, hay desafios que se deben ir logrando a lo largo de todo proyecto. Entre los desafios
mas ambiciosos, como se explica mas adelante, se encuentra la optimizacién de la asignacion de los recursos y la mejora del coste.

Tal'y como lo describe Marina Aras, Directora de Contratacion a nivel Nacional de CADAGUA, con una dilatada experiencia en la gestion de
proyectos de gran envergadura y emblematicos (ver la trayectoria profesional de esta directiva en el cuadro adjunto), en Ferrovial, la gestion de un proyecto
conlleva muchas y variadas tareas y funciones que requieren de habilidades y conocimientos muy variados: ‘llevamos todas las fases del proyecto, desde
hacer una oferta, un modificado en obra, dar apoyo a obra, ir a una obra yo misma o hacer todas las gestiones de subcontratacion dentro de la obra. Es muy
muy variado’.
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CASOS DE DIRECCION Y ADMINISTRACION Sialgo define a Marina Aras, es su perseverancia. Perseverancia de la que ha hecho gala en toda su carrera profesional. Pero, ademés de perseverante,

DE EMPRESAS CON PERSPECTIVA DE GENERO Marina es una persona luchadora, riqurosa, entregada al trabajo y, sobre todo, pionera, que, siendo mujer, ha sido capaz de abrir brecha en una empresa de
construccion, muy masculinizada y, ademés, en un entorno internacional. Ella misma se define, en su curriculum, como “una persona responsable y luchadora,
que transmite sequridad”. Y asf o ha ido demostrando a lo largo de toda su carrera profesional y personal.

o
I e rrOVI al Marina Aras estudia en la Escuela de Ingenierfa de Bilbao y, ya desde entonces, le toca desarrollarse en un entorno muy masculino: “en clase el

primer afio estabamos 2 chicas y /6 chicos. Y me eligieron como delegada de clase desde el primero hasta el dltimo afio de carrera”. Parece que el destino
EL DESARROLLO DEL TALENTO Y EL LIDERAZGO tenfa previsto ya, desde que comienza a estudiar, lo que posteriormente iba a ser su desarrollo profesional: “en una carrera muy dura, en un entorno muy
MEDIANTE LAS POLITICAS DE IGUALDAD masculino, me tocé negociar mucho, y, curiosamente, s a lo que me he dedicado posteriormente”. Antes de terminar la carrera, en el ltimo afio, se incorpora
a Ferrovial como becaria, ingeniera de formacion, dentro del departamento de instalaciones para desarrollar la obra de construccion del Museo Guggenheim
Bilbao. Es una de las obras de las que se siente mas orgullosa, como bien muestra en su curriculum: “Ingeniera orgullosa de haber participado en grandes
proyectos en Ferrovial Agroman, tales como el museo Guggenheim en Bilbao, Hospital de Asti en Italia y el proyecto del ITER en Francia”

Posteriormente, se traslada a Madrid a formarse internamente en el &rea donde desarrollaré los 24 afios de su carrera profesional en Ferrovial: las
instalaciones. Es cierto que bien pronto, a los pocos meses de llegar a Madrid, seré promocionada y permanecera poco tiempo en la capital. El destino hara
que Marina sea de las primeras mujeres expatriadas de Ferrovial. Asi, su primera incursion en el extranjero tiene lugar en Htalia en 1999 Alli permanecerd
hasta el 2004 como responsable de la ejecucion de las obras del Hospital de Asti, para, posteriormente, responsabilizarse de las oficinas centrales de la
Sequridad Social, o el Hospital de San Giovani en Roma.

Tras pasar 6 afios en Italia, le ofrecen la oportunidad de regresar a Madrid para continuar como responsable de obras e instalaciones de [a
Comunidad de Madrid, y en el afio 2007 es promocionada al departamento de Instalaciones a nivel nacional. Es entonces cuando empieza a dirigir muchas
més obras. Las primeras son de edificacion (oficinas, polideportivos, hospitales, carceles, aeropuertos...), pero luego empieza a dirigir obra civil. Segtin Marina,
"es un mundo interesante, con muchas normativas

Pasados 18 afios desde su primer traslado a Madrid, en 2014, decide regresar a Bilbao, a la empresa CADAGUA, ms por cuestiones personales
que laborales. Con todo, sigue plenamente vinculada a Ferrovial, porque Cadagua es 100% propiedad de la misma. Como dltimo hito de promocion cabe
destacar que la acaban de nombrar (en 2019) Directora de Contratacion a nivel Nacional de CADAGUA.

