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Prefacio

Durantelos dltimos cincoafios, la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) ha venido abogando por una mayor
representacion de las mujeres en puestos de toma de decisiones. Nuestro primer informe mundial La mujer
en la gestion empresarial: cobrando impulso fue publicado en 2015, y hemos colaborado desde entonces de
manera constante con las organizaciones empresariales y de empleadores a escala mundial para promover
las ventajas inherentes a la igualdad de género en las empresas, proporcionar informacién y datos sobre la
evolucidn de la situacion de las mujeres en la gestion empresarial y en los consejos de administracion de las
empresas, y exponer los ejemplos de buenas préacticas de las empresas y las organizaciones de empleadores
sobre las medidas y estrategias adoptadas para cambiar la situacién actual.

Sabemos que mejorar la diversidad de género en el lugar de trabajo no sélo beneficia a las mujeres. Existen
indicios crecientes de que es muy positivo para las sociedades, las economias y las propias empresas. Resulta
alentador observar los esfuerzos considerables de las organizaciones empresariales y de empleadores de recoger
los beneficios de contar con mujeres en puestos de mando en todos los paises y en todas las regiones. No obstante,
estos progresos hansido desigualesy, enalgunos casos, el ritmo de cambio novaalapar que los resultados positivos
alcanzados. El éxito de estos esfuerzos es crucial para facilitar que las empresas se aseguren la presencia de
mujeres y hombres con talento que aprovechen las nuevas oportunidades de crecimiento y propongan soluciones
empresariales a medida que se abren paso en un contexto de transformacién de la naturaleza del trabajo.

En 2019, presentamos nuestro segundo informe mundial: Las mujeres en la gestion empresarial: argumentos
para un cambio. Este nuevo informe, que hemos realizado conjuntamente con las organizaciones empresariales
y de empleadores en casi 13 000 empresas de muchas regiones del mundo, ofrece nuevas perspectivas sobre el
modo en que la diversidad de género en los puestos de direccion de las empresas puede mejorar el rendimiento
organizativo de estas. Estas perspectivas abarcan, entre otros factores, las numerosas dimensiones de las politicas
de una organizacion, una fuerza de trabajo en la que predomine el equilibrio de género y una cultura inclusiva
de género, y cémo éstas pueden incidir en que haya mas mujeres ocupando puestos de toma de decisiones.
En resumen, en el presente informe se exploran los argumentos en favor de la tesis de una mayor diversidad de
género en el lugar de trabajo y también en la representacion de las mujeres en los puestos directivos y en los
consejos de administracion de las empresas, y se evalla el éxito cosechado por diversas iniciativas de inclusion.

Los argumentos en favor de la diversidad de género han sido cuantificados y medidos en numerosos estudios.
Nuestra propia investigacion refuerza y amplia estas pruebas a escala mundial: todas las empresas saldran
beneficiadas de un incremento de su rentabilidad y productividad; de la potenciacién de su capacidad de
atraer y retener el talento; de una mayor creatividad, innovacion y apertura; de la mejora de su reputacion y de
su capacidad de evaluar mejor el interés y la demanda del consumidor. Los beneficios no son insignificantes:
casi tres de cada cuatro empresas encuestadas que mencionaron una mejora de sus resultados sefialaron un
aumento de sus beneficios de entre un 5y un 20 %.

Teniendo en cuenta este dato y la naturaleza cambiante del trabajo, asi como la escasez actual y futura de las
competencias profesionales, a las empresas no les queda mas remedio que tomar la decision estratégica de
fomentar que sus organizaciones sean un lugar de trabajo donde las mujeres y los hombres con talento quieran
permanecer y crear las condiciones propicias para lograr el éxito.

No hay duda de que la reserva de talento femenino estd aumentando en todo el mundo, que el nimero de
mujeres que cursan estudios superiores esta superando al de hombres, y que hay mas mujeres que nunca en
disciplinas como ciencias, tecnologia, ingenieria y matematicas. No obstante, casi la mitad de las empresas que
hemos estudiado consideraron que mantener a las mujeres competentes en estas areas suponia un problema
para su negocio. Ademas, nuestra investigacion muestra que cuanto mas alto sea el nivel del puesto en una



empresa, menos probabilidades hay de que sea una mujer quien lo ocupe, un fenémeno conocido como «la
fuga de mujeres en el escalafén corporativo». Por otra parte, otra cuestion de importancia que se destaca en
nuestra investigacién es el denominado fenémeno de «las paredes de cristal», o de la segregacién profesional
dentro de las funciones directivas de una empresa. En este caso, la concentracidon de mujeres en puestos
directivos de nivel intermedio y superior suele darse en determinadas areas funcionales de la empresa: recursos
humanos, finanzas y administracion, y marketing y ventas. En contraposicién, los hombres predominan mas en
areas como operaciones, investigacion y desarrollo y contabilidad, que se consideran mas estratégicas para las
empresas y que, a menudo, pueden suponer un trampolin hacia puestos de mayor rango.

Enlo que se refiere a los consejos de administracidn, los estudios sugieren que las empresas necesitan alcanzar
una masa critica del 30 % para que la diversidad de género dé sus frutos. Nuestra investigacion muestra que
un tercio de las empresas encuestadas se rigen por un consejo de administracion que se ha constituido a partir
de esta masa critica. Esto significa que la mayoria de los consejos de administracion de las empresas ganarian
si adaptaran sus planteamientos con miras a generar liderazgos inclusivos.

Asi pues, ;de qué modo pueden aprovechar las empresas la diversidad de género para mejorar sus resultados
comerciales, crear equipos con un alto nivel de desempefio y adoptar medidas efectivas que reduzcan la brecha
entre las aspiraciones y la realidad?

En general, las empresas deben garantizar proactivamente la igualdad de oportunidades para todos los
miembros del personal, de forma que no se genere una divergencia desde el principio en sus trayectorias
profesionales y exista una promocidn saludable de las mujeres en el escalafén corporativo hasta la ctpula.

Hay que destacar que la practica de la diversidad de género va mas alla de armonizar adecuadamente las politicas
de recursos humanos. Consiste también en crear una cultura inclusiva y respetuosa, donde no predomine un dnico
género y que traslade la diversidad de modos de pensar que mujeres y hombres aportan en las negociaciones.
Si bien es cierto que las culturas que imperan en el lugar de trabajo estan a menudo influidas por convenciones
sociales mas amplias, las empresas y las organizaciones de empleadores pueden desempefiar un papel decisivo en
desprenderse de los prejuicios sexistas y poner en tela de juicio las tradiciones. A fin de cuentas, las empresas tienen
la capacidad de influir y modelar directamente un lugar de trabajo de forma que tenga en cuenta la perspectiva de
género para todos y a todos los niveles, y al mismo tiempo aprovechar las ventajas que se derivan de ello.

A medida que trabajamos para alcanzar los Objetivos del Desarrollo Sostenible, especialmente el Objetivo
5 sobre la promocidn de la igualdad de género y el empoderamiento de las mujeres, invitamos a todas las
empresas y sus respectivas organizaciones, a los gobiernos y a todos los interlocutores sociales a que adopten
un planteamiento proactivo y ponderado en pos de la consecucion de este objetivo. Tenemos la esperanza de
que las conclusiones de nuestro informe ayudaran a las empresas y a las organizaciones de empleadores de
todo el mundo a hacer de la diversidad de género un eje de su programa empresarial estratégico.

Deborah France-Massin

DA e Mos_

Directora
Oficina de Actividades para los Empleadores
Oficina Internacional del Trabajo
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Resumen ejecutivo

En conjunto, el porcentaje de la participacion de las mujeres en la fuerza de trabajo mundial ha crecido desde
1991, aunque presenta diferencias entre las regiones y dentro de cada una de ellas. En Oriente Medio y Africa
del Norte el crecimiento ha sido lento e irregular, con tasas de participacion muy inferiores a las de otras
regiones. En América Latinay el Caribe, el porcentaje de mujeres en la fuerza de trabajo aumenta a buen ritmo.
No obstante, en Asia y el Pacifico los porcentajes han disminuido.

En el presente estudio se constata que la proporcion de mujeres en cargos directivos esta creciendo considerable-
mente en todo el mundo. Desde 2002, se observa una tendencia constante a que sean cada vez mas las mujeres
quienes ocupen rapidamente los puestos vacantes a este nivel, en particular en Asia y el Pacifico, América Latina
y Asia Central. No obstante, el aumento ha sido considerablemente menor en algunas regiones, como Africa
y Oriente Medio. Estos avances tienen que conducir a un cambio ain mayor en la composicién de género del
personal directivo superior y en los puestos que entrafian toma de decisiones en las empresas. Segun nuestro
estudio mundial, de las casi 13 000 empresas encuestadas de 70 paises, practicamente la mitad de ellas comu-
nicaron que las mujeres ocupaban menos del 30 % de los puestos del personal directivo de nivel basico. Con estas
cifras, no podemos sorprendernos de que, en el 60 % de las empresas, menos del 30 % de los puestos directivos y
de los ejecutivos de alto nivel sean mujeres. Se considera que hay equilibro de género, tanto en la fuerza de trabajo
en general como entre los directivos de nivel superior, cuando la relacién entre ambos géneros es del 40/60.

En nuestro informe se concluye que la diversidad de género constituye una estrategia comercial acertada y
que reviste una gran importancia porque la falta de esta diversidad puede constituir un obstaculo para mejorar
el rendimiento comercial. La mayoria de las empresas del mundo, con independencia de sus dimensiones,
declaran que la diversidad de género contribuye a mejorar sus resultados comerciales. De las empresas
encuestadas que asi lo han comunicado, mas del 60 % afirman que aumenta su rentabilidad y productividad.
La igualdad de género significa también una gestion econémica adecuada. Se ha demostrado que el aumento
de la participacion de las mujeres en la fuerza de trabajo impulsa el producto interior bruto de los paises.

Aplicando un modelo probabilistico a los datos recopilados, nuestro estudio ha cuantificado en qué medida
una empresa puede mejorar sus resultados comerciales con una cultura y una politica inclusivas. Nuestras
conclusiones indican que las empresas con politicas de igualdad de oportunidades en el empleo y culturas
inclusivas de género tienen mayor probabilidad de aumentar sus beneficios y su productividad (mas del 60 %)
y de mejorar su reputacion, atraer y retener el talento con mayor facilidad y lograr cotas de mayor creatividad
e innovacion (casi el 60 %).

