Universidad deValladolid

Facultad de Ciencias del Trabajo

Grado en Relaciones Laborales y Recursos
Humanos

“Los puestos de direccion en las empresas
espanolas bajo un enfoque de género.
Situacion y factores corporativos
asociados”

Alumna: Maria Manrique Abad

Tutora: Mercedes Redondo Cristobal



INDICE

CJUSTIFICACION ...,
. PLANTEAMIENTO TEORICO ......ooviieiececeeeeeeeeieieiee e,

2.1.El “techo de cristal”: Concepto ........cooevviiiiiiiiiici e

2.2.Barreras que impiden el acceso de las mujeres a puestos de
decisidn empresarial ..o

2.3.Argumentos a favor de la igualdad en las cupulas de poder

EMPresarial ... ...

. REVISION DE ESTUDIOS QUE CUANTIFICAN LA DESIGUALDAD
DE GENERO EN PUESTOS DIRECTIVOS .......oovvvveeeeeeieeeieeee .

.ANALISIS DE LA PRESENCIA FEMENINA EN CARGOS
DIRECTIVOS ...t
4.1.Descripcion de la muestra ............coeeeiiiiiiiiieiiiiicee e,
4.2.Analisis de la presencia de mujeres en cargos directivos

fUNCIONAIES ... e
4.3.Andlisis de la presencia de mujeres en cargos directivos

funcionales por sectores de actividad .......................ocoii.
4.4.Analisis de la presencia de mujeres en cargos directivos

funcionales en funcién del tamano de laempresa .......................

5. CONCLUSIONES FINALES ...

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ......c.cooiiiieeeieiceeeee e

16

20

25
25

29

30



1. JUSTIEICACION.

A pesar de que las mujeres se han integrado en el mercado de trabajo
de forma masiva en las ultimas décadas, resulta evidente que todavia se
presentan situaciones de desigualdad real o efectiva entre hombres y mujeres
en el ambito laboral. Algunas de esas situaciones se refieren a los
desequilibrios que se observan en la incorporacion femenina a determinadas
esferas de la vida economica, siendo una de las cuestiones que mayor
atencion y debate han generado a lo largo de los ultimos afos la relativa a la
escasa proporcion de mujeres que existen en los puestos de poder en el

mundo empresarial.

La lenta incorporacion femenina a los puestos directivos de las
organizaciones no es la que cabria preverse en la sociedad actual, ya que en
las ultimas décadas se ha venido produciendo la incorporacion generalizada de
las mujeres al mercado de trabajo remunerado y el consiguiente acceso a una
independencia econdmica, asi como la equiparacion entre sexos en los niveles
de educacion superior, que se supone que es la formacién que se exige para

tener acceso a estos cargos.

Por lo tanto, las explicaciones basadas en la existencia de una
legislacién laboral discriminatoria, en la falta de formacién de las mujeres o en
su menor experiencia profesional resultan insuficientes para entender las
dificultades que se encuentran muchas mujeres para acceder al segmento
superior de decision, principalmente cuando el analisis hace referencia a
paises desarrollados. Lo cierto es que esta insuficiente representacion
femenina en los puestos de decision es un fenomeno global que se manifiesta
para distintos ambitos geograficos y en diferentes momentos temporales,
constatandose siempre que se analiza la distribucion de cargos de poder
empresarial que el colectivo femenino constituye sistematicamente una

desproporcionada minoria.

Adoptando un enfoque predominantemente empirico, el presente trabajo

se plantea como objetivo principal diagnosticar la situacion y evolucion de la



desigualdad vertical por razén de género en los cargos de direccion funcional
en las compaiias espafolas. Adicionalmente, y aplicando basicamente
técnicas de estadistica descriptiva, se analizan algunas variables que pueden
influir en los niveles de desigualdad: las dimensiones de la empresa y el sector

de actividad.

La estructura del estudio se conforma de la siguiente manera. En primer
lugar, se procede a delimitar el concepto de techo de cristal, para pasar a
analizar los diferentes factores que pueden obstaculizar el acceso de las
mujeres a puestos de responsabilidad en el mercado laboral y los argumentos
de negocios propuestos para incrementar la presencia femenina en estos
ambitos de decision. A continuacion, se realiza un recorrido por varias de las
contribuciones que ponen de manifiesto en los ultimos tiempos la extension y
persistencia de la desigualdad vertical de género en los puestos de direccion

en diferentes contextos geograficos.

El siguiente epigrafe contiene los resultados del estudio empirico que se
ha realizado, con el objeto de observar en clave de género la situacién de los
cargos de direccion funcional de las empresas espafolas y el ritmo de
evolucion de los avances en igualdad que se hayan conseguido. Finalmente, se

presentan las conclusiones mas relevantes que se han extraido.

Las competencias especificas establecidas en el Grado en Relaciones
Laborales y Recursos humanos que estan vinculadas con el proyecto fin de
grado que se presenta son las siguientes:

+» Disciplinares: Economia y mercado de trabajo.
« Profesionales: Capacidad para interpretar datos e indicadores
socioeconomicos relativos al mercado de trabajo.

+» Académicas: Aplicar los conocimientos a la practica.



2. PLANTEAMIENTO TEORICO.

Durante décadas, las ciencias sociales no reconocieron la necesidad de
analizar la division sexual del trabajo, ya que se consideraba el resultado
natural de las funciones de hombres y mujeres en la reproduccion biolégica de
la especie. Pero, mas tarde, han sido muchos los estudios que se han
planteado indagar en los factores historicos, culturales, sociales, econémicos y
psicolégicos que determinan el sistema laboral, y el desigual lugar ocupado en
€l por hombres y mujeres. Es a partir de los afos sesenta cuando comienzan a
surgir investigaciones que empiezan a considerar las relaciones de trabajo
como no asexuadas, alzandose el concepto de género como una categoria de
importancia similar a la que tienen otras dimensiones como la clase, la edad, el

conflicto social, la explotacion, etc. (Ramos et al.; 2003).

El término género es una reproduccion semantica del vocablo inglés
‘gender”, en su significado de conjunto de personas pertenecientes a uno u
otro sexo. Segun Shaw (1996), la sociologia feminista comenzé a utilizarlo en
un sentido mas preciso para designar las diferencias sociales (no bioldgicas)
entre la condicion femenina y la condicion masculina en una sociedad
determinada, apuntando hacia una situacion desigual de los sexos (el "género
femenino” y el “género masculino”) producida por sus respectivas
circunstancias socioeconomicas y culturales. De acuerdo a este planteamiento,
el género es un concepto sociocultural que indica la situacion interrelacionada
del hombre y de la mujer, entendida como fruto colectivo de la sociedad y de la
cultura, como un conjunto de factores impuestos a las personas. En los mismos
términos, Galvez (2004) indica que el género, que nace en oposicion al
concepto de sexo, se entiende como la construccidén y percepcion social de lo
masculino y de lo femenino. Por lo tanto, el género hace referencia a una
distincién sociocultural entre hombres y mujeres, mientras que el sexo apunta a
una diferencia biolégica. Esto no implica que el concepto de género niegue las
diferencias bioldgicas que existen entre los sexos, sino que esas diferencias
fisicas son menos relevantes para comprender los procesos sociales del

significado que histéricamente se ha dado a los ambitos masculino y femenino.



Por otro lado, en las organizaciones es relevante el aprovechamiento de
los recursos humanos en su totalidad, por ello, al considerar a las mujeres
como una pieza mas dentro del sistema productivo estamos contando con
mayor capital humano donde elegir, y ello puede ser decisivo a la hora de
obtener una mayor ventaja competitiva. Ademas, esto también puede
enriquecer a las empresas al afiadir nuevas formas de abordar y resolver

problemas (Ramos et al; 2003).

Por todo ello, el acceso de las mujeres a las esferas de poder se
mantiene como uno de los desafios sociales mas importantes del siglo XXI v,
ademas, figura entre los acuerdos finales aprobados por la IV Conferencia
Mundial sobre las mujeres, celebrada en Pekin en 1995. Asimismo, segun
Ramos et al. (2003), “las ventajas derivadas de la participacion femenina en los
equipos de direccion y toma de decisiones han sido valoradas recientemente
no sélo como una reivindicacién que beneficia a las mujeres, sino como un

modo de afrontar las exigencias planteadas por el entorno laboral actual”.

2.1. EL “TECHO DE CRISTAL"” : CONCEPTO.

En la actualidad, son numerosas las mujeres que alcanzan unos niveles
de cualificacion y experiencia profesional en el mercado laboral equiparables a
los de los hombres. Los cambios en los modelos de familia tradicional que
ponen de relieve las disciplinas sociolégicas traen como consecuencia un
desajuste entre la realidad social actual y muchos de los estereotipos
convencionales de la sociedad de antafio que condicionaban la participacion de
las mujeres en el ambito laboral y profesional. Sin embargo, todos estos
cambios sociales no han conseguido romper con las clasicas relaciones
sociales tradicionales de subordinacion de la mujer al trabajo doméstico y a la
crianza de la descendencia, que en contrapartida otorgan a los hombres el
poder financiero a través de su participacion en el ambito econémico y laboral
remunerado. Hoy en dia, la escasa presencia femenina en las esferas de poder
de las estructuras econdémicas, politicas y culturales sigue siendo una realidad.

A pesar de que las mujeres participan generalizadamente en el mercado de



trabajo y han incrementado sus niveles de formacién cualificada, los datos
disponibles indican que siguen siendo muy pocas las que logran acceder a

posiciones de poder y puestos laborales con capacidad de decision”.

La existencia de barreras invisibles con las que tropiezan las mujeres en
el desarrollo de su carrera profesional, que las impiden alcanzar ese ultimo
eslabon de promocion personal dentro de la esfera econdmica empresarial, son
las que conforman el denominado “techo de cristal”®. Segun la Organizacién
Internacional del Trabajo (1997) el “techo de cristal” consiste en “la existencia
de obstaculos artificiales e invisibles, pero reales, que siendo consecuencia de
la tradicion y perjuicios sociales dificultan e impiden que la mujer acceda a esos
puestos de mayor responsabilidad”. Su invisibilidad viene dada por el hecho de
qgue no existen leyes que impongan a las mujeres esta limitacion, ya que esta
construido sobre la base de otros factores, que por su caracter de invisibilidad
son dificiles de detectar (NENATS, 2009).