En todo este recorrido profesional resulta evidente que Ferrovial siempre ha ofrecido grandes oportunidades a Marina, pero, sin duda, la directiva
se las ha ganado a pulso. Durante toda su trayectoria profesional Marina ha destacado por su liderazqo, orientacién a resultados y la gestion de personas.
Ademés, su pasién por el trabajo, deseo de mejora, proactividad, esfuerzo, motivacion, perseverancia, flexibilidad, vision global y experiencia internacional
han sido claves en su ascension progresiva y continua en la empresa y en el éxito en su carrera profesional.
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La fase previa de todo proyecto corresponde a la licitacion y presupuesto. Las funciones basicas en esta fase se centran en el desarrollo de la parte
técnica, la planificacion de los recursos, la peticion de ofertas y en el calculo estimado del coste. Como ejemplo, la directiva comenta una de las licitaciones
de las que se siente més orgullosa: la direccién del proyecto [TER en Francia - la mayor Central Nuclear a base de fusion-. Es un proyecto en el que estén
participando més de 35 paises con un presupuesto de obra de més 20 mil millones de euros. Pero, como cuenta Marina, ‘fui la responsable de alguna de
las licitaciones de esta obra de construccion, la ms emblemética a nivel mundial. Después de afio y medio de trabajo técnico, entrevistas con ofertantes,
planificacion y organizacion del proyecto y de un gran esfuerzo, la perdimos. Y todo esto no se remunera, el coste es para la empresa’.

Siel proyecto sigue adelante y se gana la licitacion y/o se acepta el presupuesto presentado, que como se ha visto anteriormente no siempre ocurre,
y Ferrovial resulta adjudicataria, se debe realizar una planificacién del trabajo a ejecutar con el objetivo de detallar todas aquellas tareas que se van a llevar
a cabo y los recursos que se van a necesitar, para, posteriormente, acometer la fase técnica de ejecucion del proyecto. Aqui es donde Ferrovial despliega
todo su saber hacer. Las funciones, basicamente, se centraran en realizar y controlar la gestion econdmico-financiera de los proyectos, coordinarlos con
la Direccion Facultativa, asi como la subcontratacién y sequimiento de la obra y la puesta en marcha. En palabras de Marina Aras, “en la fase de oferta
lo que se hace es la redaccion de un proyecto bésico, una estimacion de costes, pedir ofertas, ver qué se puede cambiar o no, en funcién del cumplimiento
de las normativas y el pliego técnico. En la fase de adjudicacion ya es cuando se inicia la gestion del proyecto, se analiza, se planifica, se adapta para que
cumpla con la normativa, y ahi si que es importante tener controlado el coste directo que se dio en la fase de licitacion. Es decir, una vez que Ferrovial es
adjudicatario de la obra, se empieza con la labor de controller. Es decir, ya se tiene los costes asignados, el coste que se ha dado al cliente, y se empieza
a ver el beneficio, los margenes. Normalmente las obras se adjudican en negativo. El objetivo primordial de Ferrovial es ajustar los costes desde el minuto
uno. Debe haber una clara orientacién a resultados . La directiva afirma con rotundidad que “cuando diriges una obra tienes que tener muy claro cual es el
proyecto y saber perfectamente cudles son tus objetivos, asi como con qué pierdes dinero y cudles son aquellas partidas con las que ganas. Hay que tener
un control de costes muy importante "

Por lo que se aprecia de sus palabras, las funciones que ha desarrollado Marina en su desempefio diario estdn muy relacionadas con los costes y
la planificacion financiera. Uno de los motivos podria ser la forma que tiene de trabajar Ferrovial y su énfasis en el control de costes. Aun cuando hay fases
del proyecto en las que la parte técnica cobra mas relevancia, en el computo general, la parte més numérica-contable tiene un peso muy considerable. “La
fase de ingenieria en una obra de 12 meses, por ejemplo, la puedes dejar en un mes y medio o dos, diez meses es obra, y de esos 10 meses 10 estas centrada
al 100% en ejecucion de obra, la calidad y sequridad y en los costes”, argumenta con solidez.