El 74 % de las empresas encuestadas que hacen un seguimiento de las repercusiones de la diversidad de
género en los puestos directivos comunican que han visto incrementar sus beneficios entre un 5 % y un 20 %.
Nuestros calculos indican que la probabilidad de que las empresas que practican una cultura inclusiva de
género mejoren su rendimiento comercial es superior en un 9 %. Estas cifras son significativas, considerando
las medidas que llegan a adoptar las empresas para sacar un simple 2 % o 3 % de margen de beneficio. Las
empresas que presentan estos resultados consideran que la diversidad de género forma parte de una amplia
dindmica de practicas empresariales innovadoras y sostenibles, que contribuyen también a dichas mejoras.
Son empresas centradas en el futuro y en cémo prosperar en un entorno empresarial globalizado y cambiante.

Los beneficios empresariales derivados del equilibrio de género crecen cuando empieza a florecer una cultura
inclusiva. Una cultura inclusiva con perspectiva de género requiere una masa critica de al menos un 30 % de
mujeres en puestos directivos, entre el personal directivo de nivel superior y en los consejos de administracion.
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Las ventajas para las empresas pueden ser espectaculares cuando se da el equilibro de género en la compo-
sicion de los consejos de administracion. Una junta directiva integrada por pocas mujeres o ninguna es mas
propensa a una cultura machista y reduce enormemente las posibilidades de lograr el equilibrio de género en
la empresa. Cuando la composicién de los consejos de administracion de las empresas esta equilibrada entre
hombres y mujeres, se logran efectos éptimos en la mejora de los resultados comerciales.

Por desgracia, la mayor parte de las empresas no alcanzan este grado de diversidad de género y cabe pregun-
tarse por qué.

Hay dos factores que contribuyen en no poca medida a esta insuficiencia. El primero es el fendmeno de la
«fuga de talento femenino en el escalafén corporativo» («leaky pipeline»), que explica que la representacion
femenina disminuya a medida que se asciende en el escalafén corporativo, dando lugar a la perpetuacion de
la dominacién masculina a nivel directivo y en los consejos de administracion. Méas del 78 % de las empresas
encuestadas afirmaron que el puesto de director general lo ocupa un hombre. A medida que crece el tamafio de
la empresa, desciende la proporcién de mujeres en dicho puesto, pasando del 26 % en las pequefias empresas
al 20 % en las empresas medianas, y tan sélo al 16 % en las grandes empresas.

Al igual que ocurre con la «fuga de talento femenino» en las empresas, las «paredes de cristal» son también un
obstaculo para la diversidad de género. Muchos puestos directivos son objeto de segregacion por género, de forma
que se encuentran mas mujeres en puestos directivos en areas funcionales de apoyo, como recursos humanos,
finanzas y administracion, mientras que son en su mayoria hombres quienes ocupan funciones que se consi-
deran mas estratégicas, por ejemplo, en la investigacion y el desarrollo, las operaciones y la contabilidad, que por
lo general conducen directamente a la direccidn general y al consejo de administracién. En consecuencia, hay
menos de un tercio de las empresas encuestadas que han alcanzado la masa critica del 30 % de mujeres sentadas
en los consejos de administracion, y en el 13 % dichos consejos estan compuestos exclusivamente por hombres.

Como hemos afirmado mas arriba, la falta de equilibrio de género puede ser una traba para que una empresa
optimice su rendimiento comercial. Un analisis de regresion concluye que la probabilidad de que las empresas
con una distribucién equilibrada de género en sus consejos de administracion logren mejores resultados
comerciales es un 20 % mayor. Cuando es una mujer quien preside el consejo de administracion, los resultados
comerciales de la empresa también lo reflejan favorablemente.

Hay métodos probados y comprobados para evitar las citadas fugas de talento femenino al ascender en el esca-
lafén corporativo y para demoler las paredes de cristal. Hay que empezar por una fuerza de trabajo equilibrada
en términos de género (40-60 % de ambos sexos). Hay un vinculo directo entre el hecho de que una mujer ocupe
el puesto de director general y una mayor diversidad de género en los puestos directivos de nivel intermedio, supe-
rior y en los altos cargos de una empresa, o que hace pensar que la presencia de una mujer a la cabeza de una
empresa incentiva la diversidad de género. Un consejo de administracidon dominado o compuesto exclusivamente
por hombres tiene menos probabilidades de propiciar el equilibrio entre hombres y mujeres en los puestos direc-
tivos de nivel intermedio, mientras que en las empresas con consejos de administracion presididos por mujeres
hay mas probabilidades de que haya un equilibrio de género entre el personal directivo de nivel intermedio.

Las politicas inclusivas de género y su aplicacion son importantes para lograr el equilibro de género en todos los
niveles. Casi el 75 % de las empresas encuestadas aplican politicas de igualdad de oportunidades o de diver-
sidad e inclusion, pero es preciso adoptar mas medidas destinadas a este fin para que las mujeres adquieran
la experiencia que les permita ascender hasta areas estratégicas de la empresa. Hay que cerrar la brecha de
género salarial. Si bien es cierto que esta brecha se ha reducido en algunos paises, sigue siendo considerable
en general. Segun las estimaciones ponderadas de la OIT a nivel mundial, en 2018, la brecha salarial de género
a escala mundial se sitla en un 22 %, si se tienen en cuenta los salarios medios mensuales.
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El presente estudio muestra que las culturas de empresa que exigen principalmente disponibilidad «en todo
momento y lugar» repercuten injustamente en las mujeres, ya que son ellas quienes generalmente asumen mas
responsabilidades relacionadas con el hogar y la familia. Vale la pena aplicar politicas que lleven a una inclusién
y un equilibrio entre la vida profesional y la vida privada mayores tanto para los hombres como para las mujeres,
como un horario de trabajo flexible y licencias de paternidad. Algunas empresas ya estan introduciendo los
sistemas y la tecnologia que permiten registrar el rendimiento o la productividad del trabajador a la par que
instauran modalidades de trabajo flexible. Este modelo podria ser tan o incluso mas efectivo y sostenible que el
planteamiento de exigir a los trabajadores una disponibilidad absoluta.

Hay argumentos convincentes en favor de la diversidad de género, en particular, para promover el aumento del
porcentaje de mujeres en los puestos directivos y en el escalafén corporativo que lleva a esos puestos. Todas
las empresas inteligentes que pretendan tener éxito en la economia global de hoy y de mafiana, tendran que
hacer de la diversidad de género un elemento fundamental de su estrategia empresarial.
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Introduccion

En la actualidad, el ambito empresarial atraviesa un periodo de
vertiginosas transformaciones. Las tecnologias nuevas y emergentes,
los mercados en crecimiento, la ampliacion de la base mundial de
consumidores y una mayor competencia para reclutar a las personas
con mastalento han llevado a muchas empresas atener que examinar
sus estrategias y prioridades empresariales.

Si a la hora de afrontar tendencias socioecondmicas complejas que se suman a otros desafios, las empresas
cuentan con plantillas que disponen de las capacidades y el talento iddneos, con independencia de su género
o formacidn, podran manejarse mejor dentro de cualquier conmocién econdmica. Ahora mas que nunca, las
empresas tienen que abrazar la diversidad de género como parte de su estrategia de gestion del talento.

Al analizar casi 13.000 empresas de 70 paises y cinco regiones, descubrimos que la diversidad de género
es necesaria para un rendimiento comercial competitivo y puede impulsar resultados comerciales positivos,
pero crea también incentivos mas generales para la igualdad de género dentro de las empresas. En concreto,
nuestra investigacion muestra que cuando hay diversidad en los puestos directivos de maximo nivel y en las
juntas directivas, las mujeres acceden mas facilmente a los cuadros directivos medios o superiores, se reduce
la segregacion laboral en razén de género y se crea un entorno de trabajo mas inclusivo en general.

Nuestro informe viene a sumarse al cada vez mayor volumen de datos empiricos que demuestran que muchas
empresas estan involucradas activamente en iniciativas para aumentar el nimero de mujeres en su reserva de
talentos para que ocupen puestos de nivel directivo y en los consejos de administracion. Pero muestra también
que estos esfuerzos por si solos son insuficientes.

La investigacidn y la estadistica confirman, en general, que el progreso hacia la diversidad de género en deter-
minados niveles directivos es muy lento y varia de unas regiones a otras. Las empresas aun no han traducido
sus politicas en acciones concretas.

Con el fin de situar los resultados de la encuesta en un contexto socioeconémico mas amplio, en la presente
introduccién exponemos, en primer lugar, el panorama de los mercados de trabajo a escala mundial y, a conti-
nuacion, nuestra metodologia de encuesta y un resumen de las caracteristicas de la empresa.

Tasas de participacion en la fuerza de trabajo

En los Ultimos treinta afios, se ha reducido la brecha de género en la participacion en la fuerza de trabajo!. No
obstante, en casi todos los paises del mundo, son los hombres y no las mujeres quienes tienen mas probabi-
lidades de participar en el mercado de trabajo. Segun la OIT, en 2018, la tasa media de participacion global
de las mujeres en el empleo se mantuvo en un 48,5 % mientras que la de los hombres alcanzé el 75 %. Esto
representa 26,5 puntos porcentuales de brecha de género en la participacién de ambos sexos en la fuerza de
trabajo (OIT, 2018a).

! Latasa de participacion de la fuerza de trabajo es una medida del porcentaje de la poblacién en edad de trabajar de un pais que
participa activamente en el mercado de trabajo, ya sea porque trabaja o porque busca empleo.



Las mujeres en la gestién empresarial

Hay varias tendencias dominantes que sobresalen al examinar el promedio de participacion de las mujeres en
la fuerza de trabajo en el periodo que va de 1991 a 2018 (véase el gréafico 1), asi como la evolucidn en su tasa
de participacion desde 1991 como afio de referencia (véase anexo I, grafico Al). En primer lugar, América del
Norte destaca con la tasa media mas elevada. Si nos fijamos en la tendencia a lo largo del tiempo, vemos que la
regidn ha experimentado un auge constante en la década de 1990, un estancamiento durante la mayor parte
de la década de 2000 y un descenso entre 2008 y 2014 como consecuencia de la crisis econémica, seguido
de una leve recuperacion a partir de 2015. Con todo, el crecimiento de la tasa de participacion de la mujer en
la fuerza de trabajo en Norteamérica no ha vuelto a alcanzar los niveles de antes de la crisis.

En contraposicién, Oriente Medio y Africa del Norte tienen la menor tasa de participacién de las mujeres en la

fuerza de trabajo a pesar de una tendencia moderada al alza en los Ultimos afios, con un aumento del 17,2 %
al 19,7 % en 2018.