El término “techo de cristal” a lo largo de los afos ha sido objeto de
varias redefiniciones. Asi, se le ha denominado “suelo pegajoso”, para hacer
alusién a que las mujeres se encuentran atrapadas en la base de la piramide
econdmica lo cual les impide promocionarse profesionalmente, a pesar de que
no existan leyes ni normas juridicas que limiten su acceso a los puestos de
mando de las empresas (Huerta, 2009). Otros autores hacen referencia a los
‘muros y paredes de cristal” o a los “laberintos de cristal”, en los cuales se
superponen la segregacion vertical y la segregacién horizontal (Berenguer et
al., 1999), de manera que sean pocas las mujeres en los niveles superiores de
algunos sectores de actividad o cuando el puesto lleve asociados determinados
contenidos funcionales convencionalmente asociados a estereotipos

masculinos. La segregacion horizontal hace referencia a que las mujeres y los

' En Espafia las mujeres representan el 45% de la poblacion activa y el 51% de los espafioles
con estudios universitarios y de posgrado, sin embargo, las mujeres sdélo ocupan el 11% de los
puestos en los consejos de administracion de las empresas del IBEX-35.

2 E| término "techo de cristal" fue acufiado en 1986 en un informe sobre mujeres ejecutivas
publicado por Hymowitz y Schellhardt en el Wall Street Journal. Este término alcanza rapida
difusion, al menos en el ambito estadounidense, con la constitucion en 1991 y puesta en
marcha posterior de los trabajos de la llamada “Comision Federal para el Techo de Cristal”’, en
la que se integraban distintos organismos oficiales con competencia en asuntos laborales.



hombres se aglutinan en determinados sectores de actividad, esto suele ocurrir
en profesiones que tradicionalmente se encuentran asociadas a tareas
femeninas (como por ejemplo: asistencia sanitaria, servicios sociales o
educacion), o a tareas masculinas (como las de construccion o mineria).
Consecuentemente, esto da lugar a que determinadas actividades acaban

feminizandose o masculinizandose.

Por otra parte, hay que indicar que en los ultimos afios, y como
contrapunto al “techo de cristal”, se ha comenzado a emplear el término “techo
de cemento” (Chinchilla et al, 2005), que hace referencia al rechazo de algunas
mujeres a la promocion a puestos directivos en prevision de las dificultades que
puedan encontrar en su nuevo puesto para conciliar el trabajo con su vida
familiar, o para huir de las luchas y manejos de un mundo mayoritariamente

masculino, en el que, en ocasiones, pueden sentirse poco acompafnadas.

Segun lo expuesto anteriormente, no hay una unica causa que explique
la escasa presencia de la mujer en los puestos de alta direccion empresarial,
las mujeres se enfrentan a una serie de barreras, algunas de ellas externas,

como la falta de oportunidad o de visibilidad, y otras internas.

2.2. BARRERAS QUE IMPIDEN EL ACCESO DE LAS MUJERES A PUESTOS DE DECISION

EMPRESARIAL.

La mayoria de los estudios han sugerido que son multiples las causas que
originan la existencia de segregacion vertical por razon de género en los
puestos de poder de decision, distinguiendo entre factores de tipo externo e
interno. Estos dos niveles interactuan continuamente entre si, de manera que la
discriminacion externa se justifica mediante la interna y ésta, a su vez, esta
provocada por elementos externos (Albert et al., 2008). A continuacion, se
analizan algunas de las barreras u obstaculos que pueden dificultar, en mayor
0 menor grado, el acceso de las mujeres a puestos de direccidn empresarial,

diferenciando entre barreras externas y barreras internas.



BARRERAS EXTERNAS.

Las barreras externas hacen referencia a los factores externos
relacionados con los complejos entramados de estructuras, o normas no
escritas, existentes en organizaciones. Estos factores emergen como
auténticas barreras significativas para la mayoria de las mujeres que trabajan o
desean un trabajo, y quieren promocionar profesionalmente. Entre otras, se

pueden destacar las siguientes:

* Los estereotipos de género y la cultura organizacional. Hasta hace poco
tiempo, la cultura organizacional que ha predominado se ha caracterizado por
la persistencia de los valores masculinos y de los estereotipos de género. Los
estereotipos de género son las creencias generalizadas acerca de los rasgos
que supuestamente poseen hombres y mujeres, que distinguen a un género del
otro. Aunque en las ultimas décadas se han producido notables cambios en el
rol de la mujer en nuestra cultura, siguen estando vigentes (Diekman y Eagly,
2000). Es obvio que existen diferencias entre hombres y mujeres, pero su

magnitud y su alcance es mucho menor de lo que sugieren los estereotipos.

Los estereotipos de género pueden incidir sobre las estructuras de poder
en la organizacion mediante la construccion de identidades de género que
asumen que el poder empresarial se asienta sobre una supuesta “identidad
masculina directiva” (Powell y Butterfield, 1994). Es decir, los estereotipos que
asocian el ejercicio de los cargos directivos con los hombres se convierten en
un obstaculo clave a la hora de introducir la igualdad de género en las carreras
profesionales, debido a que las caracteristicas consideradas "masculinas"
serian aquellas que se exigen o a las que se da preferencia en los procesos de
seleccién para el acceso a puestos de direccidn, en detrimento de las

“femeninas’.



Ademas, en los procesos de seleccion de cargos directivos la influencia
del mérito puede ser relativa®, y, en todo caso, interrelacionada con muiltiples
factores organizativos que pueden adoptar un rango muy diverso de
manifestaciones, siendo esta situacion propicia a reforzar la existencia de
desigualdades por razén de género. Cuando una organizacion asume que las
caracteristicas propias de los puestos directivos unicamente las poseen los
hombres, resulta mas dificil el acceso a puestos de responsabilidad para las
mujeres (Powell y Butterfield, 1994). De esta forma, a la hora de seleccionar
candidatos para ocupar los niveles superiores de decision de la organizacion, la
presencia de estereotipos se convertiria en el factor determinante que excluye
a la mujer o bien otorga prioridad al varon, derivando como consecuencia
l6gica en la escasez de mujeres en puestos de direccion asociados al rol de

género masculino.

Por otra parte, los puestos directivos suelen estar ocupados por varones
debido a la existencia de una cultura organizativa fuertemente arraigada que
impregna la dinamica empresarial, construida a lo largo de mucho tiempo por y
para varones en cuanto a horarios, estructuras de mando, formas de relacion,
etc. (Bertrand y Hallock, 2001). En los cargos de direccion, una de las
caracteristicas que suele manifestarse con frecuencia es la extension en el
tiempo de la jornada laboral, lo cual en algunos contextos parece
imprescindible en etapas previas para conseguir el reconocimiento y el
hipotético ascenso. Las demandas que exigen las tareas directivas en muchas
empresas (sobre todo, cuando la corporacién alcanza unas dimensiones y
complejidad estructural) resultan dificiles de compatibilizar con las tareas
domésticas, lo cual se convierte en uno de los impedimentos para el acceso y
promocidén de las mujeres a niveles superiores de direccion, ya que resulta
evidente que las cargas del hogar recaen aun mayoritariamente en la poblacién
femenina. La desigualdad vertical se refuerza con la exclusién de las mujeres
de las redes de relaciones informales de la empresa, cimentadas

convencionalmente sobre espacios tradicionalmente asociados a los varones.

® Los informes de la consultora Spencer&Stuart sefialan que en Espafa unicamente en un 13%
de las incorporaciones a puestos en el consejo de administracién se produce un auténtico
proceso de seleccion de recursos humanos.
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* Menores oportunidades de desarrollo de carrera en la organizacion.
Como ya se ha comentado, el trabajo profesional y directivo exige, con
frecuencia, una gran dedicacion para conseguir reconocimientos y ascensos. El
problema reside en que las politicas y estructuras de las organizaciones estan
disefiadas frecuentemente para considerar el periodo comprendido entre los 30
y 40 anos de edad como el mas importante para el desarrollo de una carrera,
periodo que coincide precisamente con la etapa en la que las mujeres tienen

una dedicacion mas intensiva al cuidado de los hijos (Agut y Martin, 2007).

Por otro lado, el desempefio de muchas mujeres en espacios de poder
tradicionalmente masculinos puede ser percibido de forma mas inquisitiva que
el de sus comparieros varones, si no se amolda a esa visidn que recompensa
roles masculinos. Fletcher (1995) incide en la importancia de la construccion
social de género por la cual la imagen femenina o la maternidad suscitan
rechazo en el ambito laboral y especialmente en el restringido “club” de cargos
directivos. En este sentido, las construcciones sociales que asignan a la mujer
un rol vinculado a las responsabilidades del hogar generan y refuerzan las

situaciones de desigualdad.

Ademas, la organizaciéon formal refuerza los mecanismos informales
(competitividad, agresividad, poder) que tienen un significado cultural asociado
al género masculino en la cultura occidental. La consultora britanica Eve-olution
pone de manifiesto que mas de dos tercios de las altas directivas tienen la
sensacion de que no se las reconoce de la misma forma que al género
masculino. Por lo tanto, los estereotipos negativos de las mujeres directivas
suelen dar lugar a actitudes también negativas que las mujeres internalizan y
que sirven para disminuir su motivacion, repercutiendo sobre sus posibilidades

de acceso a la alta direccion.

El hecho de que la politica organizativa de las empresas esté concebida
de acuerdo a un estereotipo masculino produce la autoexclusion de muchas
mujeres de la carrera por alcanzar los escalones superiores de esas
organizaciones. Asi, son varios los trabajos (entre otros, Peters, 2004) que

resaltan el conflicto que perciben las mujeres entre los valores de su vida
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personal y los requisitos de las tareas profesionales que se exigen en los
ambitos directivos. Hay también investigaciones que sostienen que hay una
clara conexioén entre el abandono de la carrera por parte de las mujeres y la
desigualdad vertical que existe en las organizaciones empresariales. Un
estudio realizado por Hewlett y Luce (2005) sobre una muestra de
profesionales de alta cualificacion indica que un 37% de mujeres abandonaban
su carrera frente al 24% de los hombres, incrementandose la proporcion hasta
el 43% cuando se trata de mujeres con hijos. Es significativo que de las
mujeres de la promocién de 1981 de la prestigiosa Universidad de Standford, el
indice de abandonos llega hasta el 57%, lo que pone en evidencia el
desperdicio de capital humano en el que la sociedad y las personas han

invertido recursos, tiempo y esfuerzos.

» Segregacion del mercado de trabajo. Como ya se ha comentado, la
segregacion horizontal hace referencia a la supuesta division entre empleos
masculinos y femeninos en el mercado de trabajo. En los ultimos afios, también
se ha comenzado a utilizar el término “gueto de terciopelo”, para hacer
referencia a aquellos sectores profesionales y laborales que se feminizan y
acaban considerandose trabajos “aptos” para mujeres, o que en ocasiones
puede llevar asociado una reduccion salarial, un empeoramiento de las
condiciones laborales y/o unas mayores dificultades de promocion profesional
(NENATS, 2009).