Ademés de la gestion de costes, en la gestion de este tipo de proyectos cobran una gran importancia todos los aspectos relacionados con la
subcontratacion. Seqin Marina, “hay que cerrar una muy buena contratacion, es decir, tienes que consequir subcontratistas que estén dentro de los costes
que t has previsto y que sean de confianza, que te aseguren una calidad minima exigida por Ferrovial”. En este apartado se debe incluir todo lo relacionado
con la peticion de ofertas a las empresas subcontratistas, de la negociacion con ellas y de la redaccion de los pliegos de subcontratacion. En palabras de
la directiva, “se piden las ofertas a todas las empresas subcontratistas, hay veces que hacemos los pliegos de qué es lo que queremos de cada una de las
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CASOS DE DIRECCION Y ADMINISTRACION
DE EMPRESAS CON PERSPECTIVA DE GENERO

subcontratistas, después recibimos las ofertas, hacemos la comparativa, ponemos las ofertas homogéneas para hacer la comparativa, y después de ah sale

la empresa adjudicataria y haces un contrato

No son éstos los tnicos aspectos que necesariamente han de atenderse para que el proyecto llegue a finalizarse con éxito. Al preguntarle a Marina
por factores adicionales necesarios, trae a colacion ofro factor para ella clave y asegura de forma tajante que “ademés de que, evidentemente, la aportacion
que se haga debe ser técnicamente impecable, el factor de la gestion humana, de equipos, como gestionas un equipo, como lo motivas, es vital. Que
sepas planificar bien y tener las ideas estd bien y es necesario, que estés orientado a resultados, pero, ademds, que sepas generar confianza tanto interna
como externamente, tanto a tu personal, como a las propiedades, es basico. La base fundamental de este sector es que tengas muy buenas relaciones y de
ahf puedas sacar grandes cosas. Y que vean que eres una persona que tiene competencias o caracteristicas de lider, lider inclusivo, que no piensa tanto en
su propio crecimiento, sino sobre todo en cémo puede apoyar y promocionar a su equipo”. Sequn Marina, “hay que generar equipo para que el proyecto
funcione bien" y, para eso, una buena comunicacion es vital. El equipo debe estar cohesionado, las personas integrantes se deben conocer bien entre ellas
para que se puedan ayudar y se sientan mas implicadas con el proyecto y con la empresa. Ello conlleva que se les debe transmitir confianza, “porque las
personas deben percibir que confias y que les estés involucrando en los temas propios de empresa y que no solo las tienes como un equipo para hacer el
trabajo’, afirma Marina.

Asi la comunicacién es, probablemente, la esencia de la actividad organizativa y es imprescindible para su buen funcionamiento. Una buena
comunicacion mejora la competitividad de la organizacion, su adaptacion a los cambios del entorno facilita el logro de los objetivos y metas establecidas,
coordina y controla las actividades y fomenta una buena motivacién, compromiso, responsabilidad, implicacion y participacion de sus integrantes y un buen
clima integrador de trabajo. Para la directiva, en este contexto, es importante “ser clara, la ambigiiedad no es buena dentro de las negociaciones'. Y, ademas,
ella, como ejemplo dice; “intento tener reuniones peridicas con las personas para saber como estan, para intentar crear un equipo multidisciplinar para que
cada persona sepa qué le falta a la otra y cémo ayudarle, pero que conozca también sus debilidades y fortalezas”. Y afiade que “todas las personas debemos
ir en la misma direccion y si de antemano ya la conoces pues mucho mejor, hay que intentar retener el talento, y con mucha comunicacion y mucha confianza
consequiremos que se queden en nuestra organizacion . De las palabras de Marina se deduce claramente que las competencias técnicas son necesarias, pero
que en la gestion de proyectos y en la direccion de equipos hay ofras capacidades que resultan imprescindibles.