Mientras tanto, la media de la tasa de participacién de la mujer en América Latina y el Caribe ha crecido a
un ritmo mas acelerado, superando incluso a la de Europa y Asia Central a principios de la década de 2000.

Tanto es asi que experimentd un aumento de 9,6 puntos porcentuales entre 1991 y 2018 (pasando del 42,1
al 51,7 %).

La tasa promedio de participacion femenina en Asia y el Pacifico se ha reducido de forma considerable y cons-
tante durante las casi Ultimas tres décadas en 7,6 puntos porcentuales (pasando de 52,9 % en 1991 a 45,3 %
en 2018). En Africa, la tasa media aumenté marginalmente durante la década de 1990, poniendo de manifiesto

el escaso progreso en materia de participaciéon de la mujer en el mercado de trabajo?. No obstante, a partir de
2010 se observa una leve tendencia al alza.

En contraposicion, la tasa de participacion de los hombres ha menguado a lo largo de las ultimas tres décadas
en todas las regiones. En Oriente Medio y Norte de Africa, la participacién de los hombres en la fuerza de trabajo
remontd ligeramente en el periodo 2008-2013 para volver a descender posteriormente.

Gréafico 1. Participacion en la fuerza de trabajo por region, 1991-2018, A) mujeres y B) hombres
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Nota: Estimaciones modeladas segun la OIT, noviembre de 2018.
Fuente: ILOSTAT.

2 Lasubida marginal en la participacién de las mujeres africanas en la fuerza de trabajo puede explicarse por los efectos de la evolucién

demogréfica.



Argumentos para un cambio

Tasas de crecimiento del empleo

A fin de tener en cuenta el crecimiento de la poblacion, examinamos la relacién empleo-poblacion®. Este indi-
cador nos informa de la capacidad de una determinada economia para crear empleo.

Si nos fijamos en las diversas tendencias de todas las regiones, observamos que en América Latina y el Caribe
hay unatendencia al alza del porcentaje de mujeres empleadas con respecto a la poblacién en edad de trabajar,
que aumentd del 38,8 % en 1991 al 46,7 % en 2018 (véase el grafico 2). Esto confirma que el incremento de
la tasa de participacion de la mujer en la fuerza de trabajo a lo largo del mismo periodo se debe a la creacidén
de empleo. En contraposicién, en Asia y el Pacifico, la tasa de empleo por poblacidn sigue una tendencia a la
baja, o que sugiere que un porcentaje de la poblacién femenina no participa directamente en las actividades
orientadas al mercado de trabajo bien porque no tiene empleo, bien porque no forma parte de la fuerza de
trabajo debido a un aumento de la tasa de matriculacién en la educacién secundaria (Dasgupta y Verick, 2016).

Al observar las tendencias en grupos de paises por nivel de ingresos, aparecen dos corrientes contrapuestas.
Por un lado, en los paises con nivel de ingreso alto y medio-alto se aprecia un descenso abrupto del porcentaje
de mujeres con empleo en relacion a la poblacion en edad de trabajar, mientras que el empleo de los hombres
en estos paises ha descendido desde 1991 (véase anexo Il, grafico A3). Por otra parte, resulta interesante que,
entre 2001 y 2005, en las economias con nivel de ingreso bajo la tasa de empleo de las mujeres cayé conside-
rablemente, mientras que sucedid lo contrario en el caso de la tasa de empleo de los hombres. Estas tendencias
sugieren que los paises con niveles de ingresos bajos y medios bajos requieren un entorno empresarial propicio
que favorezca la creacién de empleo para las mujeres.

Grafico 2. Tasa de empleo por region, 1991-2018, A) mujeres y B) hombres

Seccion A. Mujeres Seccion B. Hombres
60

801

50 1
2L 2 751 —\\/__\__\
S 404 T
= =
S S0 S———
2 30 £ \\—\_/_%

o
=3
1
=2}
3}
1

10 60

— T 77— T T T — T T T T T
o N < O e} o N < O <)

S & o & & 5 o & & 32 Y T 9 Qq 2 ST T L& ¥ 8 93 3 8 B oo g 9y
o 0O o 0o o O o o o o o o o o o o O O O O O O O O O O O O O o
— — — — — N N N N N N N N N N — — — — — N N (V) (8] N N N N N N
m Africa m Asiay el Pacifico m Africa = Asiay el Pacifico

m Europay Asia Central == América Latinay el Caribe mm Europay Asia Central mm América Latinay el Caribe
m Oriente Medio y Africa del Norte Ameérica del Norte m Oriente Medio y Africa del Norte América del Norte

Nota: Estimaciones modeladas segtin la OIT, noviembre de 2018.
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3 La relacién empleo-poblacién se define como la proporcién entre el nimero de personas con empleo en un pafs y la poblacién total

en edad de trabajar. Una proporcién alta significa que, en un determinado pais, hay un porcentaje elevado de la poblacién que tiene
empleo.
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Tasas de desempleo

El auge del empleo femenino es la reduccidn gradual de la tasa de desempleo femenino en todas las regiones
entre 1991 y 2018 (véase el grafico 3). Durante la década de 1990, la tasa de desempleo femenino habia
emprendido una ligera tendencia a la baja en algunas regiones, pero el descenso mas acentuado tuvo lugar
en América del Norte. No obstante, a lo largo de las uUltimas tres décadas, pese a que los paises de Asia y el
Pacifico tienen la tasa de desempleo mas baja para mujeres y hombres de todas las regiones, se aprecia una

tendencia constante al alza (véase el grafico Ab del anexo Il para la evolucién en la tasa de desempleo a partir
de 1991 como afio de referencia).

La crisis financiera mundial de 2008-2009 provocé una dréstica pérdida de puestos de trabajo para mujeres
y hombres en todas las regiones. Sin embargo, en América del Norte, la recuperacién posterior fue conside-
rable, y hoy las cifras de desempleo se sitan en minimos histdricos. Ademas, Europa y Asia Central han visto
descender la tasa de desempleo después de la crisis. En contraste, los niveles de desempleo para las mujeres
siguen siendo més elevados ahora que antes de la crisis en América Latina y el Caribe, en Africay en los paises
de ingresos medianos bajos y de ingresos medianos altos (véase Anexo Il, grafico A6, para la evolucion en la
tasa de desempleo por grupos de paises clasificados seglin sus ingresos).

Gréfico 3. Tasa de desempleo por regién, 1991-2018, A) mujeres y B) hombres

Seccion A. Mujeres Seccion B. Hombres

20 124
184
16 104
@ 14 2 )
2 12 T 8y o~ F\/\\ -
Q ()
oS S 4
€ 4l m—\& a _/
6 4
44
24 24
F § I g S8 8 &8 2 o 29 q S & 3 88 88 3882 o2
[} [} [} [} [} o o o o o o o o o o [&)] [&)] ()] ()] ()] o o o o o o o o o o
— — — — — N N N N (qV) (qV) (qV) (qV) (qV) N — — — — — N [aV) [aV) N [aV) [aV) [eV} N N N
m Africa Asiay el Pacifico m Africa Asiay el Pacifico
mm Europay Asia Central mm América Latinay el Caribe mm Europay Asia Central mm América Latinay el Caribe
= Oriente Medio y Africa del Norte América del Norte = Oriente Medio y Africa del Norte América del Norte

Nota: Estimaciones modeladas seglin la OIT, noviembre de 2018. El d&rea sombreada en color rosa representa la crisis financiera mundial de

2008-2009. Véase el grafico A4 del anexo Il para la tasa media mundial de desempleo entre 1991 y 2018.
Fuente: ILOSTAT.

Proporcion de mujeres en puestos directivos

Entre 1991 y 2018, tal como aparece en el grafico 4, América del Norte podia presumir de tener uno de los
porcentajes mas elevados de mujeres en puestos directivos (con un 36,2 % de media durante casi tres dece-
nios), seguida de cerca por América Latinay el Caribe (34,1 % de media). Las tasas més elevadas de los hombres

en puestos directivos para este periodo se registraron en Oriente Medio y Africa del Norte (89,9 %), seguidas de
Africa (80,3 %) y Asia y el Pacifico (80,1 %).
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Gréfico 4. Proporcion de empleo en puestos directivos por region, 1991-2018, A) mujeres y B) hombres
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En Europa y Asia Central, a pesar de una ligera tendencia a la baja en la década de 1990, la representacién de
las mujeres en los puestos directivos de las empresas se recuperd a principios de la década de 2000. En Asia
y el Pacifico, observamos una ligera tendencia al alza, con un aumento del porcentaje de mujeres que ocupan
cargos directivos, que pasa del 17,7 % en 1991 al 22,5 % en 2018 (véase el gréafico 5). En cambio, cuando se
observa el progreso del porcentaje de mujeres en puestos de gestion en diversas regiones, se observa que la
situacién ha sido mas variable en Africa y en Oriente Medio y Africa del Norte, con periodos de contraccién y
crecimiento econémico. Al comparar los promedios regionales durante las ultimas tres décadas, vemos por

ejemplo una diferencia de 26,1 puntos porcentuales entre América del Norte, por un lado, y Oriente Medio y
Norte de Africa, por otro.

Gréfico 5. Proporcidn de empleo en puestos directivos por regién, 1991-2018, A) mujeres y B) hombres
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Tomando 1991 como afio de referencia, el grafico 6 muestra el incremento considerable del nimero de mujeres
en cargos directivos en todas las regiones utilizando un indice de evolucién. En particular, a partir de 2002, se
observa una tendencia constante y pronunciada al alza en el nimero de mujeres que ocupan cargos directivos,
y a mayor velocidad que los hombres, en Asia y el Pacifico, América Latina y el Caribe y en Europa y Asia Central.

Gréfico 6. indice de mujeres y hombres en puestos directivos por regién, 1991-2018 (afio base 1991=100), A) Africa, B) Asia y el
Pacifico, C) Europa y Asia Central, D) América Latina y el Caribe, E) Oriente Medio y Africa del Norte, F) América del Norte
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Seccion B. Asia y el Pacifico
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Examinando los grupos de paises clasificados seglin sus ingresos, entre 1991 y 2018, las tasas medias mas
elevadas de mujeres en cargos directivos de maximo nivel se encuentran en paises con ingresos elevados
(31 %) y en paises con ingresos medios altos (26,7 %), mientras que el porcentaje de hombres en cargos direc-
tivos es mas destacado en los paises con ingresos medios-bajos (79,8 %) y en paises con ingresos reducidos
(78,5 %) (Véase anexo I, grafico A7).

llustracién grafica 1. Proporcion de mujeres en puestos directivos, dltimos afos
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Fuente: ILOSTAT.