Por ejemplo, el estudio realizado por Cebrian y Moreno (2008) pone de
manifiesto que, en Espafa en el afio 2006, mas de la mitad de las mujeres
ocupadas se concentran en cinco ramas del sector servicios que son:
“Comercio al por menor”; “Actividades sanitarias y veterinarias y servicios
sociales”; “Hosteleria”; “Otras actividades empresariales” y “Educacion”.
Ademas, indican que algunas de estas actividades pueden clasificarse como
“feminizadas” debido a la alta proporcién de mujeres sobre el total del empleo
del sector. En concreto, el 75 % de los ocupados son mujeres en “Actividades
sanitarias y veterinarias y servicios sociales» y el 65 % en «Educacién».
También concluyen que las mujeres estdn mas concentradas en las

ocupaciones femeninas que los hombres en las masculinas, ya que los
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hombres se distribuyen mas homogéneamente en las ocupaciones que las

mujeres.

Por otra parte, a pesar del nivel de estudios y de cualificacién alcanzado
por las mujeres en los ultimos afos, la distribucién del empleo femenino por
ocupaciones se caracteriza todavia por una acumulacién importante en grupos
de ocupaciones que exigen un nivel de cualificacion del trabajador muy bajo
(Cebrian y Moreno, 2008). Por lo tanto, las mujeres tienden a concentrarse en
grupos y sectores similares, donde a la vez permanecen en los niveles mas

bajos de la jerarquia laboral.

* Estilos de liderazgo. La cultura organizacional tradicional se ha
caracterizado por ser exclusivamente masculina, siendo este estilo de liderazgo
el asociado al éxito empresarial, devaluando, a su vez, todo aquello
relacionado con roles femeninos. De esta manera, la tendencia tradicional de
las mujeres ha sido la de emular el modelo masculino para encajar en una
cultura empresarial masculina y masculinizada, anulando asi el desarrollo de
un estilo propio y obstaculizando el éxito de otras mujeres (Instituto de la Mujer,
2008).

En comparacion al estilo tradicional de direccién masculino caracterizado
por un fuerte control, una estrategia no emocional y el analisis, el estilo de
direccibn mas propio de las mujeres, que se conoce como estilo directivo
femenino, se basa en un control reducido, comprension, colaboracién y unos
niveles de alto rendimiento (Loden, 1987). Segun Maier (1999) el objetivo del
liderazgo masculino son los resultados y se centra en el “hacer”, mientras que

en el femenino, el objetivo es el proceso y se basa en el “ser”.

El estilo de direccion de las mujeres se define como abierto, no
competitivo, innovador, con un firme sentido de la calidad, centrado en la
persona, flexible, comunicativo y persuasivo (Ramos, 2002). Las directivas
tienen un estilo de liderazgo mas democratico, dialogante, mediador y con una

actitud mas receptiva y participativa, que busca el consenso. En este sentido, la
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sociedad considera que las mujeres son cooperativas, comprensivas y apoyan

a los demas (Ramos et al., 2003).

Algunas de las caracteristicas que se han identificado como particulares
del estilo de liderazgo femenino aparecen asociadas al denominado liderazgo
transformacional, caracterizado por la orientacién hacia las personas, por la
motivacion para que trabajen y se esfuercen a favor de los objetivos comunes,
y por el apoyo y la consideracion individualizada. Esto lleva a las mujeres a
mostrar su propio estilo de direccién sin necesidad de adoptar el estilo

masculino (Ramos, 2002).

En la actualidad, las organizaciones han de aprovechar las
contribuciones que tanto hombres como mujeres pueden aportar al ambito de
la direccion empresarial. En este sentido, la adecuacion entre las aportaciones
de las directivas y las demandas de las organizaciones actuales puede
favorecer el acceso de las mujeres a cargos directivos, y asi contribuir a romper

el techo de cristal (Ramos et al., 2003).

Por otro lado, en los ultimos afios se observa una tendencia a una mayor
valoracion de los atributos considerados femeninos. Cualidades como la
capacidad de comunicacion, la empatia, la negociacion, el trabajo en equipo o
la busqueda del consenso resultan prioritarias entre los requisitos para la

contratacion de personal directivo (Sarrié y al., 2002).

BARRERAS INTERNAS.

Ademas de barreras externas, también existen ciertos factores
individuales que también dificultan el acceso de las mujeres a puestos de

responsabilidad. Entre otros, se encuentran los siguientes.

 Formacién en é&reas tradicionalmente femeninas. Aunque el nivel
educativo de las mujeres se ha equiparado al de los hombres, sus opciones

académicas normalmente se centran en la sanidad, la educacién, las

14



humanidades o las ciencias sociales. Los hombres, al contrario, muestran mas
interés por carreras dirigidas hacia el ambito tecnoldgico (Agut y Salanova,
1998). A este fendmeno se le denomina segregacion educacional, haciendo
referencia a que subsisten diferencias en el tipo de carrera elegida en contra de
la mujer. Es decir, las titulaciones preferidas por los hombres suelen tener mas
demanda en el mercado de trabajo y, por lo tanto, tienen mayores posibilidades
de empleo y de promocién.

Ademas, hay que indicar que las mujeres suelen tener menos
experiencia profesional puesto que se han ido incorporando progresiva y
recientemente al mercado laboral e, incluso, algunas de ellas han efectuado
interrupciones en su vida profesional relacionadas con la maternidad y el
cuidado de los hijos u otros familiares. Por otra parte, también se pueden dar
situaciones de discriminacion por parte del empleador, ya que algunas
empresas considerando que el indice de abandono del puesto de trabajo de las
mujeres va a ser superior que el de los hombres, pueden decidir invertir mas en

la formacion de los varones (Albert et al., 2008).

Por ultimo, los estereotipos pueden inducir a la aceptacién por parte de
muchas mujeres de empleos compatibles con su “rol de género” (sirva como
ejemplo el ejercicio de funciones de secretaria) que infrautilizan la capacidad
con la que cuentan muchas mujeres, en virtud de la formacion que han

acumulado.

 La ausencia de una politica laboral consolidada que favorezca la
conciliacién de la vida laboral y familiar. Aunque en otros paises europeos
ya existe una politica laboral consolidada que facilita una conciliacion efectiva
de la vida familiar y laboral, en Espafa todavia no; y es esta ausencia la que
hace dificil a las mujeres compatibilizar la vida personal con el trabajo y con el
deseo de progresar profesionalmente (Agut y Martin, 2007). Por ejemplo,
segun el Instituto de la Mujer (2003) el 96,38% de las personas en situacion de
excedencia para el cuidado de hijos son las madres; y el 98,46% de los

permisos por maternidad/paternidad son disfrutados por las mujeres.
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El patron social predominante muestra que son muchas las mujeres que
tienden aun a distribuir su tiempo entre tres funciones (trabajo doméstico, ocio
y trabajo remunerado), mientras que los hombres se concentran
preferentemente en las dos ultimas. Las diferencias en horas de trabajo
mercantil, por la dedicacion de las mujeres al trabajo en el hogar, son un
asunto central a la hora de explicar por qué las carreras profesionales de los
hombres avanzan mas rapidamente, asi como para justificar también las
diferencias salariales de los puestos de responsabilidad. En consecuencia, uno
de los pilares sobre los que se asienta la desigualdad vertical seria la asuncién
por muchas mujeres de la “doble carga” o doble jornada laboral que deben
soportar (Fina, 1996).

2.3. ARGUMENTOS A FAVOR DE LA IGUALDAD EN LAS CUPULAS DE PODER

EMPRESARIAL.

Diversos estudios defienden la hipotesis de que la necesidad de
incorporacion de las mujeres en los puestos de direccion va mas alla de
cuestiones puramente éticas, respondiendo también a razones competitivas y
de negocio (Robinson y Dechant, 1997). Algunos de los argumentos de

negocio a favor de la paridad en la direccién empresarial son los siguientes:

e« Acceso a toda la reserva de talento interno. Las empresas que no
promocionan a las mujeres a los cargos de direccién no estan haciendo un uso
eficiente de todos los recursos humanos que tienen a su disposicién, ya que
estan incurriendo en unos mayores costes relacionados con una mayor
rotacion de la plantilla, dificultades para retener a las personas mas
cualificadas, un nivel de absentismo mas acusado, etc. Como indica Becker
(1985), cuando una organizacion se inclina a discriminar esta incurriendo en un
coste adicional; esto es, cualquier desigualdad inducida en la adopcion de
decisiones repercute en un mayor consumo de recursos y supone una

ineficiencia econdmica.
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La incorporacién de mujeres en los puestos directivos conlleva un ahorro
de costes y el aprovechamiento del talento interno. La retencién del talento
interno es clave para el desarrollo empresarial en cuanto que reduce las tasas
de rotacion y minimiza los costes en formacién (Carrasco y Laffarga, 2007).
Para conseguir esta fidelizacion del talento interno es clave que las personas
con potencial puedan desarrollarse y crecer dentro de la organizacion.
Consecuentemente, la incorporacion de mujeres en los puestos directivos

supone no desaprovechar el potencial talento del 51% de la poblacién.

Por lo tanto, una de las razones para que una entidad tenga en cuenta la
diversidad de género en la promocion a puestos directivos es su propio interes,
pues el aprovechamiento de la reserva infrautilizada de mujeres cualificadas
puede desempenar un importante papel en la competitividad de la empresa.
Algunos desarrollos de la teoria de la organizacion avalan la idea de que la
seleccidon equitativa de los mejores recursos humanos conduce también a las

organizaciones a obtener una ventaja competitiva sostenible.

 Invertir en la diversidad de género. Durante el ultimo medio siglo en los
paises desarrollados se ha producido una apertura generalizada de diversos
ambitos de la vida publica a las mujeres, lo que ha supuesto también la
incorporacion femenina a la poblacion activa y al empleo. Adicionalmente, cada
vez mas las mujeres tienen un peso mas relevante en las decisiones de compra
e inversién, tanto en el ambito doméstico como profesional. EI hecho de que las
empresas cuenten con mujeres en los puestos de direccién proporciona una

mayor aproximacion a las expectativas de su segmento femenino de clientes.

La diversidad de género en los equipos directivos puede contribuir a una
mejor comprension del entorno socioecondémico, del accionariado y de la
clientela, mejorandose el proceso de toma de decisiones dentro de la
organizacion al proporcionar nuevas perspectivas de analisis (Arfken et al.,
2004). Ademas, un equipo directivo diverso puede ser percibido positivamente

por la clientela, el accionariado potencial, la plantilla actual y futura, etc.
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GRAFICO 1. INCORPORACION FEMENINA AL SISTEMA ECONOMICO
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Fuente: Elaboracion propia.