El Gltimo aspecto a tener en cuenta, muy vinculado con la filosofia de Ferrovial y de su fundador desde sus comienzos, es la vision y el componente
internacional de los proyectos que lleva a cabo la organizacion. Se debe subrayar que ese cardcter internacional complica enormemente las labores
y funciones a desarrollar en diferentes paises y culturas. Marina pone énfasis en subrayar esta perspectiva internacional y lo que eso ha aportado a su
trayectoria profesional. Asi, asequra categéricamente que “dentro de los puntos clave de mi éxito estd mi experiencia internacional. Te da una vision global
y muy diferente a la que puedan tener ofras personas que no tengan esta experiencia. Estar en diferentes proyectos internacionales, yo creo que es uno de
los puntos més importantes dentro de mi carrera profesional . La gestion de los proyectos y de los equipos difiere dependiendo del pais en el que se esté
realizando la obra y, consecuentemente, se tienen que tener en cuenta distintos factores. Ademés de las previsibles barreras idiomaticas, existen aspectos
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de género que, a dia de hoy, todavia en algunos paises no se han superado. Como afirma Marina, “en Europa se da por entendido que la mujer puede
tener liderazgo, que puede llegar arriba, se da por hecho la igualdad de la mujer. El problema de trabajar en paises de Medio Oriente es que todo esto es
impensable”. E, incluso, hay casos extremos en los que “son muy reticentes incluso a hablar contigo y a saludarte”. Ante estas situaciones, Marina coincide
una vez mas en que, debes ganarte su confianza”. Independientemente de lo que piensen, “ahi est el teson y la perseverancia y ahi vuelves al dfa siguiente.
Al final llega un momento, con el paso del tiempo, en el que se dan cuenta de lo valido que es lo que les comentas”. Por lo que, tanto en obras nacionales
como internacionales, la confianza, la valfa técnica y el saber adaptarse al entorno son factores fundamentales para el éxito del proyecto.

Un aspecto bésico en la gestion de proyectos en Ferrovial y en el desarrollo de las funciones de la direccion es la necesidad de ejercer un buen
liderazgo. Aun cuando las capacidades técnicas de quienes gestionan los proyectos son condicion necesaria, no son condicion suficiente para garantizar el
éxito y el correcto desarrollo y ejecucion de los proyectos. Hoy en dia, Ferrovial no tiene dudas respecto a la necesidad de incorporar en mandos superiores e
intermedios a personas que lleven adelante un buen liderazgo, que permitan ademés el florecimiento de una cultura inclusiva en la compafifa.

Para ello, la empresa destaca por introducir programas para el desarrollo de liderazqo a nivel corporativo, aun cuando luego cada negocio y cada pais
requieran su estilo propio. En palabras de Helena Valderas “en cuanto al liderazgo en Ferrovial, la universidad corporativa ha sido el gran catalizador para
generar un estilo de liderazgo inclusivo. Liderazgo inclusivo es Liderazgo con letras maytsculas. Entendemos como un buen lider a una persona con empatia,
con coraje para llevar a cabo acciones que no son populares, con capacidad de escucha, humildad, integridad, que sea capaz de sacar lo mejor de la otra
persona, de enriquecer al equipo... Ahora mismo la universidad tiene programas de liderazgo donde queremos que ese liderazqo inclusivo sea un liderazqo
responsable, ético y respetuoso, basado en los valores o principios de la organizacion”. Ferrovial genera cursos con férmulas de cocreacion con empresas
proveedoras para trabajar distintos aspectos. No sélo quieren impactar en Ferrovial, el objetivo es todavia mas ambicioso; se quiere llegar a la sociedad, por
lo que, junto con empresas proveedoras han disefiado programas accesibles para toda aquella organizacion que lo quiera usar y adaptar a sus necesidades.