Para analizar la situacidn de las mujeres que ocupan cargos directivos de nivel medio y superior, examinamos
una seleccion de paises en los que disponemos de datos para un periodo consecutivo (véase el gréafico 7). En
Estados Unidos y Alemania, por ejemplo, ha crecido el nimero de mujeres que ocupan cargos directivos de
nivel medio y superior durante las Ultimas dos décadas. Estados Unidos destaca entre la seleccion de paises
con economias avanzadas donde el porcentaje de las mujeres en cargos directivos de nivel medio y superior es
el méas elevado. En Espafia, las mujeres han ido ocupando paulatinamente un mayor ndmero de puestos direc-
tivos desde 2003. No obstante, la situacion es desigual en Portugal y Grecia, donde se han sucedido periodos
de crecimiento y de contraccion. En América del Sur, entre 2012 y 2017, las mujeres han logrado progresos
mas sustanciales en lo que se refiere a los puestos directivos de nivel medio y superior en Brasil que en Uruguay
y Ecuador. En Asia y el Pacifico se observan tendencias contrapuestas. En Australia apenas se ha avanzado
en los Ultimos afios, mientras que en Filipinas ha descendido considerablemente el nimero de mujeres que
ocupan puestos directivos de nivel medio y superior desde 2011. Al mismo tiempo, en Tailandia, el porcentaje
de mujeres que ocupan cargos directivos de nivel medio y superior ha aumentado, alcanzando el 30 % en 2016.
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Gréfico 7. Proporcion de mujeres en puestos directivos de nivel intermedio y superior: A) Estados Unidos y paises seleccionados

en Europa, 2000-2017; B) paises seleccionados en América Latina, 2012-2017; y C) paises seleccionados en Asia el Pacifico,
2011-2016
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llustracion grafica 2. Proporcion de mujeres en puestos directivos de nivel intermedio y superior, tltimos afios disponibles
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Fuente: ILOSTAT.

Encuesta de empresas de la OIT sobre las mujeres en la gestion empresarial: demo-
grafia y metodologia

Llevamos a cabo una encuesta mundial de empresas para comprender mejor las dindmicas actuales del
mercado de trabajo y evaluar como toman en consideracion las empresas la diversidad de género. La encuesta
analizd la diversidad de género en los puestos directivos y en sus consejos de administracion, los retos que
afrontan las mujeres en el lugar de trabajo cuando tratan de desarrollar su carrera profesional, asi como las
oportunidades para las empresas que redefinen sus resultados empresariales teniendo en cuenta la diversidad
de género.*

En total, se han recopilado 12 940 respuestas de empresas en 70 paises de cinco regiones distintas: Africa, Asia
y el Pacifico, Europa y Asia Central, América Latina y el Caribe, Oriente Medio y Africa del Norte. Los datos de las
empresas se recopilaron a través de una encuesta en linea distribuida en 15 idiomas: drabe, bahasa indonesio,
bulgaro, chino, croata, inglés, francés, malayo, portugués, rumano, serbio, espafiol, tagalo, thai y vietnamita.

El cuestionario de la encuesta gira en torno a tres temas principales:

1. Los argumentos en favor de la viabilidad econémica de una fuerza de trabajo diversificada en términos
de género, y en particular la experiencia de las empresas a la hora de mejorar la capacidad de atraer
y retener talentos; potenciar la creatividad, la innovacion y la apertura; aumentar la rentabilidad y la
productividad; mejorar su reputacion, e incrementar la capacidad de sondear el interés y la demanda
de los consumidores;

4 Enel presente informe nos referimos a la encuesta como «Encuesta de empresas de la OIT, 2018».
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2. Larepresentacion de la mujer en cargos directivos subalternos, medios, superiores y de nivel ejecutivo,
asi como en las juntas directivas de las empresas y en diversas areas funcionales de la misma; y

3. Las politicas y culturas empresariales, y las percepciones de los responsables de tomar decisiones en
materia de diversidad de género.

La Encuesta de la OIT sobre empresas se llevd a cabo entre noviembre de 2017 y enero de 2018. Del ndmero
total de respuestas, la mayoria procedia de América Latina y el Caribe, lo que representaba un 37,2 % de la
muestra global, seguida de Asia y el Pacifico (el 20,2 %), Europa y Asia Central (19,4 %), Oriente Medio y Norte
de Africa (16,9 %) y Africa (10,9 %). Pese a que nuestro informe no se basa en una muestra representativa de
los paises analizados, ofrece un panorama general de cémo las empresas aprovechan al maximo la diversidad
de géneroy, lo que es mas importante, cubren la situacién en las empresas pequefias y medianas asi como en
las empresas locales, sobre las que no se investiga lo suficiente.

En lo que se refiere a las caracteristicas de las empresas encuestadas, la mayor proporcion de respuestas
procedia de «actividades de otros servicios» (15 %), la industria manufacturera (12,4 %), el comercio al
por menor, las ventas o las actividades comerciales (10,3 %) y la informacién y las comunicaciones (8,3 %)°.
Las empresas de la encuesta se clasificaron en cuatro tipos segin el nimero de trabajadores a los que
empleaban: microempresas (con menos de dos trabajadores empleados), empresas pequefias (entre 2 y
100 trabajadores), medianas (entre 101 y 25 trabajadores) y grandes (con méas de 250 trabajadores). Dentro
de lamuestra global de empresas, el 50,8 % eran pequefias, el 16,6 % eran medianasy el 32,5 % eran grandes®.
La muestra inclufa una serie considerable de empresas nacionales y locales (73 %) y de empresas multinacio-
nales (27 %).

Los responsables de las empresas encuestadas se encontraban en gran medida en puestos de toma de
decisiones de forma que la credibilidad de las respuestas al cuestionario estaba garantizada. Del total de
encuestados en todo el mundo, el 53,4 % eran responsables de departamentos o de unidades de negocio,
y el 46,4 % dirigian un equipo. En lo que se refiere al género, practicamente el 60 % de los encuestados en todo
el mundo eran hombres y el 40 % mujeres.

Estructura del informe

El presente informe esta estructurado en los cuatro capitulos principales siguientes:

1. El capitulo 1 gira en torno a los argumentos empresariales y econémicos a favor de la diversidad de
género, avalados por pruebas de que el empleo de las mujeres contribuye al crecimiento del producto
interior bruto (PIB) y de que las iniciativas de las empresas en apoyo del empleo de las mujeres mejoran
los resultados empresariales, en particular el desempefio y los beneficios financieros;

2. El capitulo 2 se ocupa de la diversidad de género en la gestion empresarial, analizando el porcentaje
de mujeres en cargos directivos, en particular, a nivel de la direccion general o ejecutiva, asi como
de mujeres con una empresa propia, al tiempo que estudia los fendmenos de «la falta de ascenso en
el escalafdn corporativo» y el de «las paredes de cristal»;

5 Los sectores econémicos en la encuesta de empresas se definieron segtin la Clasificacién Industrial Internacional Uniforme de todas

las actividades econémicas (CIIU), Rev. 4. No obstante, en esta encuesta no se recogieron los sectores siguientes: G. reparacién de
vehiculos automotores y motocicletas; T. Actividades de los hogares como empleadores; actividades no diferenciadas de los hogares
como productores de bienes y servicios para uso propio, y U. Actividades de organizaciones y 6rganos extraterritoriales. Los ocho
sectores econdmicos que se han incluido en el andlisis de este informe representan el 71,3 % del total de empresas encuestadas en
todo el mundo; otros sectores econémicos que representan menos del 5 % cada uno se han excluido de todos los graficos del informe.
Las microempresas representaban menos del 0,05 % de la muestra global y, por tanto, no se han incluido en el analisis que figura en el
presente informe.
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3. Elcapitulo 3 trata de la diversidad de género en las juntas directivas y en la gobernanza corporativa y
examina de qué modo las mujeres se abren paso hasta las juntas directivas; y

4. Elcapitulo 4 aborda la transformacién hacia un entorno empresarial y analiza lo que puede hacerse en
la practica en apoyo de una mayor diversidad de género, en particular, creando una cultura inclusiva
de género en el lugar de trabajo y una reduccion de la disparidad de remuneracion en razén de género.

Cada capitulo utiliza las respuestas de la Encuesta de empresas de la OIT para deducir de qué modo consideran
estas la diversidad de género dentro de sus organizaciones. El andlisis contempla interpretaciones sobre regre-
siones probabilistas estadisticamente significativas. Los resultados de las encuestas se complementan con
datos pertinentes sobre el mercado de trabajo y sobre investigaciones secundarias. En los capitulos principales
se proporciona informacidn a nivel mundial y regional, mientras que en anexo puede encontrarse informacion
adicional por pais y detalles de las regresiones realizadas utilizando los datos de las encuesta de empresa. El
informe concluye con unas observaciones finales donde se exponen sucintamente los mensajes fundamentales
que cabe extraer de él.
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Alcance de la encuesta
de empresas sobre mujeres
en la gestion empresarial
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llustracion gréfica 3. Alcance de la encuesta de empresas
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La importancia econémica y empresarial
de una fuerza de trabajo diversificada
desde la perspectiva de género




llustracién gréfica 4. Capitulo 1. Panordmica
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Las mujeres en la gestién empresarial

Hay cada vez mas pruebas por todo el planeta que demuestran que
promover la diversidad de género entre los trabajadores, los cargos
directivos y los consejos de administracion de las empresas puede
ser un acicate para estas y para las economias.

Por ejemplo, los estudios y las encuestas de empresas apuntan a que contar con mas mujeres en puestos de
decision puede contribuir a mejorar la rentabilidad de las empresas. Asimismo, se reconoce cada vez mas el
valor afiadido de contar con fuerzas de trabajo diversificadas que reflejen los perfiles de los consumidores.
Mientras tanto, las estadisticas demuestran que hay ya mas mujeres que hombres con estudios superioresy en
diversas disciplinas, lo que significa que es cada vez mayor el contingente de mujeres con talento, experiencia
y educacién capaces de atender las necesidades perentorias en materia de competencias profesionales.

En este capitulo se examinan los argumentos comerciales y econdmicos a favor de la diversidad de género
analizando cémo las iniciativas que promueven que las mujeres ocupen los puestos directivos contribuyen
directamente al crecimiento econémico nacional y a los buenos resultados comerciales de la empresa.