* Incorporacién de nuevos estilos de liderazgo. Como ya se ha comentado,
en el contexto econdmico actual se reconoce que el estilo de liderazgo
transformacional, flexible y adaptativo, es mas adecuado que el tradicional
estilo de liderazgo transaccional. Las caracteristicas y cualidades atribuidas al
estilo transformacional se asocian con la identidad femenina, como valoracién
de las relaciones, capacidad interactiva, tendencia negociadora, tendencia a

compartir informacion, versatilidad, etc.

* Mejora de la reputacion corporativa. La igualdad de género puede
convertirse en una gran ventaja que le da una buena imagen a la firma frente a
los clientes y a los propios trabajadores porque deja ver que no se sostienen
practicas ni estructuras discriminatorias. También pueden ser valoradas las
actuaciones que facilitan la conciliacion de la vida personal, familiar y
profesional. En sentido contrario, la reputacion resultara inevitablemente
dafiada si la empresa es percibida como discriminatoria, lo cual afectara a la

actuacioén de la compafdia.
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* Influencia sobre la rentabilidad. Hay que indicar que los factores que
contribuyen al éxito financiero de la firma son numerosos (ambiente de trabajo
inclusivo y motivador, la capacidad innovadora, la eficiencia en la gestidn
financiera, la lealtad por parte de la clientela, etc.) y la diversidad de género en
los puestos de toma de decisiones es uno de los ingredientes de su formula.
Asimismo, se puede sugerir que la diversidad de los equipos directivos afecta
positivamente al ejercicio del gobierno corporativo de manera directa, y a los
resultados financieros de la empresa, de manera indirecta. Al respecto, existe
un numero creciente de trabajos que encuentran una relacion positiva entre
una mayor proporcion de mujeres en los equipos directivos y mejores
resultados financieros de la empresa; es decir, vienen a demostrar que las
empresas que cuentan con equipos de direccion mas diversos obtienen

mejores resultados empresariales.

Asi, la evidencia empirica viene demostrando que los equipos directivos
diversos son mas eficientes, aprovechan mejor los recursos disponibles por
parte de la empresa, mejoran en la toma de decisiones al incorporar puntos de
vista diversos y complementarios, etc., factores todos ellos que revierten en

unos mejores resultados econdmico-financieros (Fuentes, 2007).
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3. REVISION DE ESTUDIOS QUE CUANTIFICAN LA DESIGUALDAD DE
GENERO EN PUESTOS DIRECTIVOS.

A lo largo de los afos, han sido muchos los estudios que se han
centrado en analizar la desigualdad de género en los directivos intermedios y
en los puestos de responsabilidad con contenido funcional que nos podemos
encontrar en las organizaciones (area comercial, recursos humanos, finanzas,
marketing, etc.), que han puesto de manifiesto el desequilibrio existente entre
puestos ocupados por mujeres y por hombres, y como varia entre las distintas
areas. Aunque los datos pueden variar de unos estudios a otros, la

discriminacion de género es evidente en los puestos directivos.

En primer lugar, se hace referencia a algunos de los estudios que
analizan la presencia de mujeres en puestos de direccion en varios paises. Asi,
hay que mencionar el informe elaborado por Wirth (2002), revisado y ampliado
en 2004, que incluye datos referentes a los niveles superiores directivos de
servicios publicos, en servicios financieros y en banca y politica,
proporcionando adicionalmente informaciéon sobre niveles de formacion y
educacion de hombres y mujeres, al ser uno de los componentes esenciales
para el desarrollo de la carrera profesional. Los resultados indican que la
participacion de las mujeres en el ambito directivo oscila entre un 20% y un
40% para 48 de los 63 paises incluidos en la muestra referida al periodo
comprendido entre los afos 2000 y 2002, con un progreso en
aproximadamente la mitad de los paises para los que se puede realizar un
seguimiento que varia, segun casos entre un 1% y un 3% de representacion
femenina. La investigacion revela que son pocas las mujeres que llegan a lo
mas alto del poder empresarial, sobre todo en grandes corporaciones,
sugiriendo que en el desequilibrio influyen las mayores dimensiones que

alcance la empresa.

En el seno del European Profesional Women’s Network (EPWN, 2004),
también se ha documentado la situacion existente en la alta direccion de las
empresas europeas, donde el promedio de puestos ocupados por mujeres

asciende al 5%. Los mayores porcentajes de representacion femenina en
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puestos ejecutivos corresponderian a aquellas comparfias de nacionalidad
noruega, sueca y finlandesa, con niveles para estos paises superiores al 8%,
mientras que Espafa, con un 2%, se situa entre los paises con menor

presencia de mujeres.

Un estudio patrocinado por las instituciones Nexus Novo Executive
Search e IMD International Search (Saenz, 2005), constata que en los trece
paises europeos analizados, las mujeres alcanzan un 13% en los puestos de
direccion mas altos y un 21% en los mandos intermedios. Hay que tener en
cuenta que del total de cargos analizados, un 55% se podian incluir en “alta
direccion”, el 30% serian cargos intermedios y el 15% tienen consideracién de
niveles inferiores de mando o “junior”. Los cargos directivos con mayor
representacion femenina son los de direccion general, financiera y de recursos
humanos. Por el contrario, areas como produccion e investigacion y desarrollo
tienen escasa presencia femenina directiva, apenas un 3%. También este
trabajo destaca a los paises del norte de Europa, donde Suecia cuenta con un
20% de presencia femenina en los estratos superiores de direccion, situandose

Espafia en una posicion intermedia.

El Eurobarémetro del ano 2006 indica que un 8,5% de los puestos
ejecutivos de grandes compafiias mundiales se encuentran ocupados por
mujeres. En Europa, sobre la base de las 300 empresas mas importantes,
destacan Noruega (28,8%), Suecia (22,8%), Finlandia (20%) y Dinamarca
(17,9%). En el extremo contrario, Italia, Espafia, Grecia y Portugal figuran entre
los paises europeos con mayor desigualdad laboral por género. En el caso
espanol, el estudio destaca que ha mejorado sus resultados con respecto al
efectuado hace dos afnos (el primero que se efectué de esta serie), ya que la
presencia de mujeres en los consejos de administracion de las grandes
empresas ha pasado del 3% al 4,1%. En cuanto al ambito funcional de los
cargos directivos resulta destacable la presencia de mujeres en cargos de
direccion financiera, donde su participacion alcanza un 9,3% del total de
cargos, mientras que la menor proporcion corresponderia al ambito de la

direccion estratégica (4,6%).
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Para finalizar este bloque de estudios se hace referencia al informe
publicado en el afio 2012 por la organizacién Grant Thornton que analiza la
situacion y lo que se ha hecho respecto a la incorporacion de la mujer a
puestos de decision a nivel mundial; las conclusiones mas relevantes que se
obtienen para el global de las empresas analizadas son las siguientes:

- Las mujeres ocupan uno de cada cinco puestos directivos en el mundo,
resultados muy similares a los observados en 2004.

- El 34% de las empresas no tiene ninguna mujer entre sus directivos,
dato similar al obtenido en el estudio del afio 2009 (35%).

- Menos de una de cada 10 empresas estan encabezadas por una mujer.

- Las mujeres ocupan sobre todo las direcciones financieras y de recursos
humanos.

- Los sectores de actividad que cuentan con mayor presencia femenina en
la direccion son: educacion, servicios sociales y personales, con un 38%
de representacion femenina en el equipo directivo; sanitario, con un
35%; y hosteleria con un 32%.

- Las empresas de Rusia, seguidas del Sudeste Asiatico tienen una mayor
proporcion de mujeres en puestos directivos. Sin embargo, tres grandes
potencias, Alemania, India y Japdn, estan a la cola de mujeres
directivas.

- No se ha encontrado una correlacién clara entre politicas de trabajo

flexible y la proporcion de mujeres directivas.

Los datos que proporciona este informe para Espafia muestran que las
mujeres ocupan solamente el 24% de los cargos directivos, situandose en la
media europea (24%) y superando la media mundial (21%), y esta muy por
delante de grandes potencias como Alemania (13%), Estados Unidos (17%) o
Japon (5%). El acceso de las mujeres espafiolas a cargos de responsabilidad
en las empresas mejora dos puntos porcentuales respecto al afio anterior y 10
puntos desde 2004. A pesar de este progreso, el 32% de las empresas
espafnolas no tiene ninguna mujer en su estructura directiva. Los cargos de
direccién funcionales que mayor participacion tienen de mujeres son los
puestos de direccion financiera (21%) y de direccién de recursos humanos
(21%).
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A continuacion se realiza un recorrido por aquellos trabajos mas
destacables que se centran exclusivamente en la situacion de la mujer directiva
en empresas espafiolas. El andlisis de cargos de direccion realizado por
Barbera et al. (2000) revela que la presencia de mujeres suele ser mas
frecuente en el sector servicios, comercio y distribucion (34%), mientras que,
distinguiendo por funciones, la mayor representacion femenina corresponde a
la direccion de recursos humanos. Las mujeres ocupan mayoritariamente
cargos intermedios, en detrimento de la alta direccion, o bien desempefian
funciones directivas en empresas familiares. Las diferencias sectoriales en
cuanto a distribucién por sexos de los cargos directivos son refrendadas por el
trabajo de Ramos Lopez (2005), que apunta a una mayor presencia de mujeres
directivas en empresas relacionadas con nuevas tecnologias y en las mas
innovadoras, sefalando, asimismo, que la presencia de la mujer es mas
relevante en mandos intermedios (12,2% del total de cargos) que en puestos
directivos de alto nivel (6,5%), reduciéndose en el caso del cargo ejecutivo
principal hasta un 3,3% de participacion femenina. Existen diferencias en
cuanto al contenido funcional de los cargos, siendo mas frecuente la
representacion femenina en puestos relacionados con recursos humanos, y

menos frecuente en direccion general, direccion comercial y direccion técnica.