Marina sostiene que el liderazqo “es un proceso de aprendizaje” que se va adquiriendo con la experiencia y con el trabajo continuo en el dfa a dia. Es
mas, la directiva estd sequra de que de los errores también se aprende y que son parte de ese proceso de aprendizaje. Ya que, ni una completa base teérica
de los fundamentos del liderazqo, ni tan siquiera una trayectoria profesional dilatada garantiza una direccion efectiva y sin resquicios. Por eso, la directiva
afirma que, ‘la humildad también es importante”. Humildad que sirva para reconocer dénde nos hemos equivocado y aprender para el futuro,
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CASOS DE DIRECCION Y ADMINISTRAClON La importancia de las “soft skills” para el desarrollo profesional
DE EMPRESAS CON PERSPECTIVA DE GENERO

En el mundo laboral cada vez se escucha con més frecuencia la necesidad de incorporar personas con ‘soft skills' (Iiteralmente, “habilidades
blandas”). El término hace referencia a las competencias sociales que permiten a las personas integrarse con éxito en los ambientes
laborales. Marina Aras coincide en la importancia y en la necesidad de desarrollar este tipo de competencias y capacidades que no son
tan técnicas ni vinculadas con el conocimiento de materias: “habiendo hecho ingenierfa, y visto lo que me han ensefiado, yo creo que al
alumnado se le deberfa formar también en cosas como el trabajo en equipo, liderazgo, gestion de personas, comunicacion, negociacion,
etc. Porque a dia de hoy son muy importantes. Son las que en mi caso han determinado mi desarrollo profesional. Si que es verdad que se

necesitan unas skills técnicas para poder después hacer gestion y que, al inicio de tu carrera, las cualidades més importantes son las técnicas.

Después, con la experiencia y con el paso de la vida, te va cambiando la formacion propia y las cualidades se invierten y las mas importantes

n

pasan a ser las que en la carrera se llaman soft

Cuando se le prequnta a Marina como definirfa a una buena lider, lo tiene claro: “tiene que ser una persona resolutiva, que tenga claros los objetivos
de la empresa en cuanto a mision y vision de la empresa. Que crea en sus principios, que genere confianza, que cree y motive a su equipo, que incluya a ese
equipo, que promocione a ese equipo, que comunique bien, que delegue, que sea humana’. Todo esto, segiin Marina, genera una gran confianza alrededor
y hace que las personas con las que se colabora se entrequen con pasion a su trabajo.

Algunas claves para la promocion de las mujeres segiin Marina Aras

"La diferencia, si eres mujer, es que, ademés, creo que las mujeres tenemos que trabajar atn mas. Tienes que hacerte visible y hacerte valer,
demostrar que todas esas caracteristicas las tienes. Es muy importante que seas una persona echada para adelante. Es importante la toma de
decisiones, que tengas las ideas stiper claras, que no seas indecisa y sf resolutiva .

"Evidentemente, cuando una mujer quiere ser promocionada debe estar orientada a resultados, porque, si no, no cumpliria con los objetivos de
una promocion, y lo que creo que sf que necesita tener una mujer, no slo para ser lider, sino para ella misma, es la conviccion de que lo puede
hacer iqual o mejor, confianza en si misma, eso es vital; quitarte tus propios limites. Muchas veces el limite se lo pone la propia mujer en vez de
la empresa’.

Ferrovial sabe que la motivacion y la productividad son importantes, pero busca trabajar con personas que sean capaces de tener otras pasiones
ademds del trabajo, de comunicar ideas y de que realmente sean personas que estén en Ferrovial porque es el sitio que han escogido y en el que quieren
estar. Ferrovial, como otras muchas compafifas, quiere tener a las y los mejores profesionales, a las personas motivadas y brillantes, que sin duda podrian irse
aotro sitio, pero quienes, a través de la fidelizacion, se sienten parte de la empresa y orgullosas de trabajar en ella. Tener a las mejores personas es importante,
pero ofrecerles la posibilidad y el prestigio derivado de demostrarlo también lo es. Para ello, la empresa busca personas en la direccion que ya no solo sepan
hacer muy bien una tarea, sino que sean capaces de desarrollar un buen liderazgo a nivel interno y externo.
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Para una compaiifa de infraestructuras especializada en autopistas, aeropuertos, construccion y servicios que opera a nivel global y en un sector muy
masculinizado, la atraccion y la retencion de talento femenino resulta fundamental ya que las mujeres ocupan casi el 50% de la fuerza laboral en Espaiia. Para
ello, es de suma importancia, por un lado, impulsar desde la organizacion vocaciones técnicas entre las mujeres, y, ademds, mostrarse como una compafifa
atractiva donde puedan desarrollar su carrera profesional. Parece que las jovenes se decantan por carreras con componente mas social, por lo que, como
decfa Helena Valderas, "l vez deberfamos cambiar la narrativa, y hacerla més atractiva para este tipo de perfiles .