1.1 El efecto del empleo femenino en el PIB

Las mujeres estan alcanzando a los hombres en lo que se refiere a oportunidades en el mercado de trabajo, y se siguen
formulando politicas publicas para facilitar la participacion efectiva de las mujeres. Cada vez hay mas estudios que
demuestran la relacién favorable entre su participacion en el mercado de trabajo y el crecimiento del PIB. Por ejemplo:

e La Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico (OCDE) (2015) considera que si la
brecha de género se redujese un 50 % en cuanto a la participacién de las mujeres en la fuerza laboral
de las economias de la OCDE, el PIB de estos paises se incrementaria en un 6 %, y en un 6 % adicional
si su participacion llegara a igualar la de los hombres.

e PricewaterhouseCoopers (PwC) (2018) estima que si los paises de la OCDE aumentaran la tasa de parti-
cipacion de las mujeres en el mercado de trabajo al mismo nivel que en Suecia (80 %), el PIB de estos
paises creceria en mas de 6 billones de délares de los Estados Unidos.

e E| Foro Econdmico Mundial (2017) prevé que si se colmara la brecha mundial de género antes de 2025,
en términos de participacion de las mujeres en el mercado de trabajo, esto se traduciria en un incre-
mento del PIB mundial de 5.3 billones de ddlares de los Estados Unidos.

Para comprender lo sensible que es el crecimiento del PIB a los cambios en el empleo femenino, hemos
construido un panel con datos de 186 paises para el periodo 1991-2017 con el fin de evaluar la elasticidad
parcial del PIB respecto al empleo de las mujeres (véase anexo |, seccién A1.1)%. Los resultados confirman la
correlacién positiva entre el PIB y el empleo femenino cuando este adquiere relevancia estadistica. En otras
palabras, el crecimiento del PIB esta positivamente asociado con el crecimiento del empleo de la mujeres?

1 Aefectos del informe, hemos hecho una regresién de la tasa de crecimiento del PIB sobre el crecimiento del empleo de las mujeres
utilizando més de 5.000 observaciones. En el anexo 1 pueden consultarse los detalles de la especificacién del modelo. La elasticidad
parcial de la produccién se obtiene dividiendo el cambio porcentual en la produccién (es decir, el PIB) entre el cambio porcentual de
una variable (en este caso, el empleo de las mujeres).

De igual forma, el aumento del PIB conduce también a un incremento del empleo. No obstante, a efectos de nuestro anélisis, adoptamos
un enfoque basado en la oferta, seguin el cual la produccion (PIB) esta en funcion del trabajo y del capital. En consonancia con la teoria
econdmica, se asume que el capital es constante en el corto plazo, lo que implica que el PIB varia en funcién del trabajo. El trabajo, a su
vez, puede desglosarse en empleo de los hombres y de las mujeres. Y, en este caso, asumimos que el nivel de empleo de los hombres
es constante. En consecuencia, en nuestro modelo, la produccién (PIB) es una funcién del empleo de las mujeres ya que nos interesa
evaluar en qué medida los cambios en el empleo femenino tienen un impacto en el PIB.
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Ademas, descubrimos que un 1 % de crecimiento del empleo femenino
se asocia, por término medio, con un crecimiento anual del PIB del
0,16 %°. Los graficos 1.1 y 1.2 reflejan los 10 paises con la elasticidad
parcial mas elevada y el promedio de elasticidad por region. A nivel
regional, Africa tiene la elasticidad parcial mas elevada, lo que significa
que el PIB en Africa es, por término medio, méas sensible a los cambios
en el nivel de empleo de las mujeres que en cualquier otra region del
mundo. En Africa, cada incremento del 1 % en el empleo de las mujeres
se traduce, por término medio, en un crecimiento del PIB del 0,21 %.

Argumentos para un cambio

El crecimiento del
empleo de la mujeres,
esta positivamente
asociado con el
crecimiento del PIB.

3

Véase el anexo Il, gréfico A9, para la tasa de crecimiento del empleo de las mujeres por region entre 1991y 2017.
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Las mujeres en la gestién empresarial

Gréfico 1.1 Elasticidad parcial del PIB respecto al empleo de las mujeres para diez paises con la maxima elasticidad parcial,
1991-2017
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Fuente: Célculos realizados por los autores basados en los datos del Banco Mundial (2019a) y de las Estimaciones modeladas segtn la OIT,
noviembre de 2018.

Grafico 1.2 Elasticidad parcial del PIB respecto al empleo de las mujeres por region, 1991-2017
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Fuente: Célculos realizados por los autores basados en los datos adoptados por el Banco Mundial (20199) y las Estimaciones modeladas
segun la OIT, noviembre de 2018.

Las evidencias apuntan claramente a que incrementar la presencia de las mujeres en el mercado de trabajo
tiene una incidencia econdmica positiva en los paises y las sociedades y genera mayores oportunidades, en
particular alli donde la brecha de género en la participacion es acentuada. Las politicas para el desarrollo y el
crecimiento que carezcan de medidas especificamente orientadas a mejorar las perspectivas de empleo de las
mujeres no lograran alcanzar el pleno potencial de una economia productiva.
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Argumentos para un cambio

1.2 Las iniciativas para la diversidad de género potencian los resultados comerciales

La demografia, la tecnologia, la innovacién y la desorganizacidon comercial, junto con la globalizacién y el
comercio internacional, estan transformando constantemente nuestros mercados mundiales de trabajo. En
el marco de estos cambios constantes, las empresas han de hacer frente a menudo al desafio de satisfacer una
creciente necesidad de competencias. El rendimiento de una empresa depende de su capacidad de atraery
retener trabajadores calificados y con talento.

Habida cuenta de que, en muchos paises, el nivel educativo de las mujeres es superior al de los hombres, ellas
constituyen una reserva formidable de talento y un recurso infrautilizado en una época de escasez de compe-
tencias. Una mayor inversion en la contratacion y la promocion de las mujeres puede justificarse por medio de
un analisis de costes y beneficios. Cuando se trata de establecer sistemas para proponer y contratar la persona
idénea para un puesto sin que influya el sesgo de género, las ventajas compensan los costes que ello conlleva.
Asimismo, propiciar modalidades de trabajo flexible para hombres y mujeres puede aumentar considerable-
mente la productividad de los trabajadores (véase capitulo 4). Las empresas tendran indudablemente que
correr con algunos costos al ampliar los permisos de maternidad y paternidad o contribuir al cuidado de los
nifios. Sin embargo, en este analisis deben tenerse en cuenta los beneficios a largo plazo y de orden estratégico
para los resultados de la empresa que se derivan de estas medidas.

Atendiendo a los resultados de nuestra encuesta, mas de un 57 % de las empresas encuestadas a nivel mundial
estan de acuerdo en que las iniciativas en materia de diversidad de género mejoran sus resultados comer-
ciales (véase grafico 1.3). Utilizamos varios indicadores para plasmar los resultados comerciales, entre otros, el
aumento de la rentabilidad y la productividad; el aumento de la capacidad de atraery retener el talento; el nivel
de prestigio de la empresa; una mayor creatividad, innovacién y apertura; y una mayor capacidad para calibrar
el interés y la demanda de los consumidores.

Las probabilidades de que las empresas encuestadas declaren que la diversidad de género ha contribuido a
mejorar sus resultados comerciales son mayores en algunos grupos de empresas. Por ejemplo: son mayores
en las empresas de tamafio medio (64,1 %) que en las de tamafio reducido (54.3 %) o en las de gran tamafio
(568.8 %). En comparacién con las empresas de otras regiones, las empresas de Asia y el Pacifico (68.5 %)
tienen mas probabilidades de declarar que la diversidad de género ha contribuido a mejorar sus resultados
comerciales; y por sector, las empresas de informacién y comunicaciones (66,4 %), las de servicios adminis-
trativos o de apoyo (65,1 %) tienen mas probabilidades de declarar que la diversidad de género contribuye a
mejorar sus resultados comerciales (véase Anexo Il, grafico A10).

Gréfico 1.3 Proporcion de empresas que informan sobre si las iniciativas relativas a diversidad de género e igualdad ayudaron a
mejorar sus resultados comerciales, datos a escala mundial y regional
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Fuente: Encuesta de empresas de la OIT, 2018.
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Las mujeres en la gestion empresarial

Entre las empresas que declaran que han mejorado sus resultados comerciales, mas del 60 % manifiestan que
la diversidad de género genera una mayor rentabilidad y productividad; el 56,8 % que aumenta su capacidad
para atraer y retener el talento; el 54,4 % sefialan que produce una mayor creatividad, innovacién y apertura;
el 54,1 % dice que ha mejorado la reputacién de su empresa; y el 36,5 % que ha mejorado su capacidad de
calibrar el interés y la demanda de los consumidores (véase gréafico 1.4).

Gréfico 1.4 Proporcion de empresas que declaran una mejora de sus resultados comerciales por las iniciativas sobre diversidad e
igualdad de género, datos a escala mundial y regional

Potenciacién de Aumento de Mayor creatividad, Mejora del prestigio Incremento de
los resultados comerciales, la capacidad de innovacioén de laempresa la capacidad de
incluso de la rentabilidad atraery retener y apertura calibrar el interés 'y
y la productividad el talento la demanda de
i los consumidores
Africa
70 Mundo
o 65,3 _\ 63,7
. I 558
c
(0]
©
o
o
0

Asia y el Pacifico

~
o

65,3 68,7

Porcentaje

o

Europa y Asia Central

70
L
S 53,4
m H
(&}
6 w
o
0
Ameérica Latinay el Caribe
70
Bl
©
b=
(0]
o
& H 29,1
0
Oriente Medio y Africa del Norte
70
L
@©
£ ) 51,3 48,9
g 37,9
o
[a
0

Fuente: Encuesta de empresas de la OIT, 2018.

A las conclusiones de la encuesta se aplica un modelo probabilistico con el fin de evaluar en qué medida
mejoran los resultados empresariales debido a la accion de varios factores clave (la especificacion del modelo
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economeétrico se presenta en el anexo 1, seccién 1.2, con los resultados
en los cuadros A2 y A3). Nuestras regresiones arrojan los resultados
siguientes:

las empresas con una cultura inclusiva de género tienen un
8,9 % mas de probabilidades de haber mejorado sus resultados
empresariales?;

las empresas en las que la direccidn ejecutiva estéd en manos de
una mujer tienen un 3,5 % mas de probabilidades de presentar
mejores resultados econdmicos; y

las empresas con una politica de igualdad de oportunidades tienen
un 26 % mas de probabilidades de obtener mejores resultados
comerciales.