De Luis Carnicer et al. (2006) analizan la presencia de mujeres en los
organos de decision de las 2.000 mayores empresas espafolas por volumen
de ingresos en el ejercicio econdmico 2005. De los 9.875 cargos de alta
direccién y del consejo de administracion de las empresas analizadas, 724 (el
7,33%) estdan ocupados por mujeres, de los cuales 471 (el 65,1%)
corresponden a cargos de direccion funcionales. Los resultados indican que las
mujeres tienden a desempefiar en mayor medida tareas de direccion en las
funciones de marketing y de recursos humanos, y en menor medida en las
funciones tecnoldgicas (operaciones, |+D+i y sistemas de informacion). Por
sectores de actividad observan que la representacién femenina es menor en
los sectores industriales y tecnolégicos (mineria, material eléctrico, vidrio,
vehiculos, cemento, energia, electronica, etc.) y es mayor en los sectores
orientados a los servicios (informatica, telecomunicaciones, publicidad vy

marketing, comercial, etc.).
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El estudio realizado por ICSA Recursos Humanos en 2009, recoge
informacion sobre la presencia de mujeres en los cargos funcionales de las
empresas espanolas para el periodo 2006-2008. Como se recoge en la
representacion grafica 2, y en linea con los estudios anteriores, la mayor
representacion femenina corresponde a la direccién de recursos humanos y la
menor a la direccion de produccion. Ademas, se observa que en el ultimo afio
considerado disminuye la presencia de mujeres en todas las areas funcionales,

excepto en la direccién financiera.

GRAFICO 2. PORCENTAJE DE MUJERES EN PUESTOS DE DIRECCION DE EMPRESAS

ESPANOLAS.
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Fuente: ICSA Recursos Humanos (2009).

Por ultimo, mencionar el informe anual difundido en el afio 2012 por
Informa D&B cuya caracteristica mas importante es el gran tamano de la
utilizada, para este afio 1.456.767 sociedades espafolas. La proporcion de
entidades que no tiene ninguna mujer en puestos de direccion es del 69,75%;
al contrario, solo el 8,58% de las empresas no cuentan con presencia

masculina en puestos directivos.
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4. ANALISIS DE LA PRESENCIA FEMENINA EN CARGOS DIRECTIVOS.

El estudio empirico que se ha propuesto tiene como objetivo primordial
cuantificar la distribucién de cargos directivos entre mujeres y hombres en las
empresas espanolas, asimismo se analiza la existencia de vinculos entre
determinados factores de la entidad y el mayor o menor grado que alcanza la
desigualdad vertical de género. Para ello, se contrastan las relaciones entre las
proporciones que se observan de participaciéon femenina en los cargos de
direccién funcional y los resultados que ofrece la medicién de cada una de las
caracteristicas empresariales, como son el tamafo o el sector de actividad de

la firma.

4.1. DESCRIPCION DE LA MUESTRA

Los datos que se han utilizado para realizar el estudio se han extraido
del directorio empresarial “Actualidad Econémica”, para los afios 2008, 2009,
2010 y 2011. De cada entidad se proporciona una relacion nominal de los
cargos directivos, el sector de actividad, la provincia en que se ubica la sede
social, el importe de ventas y el numero de empleados. Aunque la
diferenciacién del contenido funcional de los cargos directivos resultaba
inicialmente mas dispersa que la que a continuacion se sefala, por razones de
simplificar el tratamiento de la informacion, la identificacion de los puestos se
ha normalizado de acuerdo a las areas que con mas frecuencia se repetian.
Estas areas son: Presidencia o ejecutivo principal, direccién comercial y de
ventas, direccion de marketing y comunicacion, direccion de produccion,
direccion de recursos humanos, direccién financiera, direccion juridica vy
asesoria legal, consignando todos los demas puestos que aparecian y no se
relacionaban con estas direcciones bajo la etiqueta genérica de “otros”. Por
otro lado, hay que tener en cuenta que la consideracion de lo que son “puestos
de direccién” es sumamente elastica, en el sentido de que varia de una a otra
organizacion, y resulta, por tanto, subjetiva. La piramide organizativa y la
cadena de mando pueden ser muy verticales o muy reducidas, y normalmente

estaran asociadas a las dimensiones o complejidad de la organizacion.
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Una vez tabulados los datos, para el rango de ejercicios economicos
comprendido entre 2008 y 2011 (ambos inclusive) se ha procedido a establecer
el género de los directivos de cada empresa. En la tabla 1 se indica el numero
de empresas analizadas cada ano, el total de cargos de direccion funcional y la
proporcion de hombres y mujeres que ocupan un cargo, mientras que una
representacion de estos resultados se recoge en el grafico 3. Una primera
cuestion destacable que se puede extraer de estos resultados es la baja
proporcion de mujeres en cargos directivos en las empresas de la muestra,
alcanzando la maxima representacion en el ultimo ejercicio con un 14,03%, en

relacion con los afos anteriores que se situa en torno al 13%.

TABLA 1. NUMERO DE EMPRESAS Y PROPORCION DE HOMBRES Y MUJERES QUE

OCUPAN CARGOS DE DIRECCION FUNCIONAL EN LAS EMPRESAS DE LA MUESTRA. ANOS

2008-2011.
e N° de Total cargos de  Proporcién de  Proporcion de
empresas direccién hombres mujeres
2008 1.448 6.226 86,81% 13,19%
2009 1.155 5.021 87,21% 12,79%
2010 1.066 4.701 87,22% 12,78%
2011 1.244 5.310 85,97% 14,03%

GRAFICO 3. PROPORCION DE HOMBRES Y MUJERES QUE OCUPAN CARGOS DE
DIRECCION FUNCIONAL EN LAS EMPRESAS DE LA MUESTRA. ANOS 2008-2011.
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A continuacion se ha calculado la participacion de mujeres en los cargos
directivos para cada una de las empresas de la muestra. Se ha procedido a
agrupar los resultados obtenidos en tres situaciones elementales: mayoria de
mujeres, mayoria de hombres y paridad. En el grafico 4, se han representado
estos tres escenarios para cada uno de los afnos estudiados, siendo muy
similar la situacién en todo el periodo considerado. Como puede observarse
existe un exagerado numero de entidades con predominio masculino en sus
equipos directivos, mas del 90% de las empresas tienen mayoria de hombres y
las situaciones de paridad o mayoria de mujeres en la direccion empresarial se
situa en torno al 3%. Complementariamente hay que indicar que en torno al
64,5% de las empresas de la muestra no cuenta con mujeres en la direccion en
los tres ultimos afos analizados y en el afio 2008 este porcentaje es superior
situandose en el 68,49%. Por el contrario, y en todos los ejercicios analizados,
no llega al 2% de las entidades consideradas las que no tienen presencia

masculina en sus equipos directivos.

GRAFICO 4. DISTRIBUCION DE LAS EMPRESAS DE LA MUESTRA EN FUNCION DE LA
EXISTENCIA DE MAYORIA DE GENERO EN SUS CARGOS DE DIRECCION. ANOS 2008-
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TABLA 2. DISTRIBUCION DE LAS EMPRESAS DE LA MUESTRA POR COMUNIDADES
AUTONOMAS. ANOS 2008-2011.

Comunidad Auténoma 2008 2009 2010 2011
Andalucia 2,73% 2,55% 2,59% 2,35%
Aragon 1,17% 1,15% 1,38% 1,25%
Canarias 0,31% 0,16% 0,09% 0,29%
Cantabria 0,55% 0,41% 0,26% 0,37%
Castillay Ledn 0,78% 0,66% 0,78% 0,59%
Castilla-La Mancha 0,94% 0,82% 0,95% 0,81%
Catalufia 18,42% 19,70% 20,97% 21,34%
Comunidad de Madrid 62,45% 61,33% 60,74% 62,18%
Comunidad Foral de Navarra 0,62% 0,66% 0,60% 0,59%
Comunidad Valenciana 3,04% 3,12% 3,19% 2,58%
Extremadura 0,08% 0,16% 0,09% 0,15%
Galicia 211% 2,30% 1,90% 1,77%
Islas Baleares 1,09% 1,23% 1,12% 1,03%
La Rioja 0,16% 0,25% 0,26% 0,29%
Pais Vasco 4,53% 4,27% 3,80% 3,46%
Principado de Asturias 0,62% 0,82% 0,86% 0,74%
Regién de Murcia 0,39% 0,41% 0,43% 0,22%

La distribucion de las empresas de muestra por comunidades
auténomas es semejante en los cuatro afios analizados (tabla 2). Mas del 60%
de las firmas consideradas estan instaladas en la Comunidad de Madrid y en
torno al 20% en Catalufia, esto es, un porcentaje superior al 80% de las
entidades de la muestra tienen ubicada su sede social en uno de los dos
grandes polos econdmicos del pais. La proporcion de empresas emplazadas
en el resto de comunidades es poco significativa; para la Comunidad de
Castilla y Ledn no alcanza el 1% en los afios contemplados, lo que pone de

manifiesto el escaso numero de empresas domiciliadas en esta comunidad.
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4.2. ANALISIS DE LA PRESENCIA DE MUJERES EN CARGOS DIRECTIVOS FUNCIONALES.

Respecto a los principales resultados obtenidos en la tabla 3 se recoge
el numero total de cargos y la participacién femenina por areas funcionales
para los ejercicios economicos analizados. En primer lugar, hay que indicar que
la participacidn de mujeres en cargos funcionales sigue mostrandose baja, ya
que la maxima representacion es del 29,19% en el afio 2008 en el area de
recursos humanos; también se alcanza un nivel similar en la direccion juridica

en el ano 2009.

TABLA 3. TOTAL DE CARGOS Y PROPORCION DE MUJERES POR AREAS DE DIRECCION
FUNCIONALES. ANOS 2008-2011.

2008 2009 2010 2011

Cargo directivo funcional | Total % | Total % | Total % | Total %

cargos mujeres | cargos mujeres | cargos mujeres | cargos mujeres
Presidencia/ejecutivo principal 1.548 6,01 1.096 520| 1.215 7,57 1.230 6,50
Direccion comercial/ventas 609 11,17 816 14,95 495 11,52 606 13,35
Direccion de marketing/comunicacion 706 26,77 457 22,76 574 25,78 680 25,73
Direccion de produccién 551 10,89 492 9,76 335 8,96 554 9,57
Direccion de recursos humanos 298 29,19 244 25,41 300 24,67 276 28,26
Direccion financiera 868 14,52 541 13,12 651 11,67 533 15,01
Direccion juridica/asesoria legal 76 21,05 97 28,87 72 29,17 127 25,20
Otros 1.570 11,59 | 1.278 11,74 | 1.059 9,73 | 1.304 12,65
Total general 6.226 13,19 | 5.021 12,79 | 4701 12,78 | 5310 14,03

La presencia femenina en areas funcionales con contenido concreto,

como puede apreciarse en la tabla 3 y en el grafico 5, resulta muy significativa
en la direccion de marketing y comunicacion, la direccion de recursos humanos
y la direccién juridica y asesoria legal, llegando a alcanzar participaciones
superiores al 20% en todo el periodo analizado, resultados similares a los
obtenidos en los estudios previos que se han comentado en el apartado
anterior. Las areas funcionales con menor representacion de mujeres
corresponden a la alta direccidn, a la direccion comercial y a la direccién de
produccion, y se manifiesta la presencia minoritaria sobre todo en los cargos de
presidencia o ejecutivo principal, con participaciones inferiores al 7%, excepto

en el ano 2010.
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GRAFICO 5. PROPORCION DE MUJERES POR AREAS DE DIRECCION FUNCIONALES.
ANOs 2008-2011.
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4.3. ANALISIS DE LA PRESENCIA DE MUJERES EN CARGOS DIRECTIVOS FUNCIONALES

POR SECTORES DE ACTIVIDAD.