Por otro lado, es necesario, también, fomentar una cultura organizativa de carécter inclusivo, muy abierta y con un entorno de trabajo cada vez mas
flexible, donde las acciones de conciliacion y la corresponsabilidad se tengan en cuenta. Ferrovial necesita atraer y retener al mejor talento, sea masculino o
femenino. Como dice Helena Valderas, “hay que posicionar bien nuestra marca empleadora ante la querra de atraccion y retencion de talento actual”y mostrar
que toda persona tiene cabida por su valfa y mérito, independientemente del género.

Es ahi donde contar con un liderazgo inclusivo, una comunicacion abierta y transversal, y unos valores de equidad se convierte en aspectos
fundamentales. Como se ha recogido a lo largo del caso, Ferrovial lleva afios promoviendo una cultura organizativa asentada en un liderazgo inclusivo por
parte del personal directivo, que promueva la implicacion, compromiso y orgullo de pertenencia entre las personas que integran la compafifa.

En el caso, el estilo de liderazgo en la gestion de proyectos, siendo la gestion de proyectos el “core business” de la compafifa, se ha reflejado en la
figura de Marina Aras. Marina, y su éxito profesional, tienen muchas caracteristicas y similitudes con el éxito de Ferrovial como organizacion. Probablemente,
ambas han sido pioneras en muchos aspectos, capaces de evolucionar, luchadoras, perseverantes, trabajadoras, audaces, y, como bien decfa Marina,
“transmiten sequridad”. Y asi lo han demostrado tanto Marina como Ferrovial, a lo largo de su exitosa historia y carrera profesional y personal.

Ferrovial se estd preparando para el futuro. El Gltimo afio ha sido el inicio de un giro estratégico para la compafifa, un cambio de rumbo para
convertirse en una empresa més agil, més rentable y mejor posicionada para afrontar los retos globales, como el cambio climatico y la congestion urbana,
y ofrecer soluciones a la sociedad como pioneros de una nueva movilidad inteligente y sostenible. Los fuertes valores en los que se asienta la cultura
organizativa, asi como el estilo de liderazgo ejercido por sus mandos, son sin duda, pilares para afrontar con garantias de éxito estos retos futuros.

258



Vs e /e /& /& /4

Iy

e

y/



CASOS DE DIRECCION Y ADMINISTRACION
DE EMPRESAS CON PERSPECTIVA DE GENERO

El objetivo de este caso es presentar como se lleva a cabo la gestion de proyectos de cardcter internacional e innovador y la importancia que tiene el
disponer de un buen liderazgo, una cultura corporativa compartida e igualdad de oportunidades en la promocion del talento femenino.

En concreto, se quiere hacer hincapié en los siguientes aspectos:

* Las habilidades directivas requeridas en la gestion de proyectos.

+ Laimportancia de la formacién de las mujeres directivas en aspectos como el liderazqo, la comunicacion, la negociacion, etc. para reforzar
sus competencias.

* Laqarantia de la igualdad de oportunidades sobre la base del mérito para la atraccion y retencion del talento.
* Larelevancia de sensibilizar y comunicar convenientemente el fomento de la iqualdad de género.

Otros temas, como las mujeres y las carreras STEM, el control de costes, la incorporacién de talento en entornos tan masculinizados, la orientacion a
resultados, etc,, son elementos que pueden considerarse tras la lectura del caso.