Si profundizamos en los resultados econdmicos especificos en relacién
con la productividad y la rentabilidad, nuestras conclusiones sugieren
también lo siguiente:

las empresas con un entorno laboral inclusivo tienen un 3,2 % més
de probabilidades de tener una mayor productividad y rentabilidad;

las empresas cuya direccion general a estd en manos de una mujer
tienen un 2,8 % mas de probabilidades de lograr un incremento de
su productividad y sus beneficios;

las empresas con una politica de igualdad de oportunidades o una
politica de diversidad e inclusion tienen un 3,8 % mas de proba-
bilidades de declarar una mejora de su desempefio en estos dos
aspectos.

Consideramos también que cuando, las empresas ponen en préactica
una cultura comercial inclusiva y politicas de inclusién, la probabilidad
estimada de lograr:

4

mayor rentabilidad y productividad es del 62,6 %;

aumentar su capacidad de atraer y retener el talento es del 59,7 %;
impulsar su creatividad, innovacion y apertura es del 59,1 %
mejorar la reputacion de la empresa es del 57,8 %; e

incrementar su capacidad de calibrar el interés y la demanda de los
consumidores es del 37,9 %.

Argumentos para un cambio

Consideramos
también que cuando
las empresas ponen
en practica una
cultura comercial
inclusiva y politicas
de inclusion, la
probabilidad prevista
de lograr:

mayor rentabilidad y
productividad es del

i 62,6%

aumentar su capacidad de
atraer y retener el
talento es del

G 59,7%

impulsar su creatividad,
innovacion y apertura es del

@ 59,1%

mejorar la reputacion de la
empresa es del

5 57,8”%

incrementar su capacidad de
calibrar el interés y la deman-
da de los consumidores es de

& 37,9*

Una cultura empresarial inclusiva es aquella en la que el entorno laboral valora las diferencias individuales y de grupo dentro de su

fuerza de trabajo. Hace posible que la empresa acoja la diversidad de formaciones y perspectivas de sus empleados, y a la vez potencia

su talento, innovacidn, creatividad y contribuciones. Para méas detalles, véase capitulo 4.
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Las mujeres en la gestién empresarial

Nuestras conclusiones se reflejan en otras encuestas y otros estudios, en algunos de los cuales se analizan
otros resultados comerciales. Por ejemplo:

e |La empresa de gestion de recursos humanos, Development Dimensions International, informé en

2018 que las empresas donde los niveles de diversidad de género son mas elevados tienen el doble de
probabilidades de que sus dirigentes colaboren en la creacion de nuevas soluciones y oportunidades;
1,7 veces mas probabilidades de tener un liderazgo mas fuerte; 1,5 veces mas probabilidades de cola-
borar transversalmente entre los compartimentos estancos de una organizacién y mostrar una cultura de
crecimiento; y 1,4 veces mas probabilidades de tener un crecimiento rentable sostenido (Development
Dimensions International, Inc., the Conference Board Inc. y EYGM Limited, 2018).

Un estudio realizado en 2018 por Nordea, el grupo financiero mas amplio del Norte de Europa, concluye
que, entre las empresas nérdicas de primera fila, aquellas en las que hay una mayor diversidad de género
en sus cuadros directivos tienen una volatilidad 40 % menor en la rentabilidad del capital invertido®.
Las empresas en cuyos consejos de administracion se da una mayor diversidad de género manifiestan
también tener considerablemente menos volatilidad de su rentabilidad, lo que es clave para la creacion
de valor (Nordea Corporate e Investment Banking, 2018).

1.3 Relacion de la diversidad de género con los beneficios empresariales

Nuestra encuesta pone de manifiesto que, en las empresas que han rastreado los efectos cuantitativos de
algunas iniciativas en torno a la diversidad de género, como la promocidn de las mujeres a puestos directivos,
casi el 74 % de ellas informan que han obtenido un incremento de entre el 5y el 20 % en sus beneficios.
El grafico 1.5 muestra los resultados por regién. A nivel mundial, la mayoria de las empresas (29,1 %) infor-
maron de un incremento de sus beneficios entre el 10y el 15 %.

5
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Las empresas blue-chip gozan de reconocimiento a nivel nacional, estén bien establecidas y son financieramente estables. El indice
blue-chip abarca a las mayores empresas mundiales por su valor de capitalizacién bursatil y/o por ventas.



Argumentos para un cambio

Gréfico 1.5 Proporcion de empresas que declaran haber aumentado sus beneficios a raiz de las iniciativas sobre diversidad e
igualdad de género, datos a escala mundial y regional
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Fuente: Encuesta de empresas de la OIT, 2018.

Estos resultados confirman los de encuestas y estudios similares. Por ejemplo:

e E| estudio de McKinsey & Company, de 2018, sobre una muestra de 1000 empresas de 12 paises en
torno al impacto de la diversidad sobre la rentabilidad de las empresas demuestra que aquellas que se
encuentran en el cuartil superior en términos de diversidad de género en sus equipos directivos tienen el
21 % mas de probabilidades que otras de declarar que su rentabilidad se sitda por encima de la media.
Mckinsey sefiala que, si bien es cierto que la correlacién no significa causalidad, al menos afirma que
tienen mas éxito las empresas con equipos directivos respetuosos con la diversidad de género (Hunt et
al. 2018).

e E| estudio del Instituto Petersen, de 2016, sobre una muestra de casi 22 000 empresas de 91 paises,
concluye que incorporar a mas mujeres en la administracion de las empresas estimula la rentabilidad
de estas. Sefiala que la diferencia entre que no haya mujeres en puestos directivos (direccién general,
consejo de administracién y otros puestos de nivel de direccidn ejecutiva) y que exista un 30 % de
participacién femenina en dichos puestos se asocia con un punto porcentual de aumento del margen
neto, lo que se traduce en un 15 % de incremento de la rentabilidad para una empresa de caracteristicas
normales (Noland, Moran y Kotschwar, 2016).
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Las mujeres en la gestién empresarial

e E|Instituto de Estudios de Credit Suisse (2016), a raiz de una encuesta realizada a 3400 empresas de
todos los sectores, sefiald que en las empresas donde la diversidad de género es una estrategia impor-
tante, la rentabilidad excedentaria alcanza una tasa de crecimiento anual compuesta (TCCA) del 3,5 %.
Credit Suisse concluye también que las empresas en las que hay un 15 % de mujeres entre los altos
cargos tienen beneficios superiores en un 50 % a los de otras empresas donde la representacion de las
mujeres es inferior al 10 %.

No obstante, debe sefialarse que, si bien hay un ndmero creciente de estudios y encuestas que establecen
una correlacion positiva entre el aumento de las mujeres en los puestos directivos y el mejor desempefio de
las empresas, hay también investigaciones académicas que sefialan una falta de evidencia empirica y de rela-
cién causal cuando se trata de calcular los beneficios. Algunos estudios sefialan que las empresas dindmicas
adoptan la diversidad de género como parte inherente de una serie de estrategias empresariales innovadoras y
sostenibles, lo que hace dificil atribuir el incremento de beneficios Unicamente a ese factor.

En la encuesta se refleja principalmente una autoevaluacion de los encuestados por su conocimiento de la
empresa, datos que no estan necesariamente contrastados empiricamente en relacion con los méargenes de
beneficio. Sin embargo, nuestros resultados demuestran que las empresas coinciden en seflalar que la diver-
sidad de género es positiva para la actividad empresarial.

En definitiva, habida cuenta de los numerosos beneficios que al parecer aporta una fuerza de trabajo con
mayor diversidad de género, las empresas podrian hacer un uso estratégico de esta cuestion si la consideran
desde la dptica de sus resultados comerciales y como un aspecto integral de la gestién de recursos humanos.
Esto garantizaria, como minimo, que las empresas pudieran maximizar el acceso al talento y las competencias
profesionales disponibles y prosperar en un entorno empresarial competitivo.

1.4 Atraer y retener las competencias profesionales

Las capacidades de la fuerza de trabajo y la retencidn de los trabajadores son factores esenciales del éxito de
una empresa. Es sabido que la retencidn de los trabajadores productivos representa un gran desafio en materia
de recursos humanos, tanto méas cuanto que es cada vez mas dificil y costoso encontrar y atraer a personas
calificadas.

El 48 % de las empresas encuestadas consideraron que mantener en ellas a mujeres calificadas constituye
un problema para su organizacién, mas para las grandes empresas que para las medianas y pequefias (véase
gréfico 1.6)°.

Evaluamos cudl es la probabilidad de que las empresas con una cultura inclusiva tengan menos problemas para
retener a las mujeres calificadas’. La evaluacion demostré que la correlacion estadistica entre ambos factores
es débil. No obstante, sera preciso realizar mas estudios para comprender plenamente esta relacion.

La encuesta no analizaba con mas detalle el motivo del problema de la retencién de trabajadoras calificadas. No obstante, entre otros
motivos, podriamos destacar la interrupcion del contrato por maternidad, la contratacion por otras empresas y el establecimiento de
Sus propias empresas.

A este andlisis se aplica un modelo probabilistico. Véase anexo Il, cuadro A4, para los detalles.
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Grafico 1.6 Proporcion de empresas para las cuales la retencion de mujeres capacitadas representa un desafio para su organizacion,
datos a escala mundial y regional
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Fuente: Encuesta de empresas de la OIT, 2018.

Sin embargo, numerosos informes sobre los desafios actuales y futuros implican que las empresas quieren
mantener a sus trabajadores calificados, en particular si ya han invertido en ellos. Por ejemplo:

Manpower Group (2018) informa de que los empleadores en todo el mundo se esfuerzan por cubrir los
puestos vacantes de sus empresas, si bien un 45 % de ellos declaran que no logran encontrar las compe-
tencias que necesitan. Manpower sefiala también que hay una laguna considerable entre las funciones
que ofrecen los empleadores y las que buscan las mujeres. Asimismo, afirma que, en 2013, «Unicamente
el 6 % de los empleadores afectados por escasez de trabajadores calificados estan redisefiando sus
procedimientos laborales, como compartir las tareas asignadas». Mientras tanto, «linicamente el 5 % de
los empleadores ofrecen acuerdos laborales mas flexibles y solamente un empleador de cada 50 ofrecen
opciones laborales a los candidatos» (Manpower, 2013).

El informe Future of Jobs (2016) del Foro Econédmico Mundial expone que las empresas se centran en
primer lugar en hacer progresar a las mujeres en el escalafén corporativo para evitar perder talento
desarrollado o en desarrollo. No obstante, hay pocos sectores en los que se hayan adoptado medidas
especificas para contratar mujeres en puestos de nivel basico o subalterno. Seglin las empresas, las
mujeres son mas dificiles de contratar en todos los sectores.