Una de las perspectivas a la que parece preciso atender al analizar la
desigualdad de género en los puestos de decision empresarial es la del sector
de actividad econdmica en que se encuadraria cada empresa. Adoptando una
perspectiva sectorial, se evidencia igualmente que, a pesar de que el
predominio de varones ocupando cargos funcionales se produce en todos los
ambitos analizados, hay unas diferencias significativas entre las diversas ramas

de actividad (tabla 4 y grafico 6).

En primer lugar, deben destacarse las empresas del sector de

educacion, las cuales en alguno de los afios estudiados, tienen a mas de un

30



30% de mujeres ocupando cargos de responsabilidad funcional. También, las
actividades de servicios, y comercio y distribucion alcanzan participaciones en
puestos de direccion superiores al promedio de la muestra en todos los afos;
todas estas actividades convencionalmente se han asociado a tareas
femeninas. Por otro lado, en las empresas de sectores como construccion e
inmobiliaria y auxiliar, energia, mineria, siderurgia y metalurgia, servicios
financieros y transportes, la representacién femenina es muy baja en puestos
de direccion en alguno o en todos los ejercicios econémicos considerados. Hay
que indicar que la situacion cambia para los diferentes afios contemplados en
el sector de entretenimiento, pasando del 9,20 % en 2008 al 16,07 % en 2010,
y siendo el 14,61 % en el afo 2011. Igualmente en el sector de la informatica y
las nuevas comunicaciones se produce un incremento en el periodo analizado,
pasando del 5,43 % en 2008 al 17,72 % en 2011.

TABLA 4. TOTAL DE CARGOS Y PROPORCION DE MUJERES POR SECTORES DE
ACTIVIDAD. ANOS 2008-2011.

2008 2009 2010 2011

Stiar Gl G — o o o - ” rom % ................

cargos mujeres | cargos mujeres | cargos mujeres | cargos mujeres
Alimentacién y bebidas 450 10,89 225 12,00 240 12,50 266 12,41
Automocion y auxiliar 298 12,08 275 11,64 255 12,55 277 12,27
Comercio y distribucion 493 14,20 373 17,16 344 17,73 405 18,77
Construccion, inmobiliaria y auxiliar 299 7,36 253 6,72 193 415 244 6,56
Educacién 58 27,59 68 32,35 81 27,16 78 29,49
Energia 301 5,65 265 7,17 328 7,32 316 8,23
Entretenimiento 174 9,20 217 11,98 56 16,07 89 14,61
Hosteleria y turismo 746 11,39 548 9,85 203 11,82 239 15,48
Industria 475 17,26 304 14,80 534 11,80 517 12,19
Informacién y comunicacion 337 17,21 265 15,47 227 12,33 276 13,04
Informatica y nuevas tecnologias 184 5,43 94 6,38 184 12,50 254 17,72
Mineria, siderurgia y metalurgia 121 13,22 65 12,31 86 6,98 83 7,23
Servicios 1183 20,12 942 18,26 913 17,31 | 1.202 19,38
Servicios financieros 842 9,62 849 10,01 767 11,47 795 9,81
Transportes 265 9,43 278 8,63 290 8,62 269 9,67
Total general 6.226  13,19| 5.021 12,79 | 4.701 12,78 | 5.310 14,03

Asimismo, y para cada sector de actividad, se ha calculado la

participacion de mujeres atendiendo a los distintos cargos funcionales que se
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han considerado y se ha recogido en el anexo 1. De cara a conocer hasta qué
punto la informacion que se proporciona es significativa, se ha indicado el
numero de cargos que corresponden a cada funcidon directiva, pues hay
empresas en las que mas de una persona ocupa cargos de la misma area y
hay sectores en los que determinados cargos funcionales no alcanzan un
nuamero significativo de puestos. Para los sectores que tienen una
representacion femenina mas notoria, los cargos funcionales que en mayor
medida ocupan las mujeres son la direccion de recursos humanos, la direccion
de marketing y comunicacion, y la direccion juridica y asesoria legal. El cargo
funcional de presidente o de ejecutivo principal, en general, presenta unos
niveles bajos de participacion femenina, encontrandonos que en seis de las
quince ramas de actividad consideradas no hay presencia de mujeres en
alguno de los afios analizados, destacando la actividad de automocién vy
auxiliar en la que la proporcibn de mujeres es nula en todo el periodo

estudiado.

Grafico 6. Proporcion de mujeres por areas de direccion funcionales.
ARos 2008-2011.
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4.4 ANALISIS DE LA PRESENCIA DE MUJERES EN CARGOS DIRECTIVOS FUNCIONALES

EN FUNCION DEL TAMANO DE LA EMPRESA.

Con el fin de investigar con mayor profundidad si se da una cierta
relacion entre las dimensiones de las empresas y la presencia de mujeres en
los puestos directivos, se ha procedido a considerar el tamafo de las
empresas, en este caso con una doble perspectiva, tanto en funcion del
numero medio de trabajadores como del importe anual de ventas del ejercicio.
Estos analisis no se han podido realizar para el afio 2009 debido a que la base
de datos utilizada no incluia informacién econdmico-financiera para este

ejercicio econémico.

En primer lugar, se ha analizado el numero de empleados. Con este fin,
se ha establecido una segmentacion de la muestra en funciéon del numero de
trabajadores del que disponen las entidades, para analizar la existencia de
correlaciones entre las dimensiones de las empresas en funcion de este criterio
y la presencia de mujeres en puestos funcionales. Hay que considerar que en
algunas de las entidades no se proporcionaba tal informacién, motivo por el
cual el numero total de casos es menor y, en consecuencia, los porcentajes de
participacion de mujeres en cargos directivos calculados son diferentes a los

consignados sin tener en cuenta esta variable.

Como se observa en la tabla 5 y en el grafico 7, las empresas que
poseen un mayor numero de trabajadores son las que cuentan con menor
representacion femenina en sus cargos funcionales (la mayor representacion
femenina se alcanza en el afio 2011, con un 9,03%). Los dos segmentos que
agrupan a las empresas con menor numero de trabajadores son los que
cuentan con mayor proporciéon de mujeres en los puestos directivos. En todo
caso, se puede concluir que a lo largo del periodo analizado se han producido
progresos en la incorporacion de las mujeres a puestos de direccion funcional
en las empresas espafolas para todos los segmentos, independientemente del

numero de trabajadores.
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TABLA 5. NUMERO DE CARGOS DIRECTIVOS FUNCIONALES Y PROPORCION DE MUJERES

EN CADA UNA DE LAS AGRUPACIONES DE EMPRESAS REALIZADAS POR NUMERO DE

TRABAJADORES. ANOS 2008, 2009 Y 2011.

2008 2010 2011
N° de empleados | Total % Total % Total %
cargos mujeres | cargos mujeres | cargos mujeres
<50 773 15,01 408 14,95 622 17,52
=50y <250 1.262 15,77 934 16,49 954 17,61
> 250y < 1500 1.709 14,28 1.265 14,55 1.241 15,79
>1500 1.563 6,78 1.398 7,58 1.263 9,03

GRAFICO 7. PROPORCION DE MUJERES EN CADA UNA DE LAS AGRUPACIONES DE

EMPRESAS REALIZADAS POR NUMERO DE TRABAJADORES. ANOS 2008, 2009 Y 2011.
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En la tabla 6 se refleja la proporcidn de mujeres desglosandose los

puestos funcionales y diferenciandose asimismo entre los distintos bloques de

empresas en funcion de su numero de trabajadores. De acuerdo a esta

desagregacion, puede apreciarse una menor participacion femenina en cargos

funcionales en la agrupacion de empresas con mayor numero de empleados,

aunque se puede destacar la presencia femenina en las areas funcionales de
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marketing y comunicacion y la juridica y asesoria legal. En las agrupaciones de
empresas con menor numero de empleados hay que subrayar los elevados
porcentajes de mujeres en la direccion de recursos humanos (siendo el 52% en
el afio 2008 en la segmentacion de 50 a 250 trabajadores). En todo caso, esta
cuestion no resulta especialmente significativa en la medida en que hay
muchas segmentaciones que estan representadas por pocos numeros de
cargos, y el efecto de un numero reducido de observaciones puede ser muy

importante en la proporcién global.
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TABLA 6. PROPORCION DE MUJERES POR AREAS FUNCIONALES EN CADA UNA DE LAS AGRUPACIONES DE EMPRESAS REALIZADAS POR NUMERO DE TRABAJADORES.

ANOs 2008, 2010 Y 2011.

_ 2008 2010 2011

o0 TN IINY srooo | <s0 2T EEOY oo | <0 2HY 20N atono

Presidencia/ejecutivo principal 5,32 9,39 4,62 3,17 556 12,17 7,14 4,72/ 10,56 9,19 4,47 4,51
Direccion comercial/ventas 18,75 13,16 9,34 2,44 22,22 9,40 1242 556 17,65 13,22 14,65 8,33
Direcciéon de marketing/comunicacion 32,31 27,70 25,86 20,000 32,56 2424 3125 17,86 21,21 27,27 31,52 16,78
Direccién de produccion 17,33 14,75 11,81 3,66 33,33 9,09 13,73 2,46 23,08 1500 12,50 2,92
Direccién de recursos humanos 46,15 52,00 31,58 12,50, 40,00 38,64 29,36 9,260 3750 4194 3592 13,75
Direccion financiera 32,43 16,28 13,41 746 18,75 17,74 12,63 510 29,17 18,28 11,19 9,77
Direccién juridica/asesoria legal ---- 28,00 2500 11,11 33,33 26,67 36,36 29,17, 20,00 30,77 34,38 21,43
Otros 9,71 11,63 15,03 5,70 11,54 16,50 8,30 7,560 17,36 17,12 11,07 9,27

TABLA 8. PROPORCION DE MUJERES POR AREAS DE DIRECCION FUNCIONAL EN CADA UNA DE LAS AGRUPACIONES DE EMPRESAS REALIZADAS POR

CIFRA DE VENTAS. ANOS 2008, 2010 Y 2011.