El caso esta pensado para su posible utilizacion en los primeros cursos de los Grados de Administracion de Empresas o en las asignaturas de
Direccion y Administracion de Empresas que se impartan en otros Grados.

|lqualmente, puede ser utilizado en procesos de formacion sobre temas de promocion de Iqualdad de Género en las organizaciones.

La utilizacion del caso depende, en gran medida, del nimero de personas presentes en el aula. Suponiendo una clase de 30 personas divididas en
grupos, proponemos el siguiente esquema de funcionamiento:

* Fl caso exigiria su lectura previa, con una duracion maxima de 20 minutos y, asi, tras una introduccion a este sector, se expondrian las
siquientes cuestiones para proceder a discutirlas en grupos de cinco personas. Se formarian, por tanto, seis grupos.

* Tras una preparacion de 20 minutos, cada grupo deberfa escribir sus conclusiones en dos o tres transparencias, en un méximo de 6 minutos
cada grupo. La presentacion de las conclusiones deberia durar un méximo de 40 minutos.

* Laclase terminaria con la recopilacion de unas conclusiones generales que duraria, como méximo, 20 minutos.
En resumen, estariamos ante una sesion de 86 minutos, con 20 minutos de introduccion, 46 minutos de puesta en comdn y 20 minutos de conclusiones,

Estas cuestiones no agotan las posibles reflexiones que nacen del caso. Asimismo, algunas de las respuestas no pueden localizarse en el caso, sino que el
alumnado debe reflexionar sobre ellas y buscar en otras fuentes de informacién.
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Marina Aras apunta que “todas las personas que lideran son muy vélidas, aunque la forma de liderar y gestionar los equipos de cada una es
completamente diferente”. {Coincide esta afirmacion con la teorfa de los rasqos del liderazgo!

Numerosas empresas que se han lanzado a mercados exteriores se han dado cuenta que los modelos de liderazgo exitosos en el pafs de origen
fracasaban en muchas ocasiones al aplicarlos en paises y culturas diferentes. {Cudl es, en este caso, la experiencia de Marina Aras? {Crees que
un lider debe comportarse de diferente manera dependiendo del pais en el que se encuentre!

Marina Aras hace especial hincapié en que uno de los pilares fundamentales de la empresa es que intenta transmitir su cultura e involucrar
mucho a las personas en su forma de pensar: ‘la persona que es de Ferrovial, se siente de Ferrovial y tiene muy metida su cultura”. {Crees que
esto se puede incluir en la tendencia de muchas empresas de elaborar modelos de liderazgo especificos?

Segtin la Rejilla de Direccion de Blake y Mouton, Lcual es el tipo de liderazgo que adopta Marina Aras!

Si se tiene en cuenta que la relacion que ha tenido Marina Aras con las personas a su cargo ha sido siempre buena, que Marina tiene autoridad
real respecto a ellas y que las tareas que deben desarrollar esas personas son dificilmente estructurables, (cudl serfa el estilo de liderazgo més
adecuado que deberfa ejercer Marina, segin la teorfa de Fiedler!

Bernard Bass ha orientado su trabajo en el area del liderazgo transformacional. Explica en qué consiste y si es un tipo de liderazgo que se
pueda adoptar en Ferrovial.

Las organizaciones cada vez disponen de personal técnico profesional més cualificado, cuyas expectativas en el dmbito del trabajo han
rebasado los modelos tradicionales de direccion e incluso el modelo convencional de liderazgo. En este contexto surgen corrientes que hablan
del autoliderazgo y de los superlideres. Explica sus caracteristicas. {Te parecen estilos apropiados y aplicables a las organizaciones actuales?

Segtin el modelo de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard, {con qué tipo de personas subordinadas serfa més eficaz Marina Aras!

En el texto se comenta que cada proyecto que realiza Ferrovial es tnico y singular y que, aunque esto complica la gestion y las tareas, hace a su
vez necesario personal cualificado, polivalente y creativo. {Este tipo de gestion de proyectos y de funciones a desarrollar por las personas que
trabajan en Ferrovial, sigue los postulados de Taylor!
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Un factor clave para la gestion de los proyectos y para que el equipo funcione bien, segtin Marina Aras, “es una buena comunicacion”. Describe
los factores del proceso de comunicacion. {Qué es lo que falla, habitualmente, en ese proceso!