Las conclusiones de nuestra encuesta y de otros estudios sugieren que mantener en plantilla a mujeres cali-
ficadas representa un problema para muchas empresas. En ese sentido, las empresas deben determinar los
factores que estan incidiendo en esa dificultad, crear una cultura empresarial inclusiva que aliente a las mujeres
a permanecer y concebir iniciativas para atraer nuevos talentos.
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1.5 Lareserva de talento femenino sigue ampliandose

A la vez que se observa, en general, un déficit de competencias y dificultades para mantener en la empresa a
mujeres calificadas, no deja de crecer el ndmero de estas. El grafico 1,7 muestra cémo, en general, el nimero
de mujeres con estudios superiores esta superando al de los hombres. De promedio, hay mas mujeres que
hombres con estudios superiores en todas las regiones salvo en Africa.

Grafico 1.7 Proporcién de mujeres del total de titulados en educacion superior, tasas anuales medias, datos a escala mundial
y regional
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Nota: Los porcentajes mundiales y regionales de las mujeres tituladas en educacién superior fueron calculados mediante promedios
ponderados a partir de los ultimos datos disponibles, que abarcan 132 paises de todo el mundo, en particular: 23 paises de Africa, 23
paises de las Américas, 23 pafses de Asia y el Pacifico, 46 pafses de Europa y Asia Central y 17 paises de Africa Oriental y Septentrional
(véase anexo I, grafico A11).
Fuente: UNESCO-UIS, 2019.

Las mujeres estan ampliando también sus competencias en ciencia, tecnologia, ingenieria y matematicas
(STEM), disciplinas todas ellas muy demandadas por los empleadores. Los hombres siguen predominando en
estos ambitos de estudio pero, en varios paises, el numero de licenciadas es equiparable al de licenciados. En
la mayoria de las regiones, las mujeres son un tercio o mas de las licenciadas (véase grafico 1.8). De hecho,
algunos paises de todo el mundo han visto crecer considerablemente el nimero de mujeres en las disciplinas
STEM. En particular, los datos para los afios disponibles en algunos paises de Africa, incluidos Benin, Gambia
y Burundi, muestran un incremento de 30 puntos porcentuales en las mujeres con estudios superiores en
estas disciplinas.

En general, el hecho de que las mujeres hayan sobrepasado a los hombres en el grupo mayoritario de titulados
en educacioén superior y sean cada vez mas numerosas en las disciplinas STEM significa que las empresas
pueden beneficiarse de una mayor reserva de talento.
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Gréfico 1.8 Proporcién de mujeres tituladas en educacién superior en STEM, tasas anuales medias, tltimos afios, datos a escala
mundial y regional
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Nota: Los porcentajes mundiales y regionales de las mujeres tituladas de educacién superior en disciplinas fueron calculados mediante
promedios ponderados a partir de los Ultimos datos disponibles, que abarcan 100 paises de todo el mundo, en particular: 15 paises de
Africa, 16 paises de Asia y el Pacifico, 43paises de Europa y Asia Central y 11 paises de Oriente Medio y Africa del Norte (véase anexo |,
gréfico A12).

Fuente: UNESCO-UIS, 2019.

Conclusiones

e | o0s datos empiricos demuestran que la diversidad de género resulta rentable para las empresas y las
economias

e Cuando se aplican una cultura empresarial inclusiva con perspectiva de género y politicas inclusivas
aumenta considerablemente la probabilidad de que las empresas mejoren sus resultados.

e F| hecho de que el nimero de mujeres tituladas en estudios superiores sea ya superior al de los
hombres y les estén dando también alcance a estos Ultimos en las disciplinas STEM esta propiciando
una ampliacion considerable de la reserva de talento femenino.

Desafios

e Para beneficiarse de la diversidad de género, las empresas deben revisar sus métodos de trabajo a fin
de dotar de mayor flexibilidad a su organizacién para propiciar la conciliacion entre vida profesional y
vida privada.

e A medida que el mundo del trabajo se transforma, la escasez y las lagunas en materia de competencias
siguen siendo el mayor desafio para las empresas. En la pugna cada vez mas acentuada por las
competencias, las empresas han de aplicar las politicas y practicas adecuadas para contratar y retener
en sus puestos a las mujeres y los hombres con talento.

e |as economias deben aprovechar mejor la contribucion de la fuerza de trabajo de las mujeres al
crecimiento sostenible.
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llustracion grafica 5. Capitulo 2. Panoramica
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Crear mecanismos de promocion en el escalaféon corporativo,
basados en la diversidad de género, para las mujeres que ocuparan
puestos directivos en la empresa y cosechar los beneficios que se
derivan de ello exige esfuerzos concertados a lo largo del tiempo por
parte de las propias empresas y sus organizaciones representativas.

Dedicar mucha atencién a los procedimientos de contratacién puede contribuir a poner en cuestion el statu
quo, en el que la presencia de mujeres disminuye a medida que subimos en el escalafén corporativo. En este
capitulo se examinan los resultados de nuestra encuesta mundial de empresas sobre la proporcidon de mujeres
en los puestos de direccion, el tipo de puestos que ocupan normalmente y las variaciones correspondientes en
funcidn del tamafio de la empresa y entre los paises y las regiones. Con el fin de complementar los resultados
de la encuesta, se presentan datos estadisticos de la OIT sobre las mujeres en puestos de direccidn, asi como
otros resultados de investigaciones afines.

2.1 Las mujeres en los puestos directivos

Los diversos niveles de empleo de las mujeres en las empresas que han respondido a nuestra encuesta se
muestran en el grafico 2.1. Vemos que en el 32 % de las empresas se da un equilibrio de género, y que entre un
40 %y un 60 % de su fuerza de trabajo estda compuesta por mujeres. En otro 26 % de las empresas las mujeres
representan entre el 30 % y el 39 % de sus trabajadores. Pero sigue habiendo casos en que predominan los
hombres entre los trabajadores de la empresa; en el 26 % de las empresas, aproximadamente, las mujeres
ocupan menos del 30 % de sus puestos. En contraposicién, en torno a un 15 % de las empresas encuestadas
tienen una fuerza de trabajo en la cual las mujeres ocupan como minimo un 61 %.

Gréfico 2.1 Porcentaje de empresas segtin proporcion de trabajadoras en su fuerza de trabajo

M 0%-29% M 30%-39% M 40%—60% MW 61%-100%

Fuente: Encuesta de empresas de la OIT, 2018.

A pesar de que la presencia de mujeres en la fuerza de trabajo de las empresas encuestadas se ha generali-
zado, no sucede asi en los cargos directivos (véase el grafico 2.2, seccién A). Para los puestos de supervisién
subalternos o administrativos, el porcentaje mayor de empresas (23 %) afirmaron que las mujeres representan
entreel 11 %y el 29 % de dichos puestos; y el segundo porcentaje més elevado de empresas (22 %) sefialaron
que la presencia de mujeres en esas funciones sélo alcanza entre el 1 % y el 10 %. En general, casi la mitad
de las empresas encuestadas confirmaron que las mujeres ocupan menos del 30 % de sus puestos de nivel
directivo basico.

En lo que respecta al nivel intermedio de los puestos directivos, el porcentaje més elevado de las empresas
(27 %) afirmaron que las mujeres ocupan entre el 11 % y el 29 % de dichos puestos, mientras el segundo
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porcentaje mas alto de las empresas (24 %) indicé que la presencia

de mujeres en ellos oscila entre el 30 % y el 39 %. M3as del 58 0/0 de las

La escasa representacion femenina en cargos directivos se hace mas empresas sefia |an que
patente cuanto mas elevado sea el cargo. En lo que se refiere a altos .

directivos, la proporcién més elevada de empresas (33 %) declard que Ias mujeres ocupan
entreel 1 % y el 10 % de sus cargos de este nivel son mujeres, mien- menos del 30 % de

tras que casi el 20 % de las empresas encuestadas sefiald que las ;

mujeres ocupan entre el 11 % y el 29 % de estos puestos. En total, |OS demas pueStOS
practicamente el 57 % de las empresas sefialaron que las mujeres ejecutivos.

constituyen menos del 30 % de sus cargos directivos superiores.

En cuanto a los cargos de méximo nivel, el porcentaje mas amplio de empresas (35 %) indicd que las mujeres
ocupan entre el 1 % y el 10 % de estos puestos. Lo grave es que el porcentaje de empresas que afirman no
tener ninguna mujer en un puesto directivo de maximo nivel (10 %) es el mas elevado cuando se compara con
los porcentajes de todos los demas niveles directivos. En general, mas del 58 % de las empresas sefialan que
las mujeres ocupan menos del 30 % de los demas puestos ejecutivos.

Vemos que las empresas de todas las regiones tienen menos mujeres a medida que se progresa en el escalafén
corporativo, lo que pone de relieve que la segregacidn vertical en el trabajo es una realidad. Para los puestos
directivos superiores, observamos que la tasa mas elevada de equilibrio de género (40 %—60 % de ambos
sexos) se encuentra en Europa y Asia Central (19 % de las empresas). No obstante, en Asia y el Pacffico, la
mayor proporcién de empresas (66 %) tienen menos del 33 % de mujeres en puestos directivos superiores.

Asia y el Pacifico junto con Africa son las regiones con el porcentaje més elevado de mujeres en puestos ejecu-
tivos de méaximo nivel. Ademas, América Latina tiene la proporcién mas elevada de empresas sin mujeres en
puestos ejecutivos (22 %). En contraposicion, el 38 % de las empresas encuestadas de Europa y Asia Central
respondieron que las mujeres en puestos ejecutivos de méaximo nivel representan al menos el 61 % de su fuerza
de trabajo.