_ 2008 2010 2011

Cargo funcional <10 2010 y <i 550% Y 5500 | <10 21500y< 255%g< > 500 <10 21goy< i55%(})l > 500

Presidencia/ejecutivo principal 10,11 2,16 4,67 1,96 12,00 10,59 5,36  4,26] 19,15 412 599 2,31
Direccion comercial/ventas 19,64 4,00 7,69 5,76/ 20,00 10,00 4,39 5,211 40,00 6,82 9,29 10,57
Direccién de marketing/comunicacion 35,48 24,24 24,62 19,21 42,86 20,00 28,89 2719 18,52 19,05 23,93 25,98
Direccién de produccion 17,39 741 9,93 7,86 - 18,75 7,62 3,85 20,00 11,76 8,52 7,87
Direccién de recursos humanos 50,00 53,33 36,36 15,63 34,78 34,52 9,33 28,57 75,00 34,52 13,70
Direccion financiera 35,90 13,24 13,44 11,29 14,29 10,87 11,05 6,86 12,50 21,43 13,74 12,64
Direccion juridica/asesoria legal . 0 31,82 20,000 - 10,00 18,18 41,67 40,00 10,00 12,90 29,41
Otros 12,83 9,47 11,66 8,27| 17,54 7,04 8,70 7,65 27,21 12,60 10,81 10,34
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Complementariamente, la vinculacion de la participacion femenina en
cargos funcionales con la dimension de la empresa se ha analizado utilizando
la cifra de ventas que proporcionaban las entidades. Al igual que ocurria con el
numero de trabajadores, el dato correspondiente a esta variable no se disponia
para todas las empresas, por lo cual los resultados de participacién total
considerando a las empresas de las que se conoce la cifra de ventas no

coincide con el obtenido para el conjunto de cada afio.

Como se puede percibir en la tabla 7 y en el grafico 8, a medida que se
incrementa el volumen de facturacién de las empresas hay una menor
proporcion de mujeres ocupando puestos de direccion funcional. Aunque en el
afio 2008 los saltos entre escalones de un segmento a otro de ventas no
muestran esa tendencia tan apreciable como se observa en los otros dos

ejercicios econémicos.

TABLA 7. NUMERO DE CARGOS DIRECTIVOS FUNCIONALES Y PROPORCION DE MUJERES
EN CADA UNA DE LAS AGRUPACIONES DE EMPRESAS REALIZADAS POR CIFRA DE
VENTAS. ANOs 2008, 2010 Y 2011.

Ventas 2008 2010 2011
(en millones de euros) Total % Total % Total %
cargos mujeres cargos mujeres | cargos mujeres
<10 487 18,28 103 19,42 276 25,00
=210y <50 554 9,39 336 12,80 408 13,24
250y <500 1.577 13,25 1.096 12,32 1.268 12,85
= 500 1.326 8,97 882 9,18 990 11,41

El porcentaje de mujeres en cada uno de los cargos funcionales para las
agrupaciones de empresas por volumen de ventas se recoge en la tabla 7. Del
analisis de la informacion, y al igual que ocurria con el numero de trabajadores,
se puede resaltar que en las empresas con elevados volumenes de ventas la
proporcion de mujeres es baja, sin embargo es mas significativa en las
funciones de direccidn juridica y asesoria legal y en la direccion de marketing y
comunicacion. En las agrupaciones de empresas con menor volumen de
facturaciéon es en la direccion de recursos humanos donde se localizan los

mayores porcentajes de representaciéon femenina, situandose en niveles
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superiores al 50%. A pesar de estas apreciaciones, en general, no puede
afirmarse con rotundidad que se observe un comportamiento similar en la
participacion de mujeres en areas funcionales atendiendo al volumen de ventas
de las empresas. En todo caso, hay que mencionar que en muchas
segmentaciones el numero de cargos directivos es reducido lo que puede influir

considerablemente en la proporcién de mujeres que le corresponde.

GRAFICO 8. PROPORCION DE MUJERES EN CADA UNA DE LAS AGRUPACIONES DE
EMPRESAS REALIZADAS POR CIFRA DE VENTAS. ANOS 2008, 2009 Y 2011.
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Recapitulando las consideraciones derivadas de los analisis efectuados
de acuerdo a la perspectiva de la distribucion por género de puestos directivos,
se observa que el tamafo de la entidad puede resultar significativo para
explicar la desigualdad entre sexos en el reparto de cargos funcionales en las
empresas, de forma que, a mayor tamano de la empresa, menor
representacion femenina en dichos cargos. Asi, durante los ejercicios
analizados se produce una progresion continua de la presencia de mujeres

practicamente en todas las segmentaciones consideradas.
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5. CONCLUSIONES FINALES.

En los ultimos tiempos, un tema que ha suscitado un creciente interés en
el ambito de las organizaciones es la escasa presencia de mujeres en los
puestos de poder empresarial. La desproporcion persistente y generalizada que
se presenta en todos los entornos geograficos, no parece compatible con los
niveles de desarrollo y cotas de bienestar que las sociedades han alcanzado.
La posible falta de candidatas con perfiles adecuados para esos puestos no
deberia representar un obstaculo, ya que en las ultimas décadas se ha
producido una equiparacion entre géneros en los niveles educativos y una

masiva incorporacion femenina al mercado de trabajo.

Por ello la literatura académica ha tratado de identificar los factores que
pueden incidir en el acceso de las mujeres a puestos directivos en el ejercicio
de su carrera profesional. Entre las barreras externas que dificultan esa
progresion laboral femenina se pueden mencionar: los estereotipos de género y
la cultura organizacional vigentes en el mundo de los negocios, las menores
oportunidades de desarrollo de carrera en la organizacion, el sector de
actividad al que pertenece la empresa o los estilos de liderazgo asignados por
tradicion a los puestos de poder de decision. Por otro lado, también se utiliza
para explicar los niveles de desigualdad vertical la existencia de una serie de
barreras internas entre las que se encuentran: la doble carga que han de
soportar muchas mujeres por la ausencia de una politica laboral consolidada
que favorezca la conciliacién de la vida laboral y familiar o la formacién que

poseen que suele estar asociada a areas femeninas.

No obstante, en los ultimos afos han surgido una serie de
contribuciones que postulan la existencia de unos argumentos de negocio a
favor de las mujeres en las esferas de poder. Estos argumentos suponen que
la diversidad de género, ademas de ser un objeto socialmente deseable, podria
estar vinculada a un mayor rendimiento de la empresa; es decir, el éxito
financiero seria el resultado de aprovechar mejor todo el capital humano
disponible en la firma, que se derivaria de establecer unos procesos de

seleccion no excluyentes basados en el mérito.
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Una revision de los estudios difundidos a lo largo de estos ultimos afios
permite observar que en casi la totalidad de los contextos geograficos que han
alcanzado ciertos niveles de desarrollo se han producido avances en la
presencia femenina en los cargos directivos funcionales. No obstante, el ritmo
de incorporacion de las mujeres a estos puestos se revela insuficiente para que
en un corto periodo de tiempo se alcance la paridad. Por otro lado, también
puede percibirse que existen diferencias entre paises respecto a la
participacion femenina en los cargos de decision, lo cual parece responder a la
distinta configuracion a escala nacional de varios factores, a las diferencias en
el marco sociocultural en que se desenvuelven las empresas o a las tradiciones

imperantes en el gobierno corporativo de las empresas.

En cuanto a la desigualdad existente en los cargos directivos funcionales de
las empresas espanolas para el periodo 2008-2011, los resultados del estudio

empirico realizado ponen de relieve lo siguiente:

% La proporcion de mujeres en cargos directivos es baja; alcanza la
maxima representacion en el ultimo ejercicio con un 14,03% (en los afios
anteriores se sitia en torno al 13%). Solamente cerca de un 7% de
empresas alcanzan la paridad o tienen mayoria de mujeres en los

equipos directivos.

« En torno al 65% de las empresas de la muestra no cuenta con mujeres
en los puestos de direccion y menos del 2% no tienen presencia
masculina en sus equipos directivos, situacibn que permanece

practicamente invariable en todos los afios analizados.

+ La presencia femenina alcanza las mayores representaciones en tres
areas funcionales: direccion de marketing y comunicacion, direccion de
recursos humanos y direccion juridica y asesoria legal (con
participaciones superiores al 20% en todo el periodo considerado). Es
significativo que la mayor representacion de mujeres sea al frente de
areas que posiblemente puedan asociarse a estereotipos
convencionalmente vinculados a un supuesto “perfil directivo femenino”,
mas comunicativo, adverso al riesgo o implicado emocionalmente con la

gestion de las personas.
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En el lado opuesto de la balanza, hay ambitos todavia singularmente
reacios a la incorporacién de las mujeres, siendo destacable la reducida
presencia femenina en la presidencia o ejecutivo principal, esfera que se
presupone que concentrara gran parte del poder de decision, o en las

direcciones de produccion y comercial.

Las diferencias significativas en cuanto a la participacion femenina para
las distintas ramas de actividad sefalan al sector en el que se encuadra
la empresa como una de las variables que explican la desigualdad de
género en los puestos directivos. Hay que destacar el sector de la
educacion con mas de un 30% de mujeres en los puestos directivos, asi
como las actividades de servicios y el comercio y distribucion. La
representacion femenina es muy baja en los sectores de construccion,
energia, mineria, siderurgia y metalurgia, servicios financieros y
transportes. Como puede comprobarse, en aquellos ambitos
convencionalmente asociados a estereotipos masculinos hay una mayor

desigualdad de género en los puestos de direccion empresarial.

Las dimensiones de la empresa parece otra variable explicativa
relevante de la desigualdad. Las empresas con mayor numero de
trabajadores o elevados volumenes de facturacion cuentan con una

menor representacién femenina en los cargos directivos.

El estudio que se presenta tiene, entre otras, las siguientes limitaciones:

Como ya se ha comentado, la muestra de empresas utilizada en el
estudio se ha obtenido del directorio empresarial “Actualidad
Econdmica”, en el cual la mayoria de las entidades que vienen recogidas
son grandes empresas, quedando, por tanto, las PYMES excluidas del

estudio.

La consideracion de lo que son “puestos de direcciéon” es sumamente
elastica, en el sentido de que varia de una a otra organizacion, y resulta,
por tanto, subjetiva. La piramide organizativa y la cadena de mando
pueden ser muy verticales o muy reducidas, y normalmente estaran

asociadas a las dimensiones o complejidad de la organizacién, pero
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también se halla vinculada a la autonomia de decisidon empresarial que

preside su actuacion.