Retomando la pregunta n%, y uniendo el estilo de liderazgo con el estilo de negociacion, define el estilo de negociadores seqin la rejilla de
Blake y Mouton y determina en qué lugar se situarfa Marina Aras. {Cudl es, para los autores, el mejor estilo de negociacion?

Analiza el estilo de liderazgo de Marina Aras bajo el enfoque de los dos estilos bésicos de direccion de McGregor (“Teoria X"y “Teoria Y").
{Cudl de los dos estilos deberfa adoptar para motivar a las personas a su cargo! {Como definirias el efecto Pigmalion?

Segtin la Teorfa de Herzberg, cudles crees que son los factores que debe aplicar Ferrovial para la retencion de talento!

En 1930 el enfoque administrativo de las relaciones humanas establece como criterio basico de seleccién de personal la capacidad técnica de
la persona, asi como su capacidad de adaptacion a la empresa. Esto lo podemos unir con las capacidades o “soft skills” que menciona Marina
Aras. {Como definirfas esas capacidades! Comenta en grupo la necesidad de trabajarlas antes de incorporarse al mercado laboral,

Mary Parker Follett (Boston, 18681933) fue una mujer visionaria y pionera en el campo de las relaciones humanas, destacandose también en
el disefio de organizaciones democraticas y en la gestion de organizaciones. Comenta, a la luz del caso, cudles fueron sus aportaciones mas
destacables que se mantienen vigentes y se consideran de “gestion avanzada .

Por las caracteristicas de su producto/servicio, {qué tipo de disefio de proceso productivo establecerias para Ferrovial? (Crees que Ferrovial
podria llevar a cabo una estrategia de personalizacion en masal

{Crees que Ferrovial puede automatizar su proceso productivo! {Cémo?
{Ferrovial podria organizar la produccion en torno a minifébricas o equipos autogestionados!
Determina qué aspectos pueden ser aplicados en Ferrovial del TPS (Toyota Production System) y de Lean Manufacturing.

Joan Woodward fue pionera en el estudio de la influencia de la tecnologia en las organizaciones. En base a sus aportaciones, {cudl crees que
deberfa ser el estilo gerencial requerido para Ferrovial, que transita un proceso de cambio técnico! {Crees que se requiere un tipo de disefio
organizacional distinto a medida que aumenta la complejidad técnica?
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I, {En qué sentido crees que son vitales los cursos de formacién en habilidades directivas impartidos a mujeres en Ferrovial?

2. Busca datos sobre los porcentajes de chicas en distintas carreras universitarias. {En qué tipo de carreras se concentran las chicas y los chicos?
{Por qué crees que las chicas no se decantan por las carreras STEM? {Qué crees que se deberfa hacer para fomentar este tipo de estudios
entre las alumnas!

3. Eneltexto se habla de los estilos de liderazgo de las mujeres. A este respecto, en 2003 se llevé a cabo un revelador experimento en la Escuela
de Negocios de Harvard. Los profesores Frank Flynn y Cameron Anderson pidieron al alumnado que leyera un caso basado en Heidi Roizen,
una conocida inversora de capital riesgo en Silicon Valley. Asignaron a la mitad del grupo el caso de Heidi, y a la otra mitad, una versién del
caso donde tnicamente el nombre habfa sido cambiado a Howard. El alumnado calific a Heidi y Howard como igualmente competentes, lo
que tenfa sentido ya que sus logros eran idénticos. Pero consideraron a Howard como un compafiero més atractivo, mientras que Heidi fue vista
por el grupo que la estudié como egoista y como el tipo de persona que no querrfas contratar o para quien querrfas trabajar. {Por qué crees que
puede tener lugar este fenomeno? {qué crees que reflejal”’

¥ En el siguiente enlace puedes conocer en primera persona a la protagonista del caso Heidi Roizen:
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