Por ultimo, al estar ubicadas mas del 80% de las empresas de la
muestra en dos comunidades autébnomas, no se han podido analizar las
posibles diferencias en la proporcion de mujeres en puestos directivos
por este ambito geografico.
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ANEXO |. TOTAL DE CARGOS Y PROPORCION DE MUJERES POR SECTORES DE ACTIVIDAD Y CARGO DIRECTIVO FUNCIONAL. ANOS 2008-2011

2008 2009 2010 2011

Sector de actividad Cargo directivo funcional Total . Total _ Total _ Total _

% mujeres % mujeres % mujeres % mujeres
cargos cargos cargos cargos

Alimentacion y bebidas  Presidencia/ejecutivo principal 114 2,63 62 1,61 68 1,47 61 1,64
Direccién comercial/ventas 53 11,32 37 5,41 26 3,85 40 2,50
Direccién de marketing/comunicacion 36 30,56 27 33,33 41 29,27 37 29,73
Direccién de produccion 58 5,17 21 4,76 14 14,29 34 5,88
Direccion de recursos humanos 18 27,78 16 18,75 18 22,22 19 26,32
Direccion financiera 44 18,18 25 8,00 30 O 27 7,41
Direccién juridica/asesoria legal 4 50,00 6 83,33 9 777& 10 70,00
Otros 123 8,94 31 12,90 34 882 38 10,53
Automocion y auxiliar Presidencia/ejecutivo principal 51 0 40 0 50 (E 42 0
Direccion comercial/ventas 69 5,80 86 8,14 68 735 78 8,97
Direccion de marketing/comunicacion 64 28,13 49 24,49 51 27,45§ 51 25,49
Direccion de produccién 20 10,00 10 10,00 8 0 20 0
Direccion de recursos humanos 18 22,22 13 15,38 15 2000 15 20,00
Direccion financiera 32 15,63 38 21,05 34 2353E 35 25,71
Direccién juridica/asesoria legal 6 33,33 2 50,00 2 50,0CE§ 4 25,00
Otros 38 2,63 37 2,70 27 370 32 3,13
Comercio y distribucion  Presidencia/ejecutivo principal 119 11,76 81 8,64 106 1604 93 10,75
Direccion comercial/ventas 67 11,94 84 25,00 58 1724= 66 19,70
Direccién de marketing/comunicacion 56 26,79 44 29,55 41 41,46 64 31,25
Direccién de produccion 39 12,82 37 5,41 18 11,11 41 12,20
Direccion de recursos humanos 31 22,58 27 37,04 32 31 25 30 50,00
Direccion financiera 70 5,71 48 4,17 39 G 37 13,51
Direccion juridica/asesoria legal 2 100 3 66,67 2 100 3 33,33
Otros 109 13,76 49 14,29 48 6,25 71 9,86
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Construccion, inmobiliaria Presidencia/ejecutivo principal 80 2,50 58 345 56 BST 69 1,45
y auxiliar Direccion comercial/ventas 10 10,00 25 OOO 11 O 25 0
Direccion de marketing/comunicacion 21 23,81 16 2500 25 16,0(}i 17 29,41
Direccion de produccién 36 8,33 26 3,85 19 0 28 3,57
Direccion de recursos humanos 18 33,33 16 12,50 10 100(} 14 14,29
Direccion financiera 27 11,11 26 15,38 16 625 24 8,33
Direccioén juridica/asesoria legal 6 0 7 0 5 0 11 9,09
Otros 101 1,98 79 5,06 51 OE 56 7,14
Educacion Presidencia/ejecutivo principal 18 11,11 9 0 44 2273 14 14,29
Direccién comercial/ventas 2 0 3 66,67 1 OE 3 66,67
Direccién de marketing/comunicacion 4 25,00 1 100,00 6 66,67 3 33,33
Direccion de recursos humanos 2 50,00 2 50,00 4 50,00 1 0
Direccion financiera 2 100 3 66,67 2 (E 1 0
Direccion juridica/asesoria legal 1 100 1 100,00 1 100 3 66,67
Otros 29 20,47 46 28,26 1 10(} 53 30,19
Energia Presidencia/ejecutivo principal 62 1,61 58 1,72 55 545 62 1,61
Direccion comercial/ventas 23 0 32 6,25 81 271& 37 2,70
Direccién de marketing/comunicacion 32 6,25 15 13,33 25 400 32 15,63
Direccion de produccién 46 6,52 42 4,76 29 13,79 65 7,69
Direccién de recursos humanos 26 11,54 17 17,65 46 4,35 22 22,73
Direccion financiera 55 9,09 32 9,38 30 2333 37 16,22
Direccién juridica/asesoria legal 9 0 8 25,00 61 820E 9 11,11
Otros 48 6,25 61 6,56 6 0 52 3,85
Entretenimiento Presidencia/ejecutivo principal 41 14,63 49 816 16 (F 33 3,03
Direccion comercial/ventas 13 7,69 23 870 328 732 7 14,29
Direccién de marketing/comunicacion 16 12,50 21 19,05 5 0 9 55,56
Direccion de produccion 11 18,18 28 10,71 6 50,00 5 0,00
Direccion de recursos humanos 10 0 9 11,1 1 1 0 4 75,00
Direccion financiera 29 3,45 24 8,33 6 50,00 12 16,67
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Otros 2 0 62 16,13 6 16,67 19 5,26
Hosteleria y turismo Presidencia/ejecutivo principal 158 6,33 129 2,33 46 1304 53 7,55
Direccion comercial/ventas 174 9,20 84 10,71 56 1607 28 10,71
Direccién de marketing/comunicacion 96 10,42 40 25,00 24 417 34 38,24
Direccion de produccion 62 27,42 85 7,06 19 31 5& 33 6,06
Direccion de recursos humanos 100 9,00 36 22,22 12 16GT 16 31,25
Direccion financiera 53 22,64 55 9,09 13 3077 24 4,17
Direccion juridica/asesoria legal 104 16,35 11 27,27 42 47& 4 50,00
Otros 10 30,00 108 9,26 1 0 47 14,89
Industria Presidencia/ejecutivo principal 155 2258 76 921 97 7225 134 2,24
Direccién comercial/ventas 746 11,39 30 16,67 203 11,82 59 16,95
Direccién de marketing/comunicacion 31 9,68 33 15,15 48 14,58 53 20,75
Direccién de produccion 80 23,75 14 7,14 48 25,00 74 10,81
Direccion de recursos humanos 26 15,38 11 45,45 73 9,59 42 21,43
Direccion financiera 19 26,32 26 15,38 41 26,83 47 8,51
Direccion juridica/asesoria legal 61 14,75 4 50,00 70 11,43 17 23,53
Otros 9 11,11 110 14,55 11 18,18 91 15,38
Informacién y Presidencia/ejecutivo principal 42 14,29 60 6,67 61 11,48 85 5,88
comunicacion Direccion comercial/ventas 475 17,26 52 11,54 534 11,80 14 7,14
Direccion de marketing/comunicacion 42 714 45 22,22 19 15,79 55 21,82
Direccion de produccion 70 27,14 25 8,00 32 21,88 17 5,88
Direccion de recursos humanos 29 10,34 12 33,33 6 16,67 10 40,00
Direccion financiera 11 45,45 23 34,78 13 23,08 18 11,11
Direccién juridica/asesoria legal 65 23,08 1 100,00 21 14,29 6 0
Otros 2 50,00 47 12,77 5 0 71 15,49
Informatica y nuevas Presidencia/ejecutivo principal 44 0 28 0 57 8,77 60 10,00
tecnologias Direccion comercial/ventas 337 1721 13 1538 227 12,3&: 39 20,51
Direccién de marketing/comunicacion | 24 8,33 3 33,33 30 6,67 50 38,00
Direccién de produccion 9 0 11 9,09 28 28,57 21 9,52
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Direccién de recursos humanos 32 3,13 4 0,00 11 9,09 12 33,33
Direccion financiera 8 12,50 12 16,67 6 33,33 23 8,70
Direccion juridica/asesoria legal 32 15,63 1 0,00 21 952 3 33,33
Otros 35 2,86 22 0,00 31 96& 46 6,52
Mineria, siderurgia Presidencia/ejecutivo principal 37 2,70 19 5,26 25 (E 23 0
y metalurgia Direccién comercial/ventas 10 0 8 25,00 6 1667‘ 7 28,57
Direccion de marketing/comunicacion 13 38,46 3 33,33 5 2000 6 16,67
Direccion de produccion 6 16,67 5 20,00 4 G 8 0
Direccién de recursos humanos 5 60,00 5 40,00 10 10,00 7 0
Direccion financiera 16 12,50 9 11,11 11 2727 9 22,22
Direccion juridica/asesoria legal 1 0 1 0,00 1 G 2 50,00
Otros 33 12,12 15 0,00 24 OE 21 0
Servicios Presidencia/ejecutivo principal 255 11,37 163 10,43 190 136& 221 14,93
Direccion comercial/ventas 80 23,75 169 26,63 88 1705 103 18,45
Direccién de marketing/comunicacion 171 31,58 100 19,00 158 2405 181 24,86
Direccién de produccion 77 22,08 83 20,48 46 17,39 106 19,81
Direccién de recursos humanos 39 48,72 37 40,54 43 30,23 44 31,82
Direccion financiera 142 21,13 81 16,05 106 1887 97 19,59
Direccion juridica/asesoria legal 11 9,09 25 12,00 17 58& 36 13,89
Otros 408 16,91 284 15,14 265 1396 414 18,60
Servicios financieros Presidencia/ejecutivo principal 308 5,52 205 390 208 721 219 5,02
Direccion comercial/ventas 56 16,07 114 11,40 52 15,38 70 17,14
Direccién de marketing/comunicacion 45 33,33 38 23,68 50 28,00 47 12,77
Direccién de produccion 39 7,69 55 10,91 33 6,06 56 5,36
Direccion de recursos humanos 20 40,00 20 2500 35 2571 24 29,17
Direccion financiera 148 10,14 113 796 153 98(} 120 16,67
Direccion juridica/asesoria legal 10 30,00 22 2727 9 5556 16 31,25
Otros 216 5,09 282 10,28 227 8,81 243 5,76
Transportes Presidencia/ejecutivo principal 75 1,33 59 3,39 79 2,53 61 3,28
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Direccion comercial/ventas

Direccion de marketing/comunicacion

Direccion de produccién
Direccién de recursos humanos
Direccioén financiera

Direccién juridica/asesoria legal
Otros

34
27
31
16
41

38

5,88

22,22

12,90
25,00
12,20

7,89

56
20
49
19
26

45

7,14

15,00

6,12
5,26
23,08

50,00

6,67

34
35
40
26
40

33

8,82
11,43
2,50
11,54
17,50
66,67
9,09

33
41
43
16
22

50

12,12
17,07

4,65
12,50
18,18
33,33

8,00
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