Gréfico 2.2 Porcentaje de empresas segtin proporcion de mujeres directivas en los cuatro niveles de puestos, A) resultados por
nivel directivo y B) resultados por region
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35,0 13,2 10,2 14,9 16,7
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Porcentaje de empresas encuestadas
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Seccion B. Resultados por region
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Africa 24,4 24,7 18,2 26,1 6,4
Asiay el Pacifico 19,6 30,1 26,6 17,9 5,4
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América Latinay el Caribe

Oriente Medio y Africa del Norte 7% 31,0 24,6 19,7 17,5 5,0
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Africa 23,8 25,3 29,3 17,0 3,6
Asiay el Pacifico 21,1 34,8 30,6 11,8 1,9
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América Latinay el Caribe 18,0 24,4 19,1 18,6 12,8
Oriente Medio y Africa del Norte 26,0 30,7 25,1 14,2 3,5
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
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Africa 341 25,1 17,5 15,6 6,9
Asiay el Pacffico 38,7 26,9 18,2 12,2 8,5
Europay Asia Centra
Ameérica Latinay el Caribe 28,2 15,5 114 18,7 15,3
Oriente Medio y Africa del Norte 371 21,5 19,3 12,9 7,9
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
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Africa 48,6 13,6 10,1 13,8 12,6
Asiay el Pacifico 42,0 20,5 13,9 14,3 8,0
Europay Asia Central 32,8 6,7 54 13,9 38,0
América Latina y el Caribe 27,5 11,9 10,1 14,6 14,0
Oriente Medio y Africa del Norte 38,7 17,8 12,8 20,1 9,8
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Porcentaje de empresas encuestadas
0% M 1%-10% M11%-29% M 30%-39% MW40%-60% M 61%-100%

Fuente: Encuesta de empresas de la OIT, 2018.
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Los resultados de la encuesta muestran también que cuanto mayor es el tamafio de la empresa, menos mujeres
hay en los puestos directivos superiores y ejecutivos (véase anexo I, figura A13). Méas del 60 % de las grandes
empresas, mas del 59 % de las empresas medianas y el 52 % de las pequefias indican que las mujeres desem-
pefian menos del 30 % de las funciones directivas de nivel superior.

Mas del 64 % de las grandes empresas, casi el 61 % de empresas medianas y mas del 52 % de las pequefias
empresas comunican que las mujeres ocupan el 30 % de sus puestos de nivel ejecutivo.

Recuadro 2.1 El caso de las mujeres directivas desde el punto de vista de nuestra
muestra de encuestados

Al examinar el perfil de los encuestados, vemos que el 40 % fueron mujeres que bien son responsa-
bles de un departamento o un area de negocio, bien dirigen un equipo en una empresa. Al analizar
nuestra propia muestra de encuestados, podriamos deducir una dindmica situacional interesante.

Por ejemplo, parece que hay varios factores que influyen en la probabilidad de que una mujer
desempefie un puesto directivo (véase anexo Il, cuadro Ab, para consultar el analisis de regresion).

e El tipo de empresa: las mujeres tienen, como promedio, un 3,66 % mas de probabilidades de
ocupar un puesto directivo si son contratadas por empresas nacionales en vez de internacionales.

El porcentaje de mujeres en la fuerza de trabajo: en general, cuanto mayor sea la proporcidon de
mujeres contratadas, mayor sera la probabilidad de que ocupen puestos directivos, lo que indica
que el factor de progresion en el escalafon corporativo influye. Por ejemplo, las mujeres tienen
un 10 % mas de probabilidades de ocupar un puesto directivo cuando hay equilibrio de género
en la fuerza de trabajo

Si analizamos los datos desde el punto de vista geogréfico, la informacidn de la OIT sobre las mujeres que son
directivas en los sectores publico y privado muestran que, en un amplio porcentaje de paises, la proporcion de
mujeres en puestos directivos ha alcanzado la masa critica del 30 %, que se considera por lo general punto de
inflexion para que la representacion femenina empiece a influir sobre una institucion y su toma de decisiones
(véase el gréfico 2.3)

Més de la mitad de los pafses de Africa, Asia y el Pacifico, asi como de Europa y Asia Central han superado dicho
umbral del 30 %. En las Américas, las mujeres ocupan al menos el 30 % de los cargos directivos en todos los
paises menos en cuatro, mientras que Oriente Medio y Africa del Norte sigue siendo la Unica regién en la que
los paises no han alcanzado este punto.
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Gréfico 2.3 Porcentaje de mujeres en cargos directivos, tiltimos afios, paises seleccionados por regién: (A) Africa, (B) Américas,
(C) Asia y el Pacifico, (D) Europa y Asia Central, y (E) Oriente Medio y Norte de Africa
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Nota: Estos datos son de 2017, excepto en el caso de Comoras (2004), Burkina Faso (2006), Lesotho (2008), Botswana y Liberia (2010),
Republica Democrética del Congo y Gambia (2012), Etiopia y Malawi (2013), Angola, Camertin, Sierra Leona, Republica Unida de Tanzania
y Zimbabwe (2014), Ghana, Senegal, Madagascar y Mozambique (2015), Eswatini, Mali, Namibia y Nigeria (2016).
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Nota: Los datos son de 2017, excepto para Guyana (2002), Haitf (2003), Canadéa (2014), Colombia (2009), Cuba (2010), Bahamas (2011),
Venezuela (Republica Bolivariana de) (2012), Nicaragua (2014), Suriname (2015), Barbados, Guatemalay Trinidad y Tabago (2016).
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Seccion C. Asia y el Pacifico
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Nota: Los datos son de 2017 excepto para Tonga (2003), Nepal y Nueva Zelandia (2008), Vanuatu (2009), Papua Nueva Guinea (2010),

India (2012), Timor-Leste (2013), Maldivas y Samoa (2014), Bhutan y Camboya (2015), Australia, Malasia, Pakistan y Tailandia (2016).
Nota: Los datos son de 2017, excepto en los casos de Kazajstan (2013), Bosnia y Herzegovina (2015), Armenia y Kirguistéan (2016).

Seccion D. Europa y Asia Central
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Seccién E. Oriente Medio y Africa del Norte
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Nota: Los datos son de 2017, excepto para Bahrein (2004), Libano (2007), Marruecos (2008), Republica Arabe Siria (2010), Iraq y Ttnez
(2012), Argeliay Yemen (2014), Arabia Saudita (2015), y Kuwait y Oman (2016).
Fuente: ILOSTAT.

El cambio en la proporcién de mujeres en puestos directivos varia considerablemente segln los paises y el
tamafio de los paises. En algunas superpotencias econdémicas como Alemania y Japon, la representacion de
las mujeres en puestos directivos es relativamente menor si se compara cada pais con su regidon respectiva. Por
otra parte, los Estados insulares del Caribe y el Pacifico tienden a tener un porcentaje mas elevado de mujeres
directivas. La cultura societaria y empresarial, la politica nacional y la demanda de mujeres calificadas y compe-
tentes por parte de las empresas son factores que contribuyen a ello. Incluso aungue se haya aplicado una
politica nacional para promover una mayor participacion econdmica de las mujeres, la situacion puede tardar
en cambiar. Estos factores, asi como los ciclos econdmicos y politicos por los que atraviesa un pais, pueden
incidir en el ritmo de cambio cuando se trata de empresas y economias que se benefician de equipos directivos
donde predomina la diversidad de género.

2.2 Las mujeres como propietarias de empresas

Nuestra encuesta de empresas no se centrd especificamente en las mujeres propietarias de empresas. No
obstante, si se analizan los datos al respecto, podra recabarse informacion util sobre cdmo las mujeres parti-
cipan en el mercado de trabajo, asi como sobre el entorno del propio mercado de trabajo.

Segln los datos de la OIT, el porcentaje de mujeres empleadoras a nivel mundial ha aumentado del 17,3 % en
1991 a mas del 22 % en 2018. Se ha registrado un crecimiento sostenido del nimero de empresas propiedad
de mujeres en América Latina y el Caribe (13,9 % en 1991y 24,5 % en 2018), en América del Norte (26,5 %
en 1991y 33,7 % en 2018) y en Asia y el Pacifico (15,4 % en 1991 y 20,2 % en 2018) (véase el gréfico 2.4,
seccién A). Hay que considerar que el analisis por grupo de paises clasificados segun sus ingresos revela que
el porcentaje de mujeres empleadoras ha aumentado rapidamente en los paises de ingresos medios altos,
seguidos por los paises de ingresos bajos y de ingresos altos (véase el grafico 2.4, seccién B)!. Nuestro analisis
demuestra ademas que el ritmo de crecimiento de los empleadores en su conjunto durante las dltimas tres
décadas ha sido mas rapido en el caso de las mujeres que en el de los hombres, tomando 1991 como afio de
referencia para todas las regiones (véase anexo ll, grafico A15).

1 Véase anexo ll, grafico Al14, para examinar el aumento de las mujeres empleadoras para todas las regiones y paises por grupos de
ingresos, tomando 1991 como afio de referencia.
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Gréfico 2.4 Porcentaje de mujeres empleadoras, 1991-2018, (A) resultados a escala mundial y regional y (B) resultados por grupos
de paises clasificados segtin sus ingresos
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En algunos paises, el porcentaje de empleadoras es mas elevado que el de mujeres directivas de empresas
(véase el grafico 2.5). Sin embargo, para un grupo de paises la escasa proporcion de mujeres en puestos direc-

tivos refleja el bajo porcentaje de empleadoras. Por ejemplo, en la India, el Pakistan y Turquia, el porcentaje de
mujeres en ambas categorias sigue siendo inferior al 15 %.

Gréfico 2.5 Comparacion entre el porcentaje de mujeres directivas y el de empleadoras en los paises seleccionados cuyos
porcentajes de empleadoras son mas elevados, tiltimos afios
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Recuadro 2.2 Casos de estudio sobre mujeres en empresas de América Central

Cuatro casos de estudio se realizaron en Costa Rica, El Salvador, México (Chihuahua) y Panama con
el fin de examinar varias caracteristicas en relacién con la rentabilidad para comparar las empresas
dirigidas por mujeres con las dirigidas por hombres. Estos estudios analizan las posibilidades de éxito
de las mujeres como empresarias y empleadoras cuando se cumplen determinadas condiciones y
definen también las dificultades que estas deben superar por los prejuicios sexistas inherentes a sus
respectivas sociedades y que se reproducen en el mundo empresarial.

Los datos que se presentan en los casos de estudio reflejan la tendencia global de que cada vez
haya mujeres dirigiendo empresas, no sélo microempresas y pequefias empresas, sino también,
medianas y grandes. Como promedio, las mujeres son propietarias del 22,3 % de las empresas de
Costa Rica; del 29 % de las empresas de El Salvador; del 22,4 % de las de Panama; y del 15,3 % de
las de Chihuahua.

Vemos que las mujeres se ven impulsadas a poner en marcha su propia empresa por necesidad
econdmica provocada por una situacién de empobrecimiento, por la falta de perspectivas de
desarrollo profesional en la empresa en la que trabajan o a falta de un empleo remunerado en el
mercado de trabajo. El grado de éxito de las mujeres en su condicidon de empresarias y empleadoras
puede venir determinado por el tamafo de la empresa, l0s sectores econdmicos en los que operan,
su nivel de educacidn y su experiencia profesional.




Argumentos para un cambio

Tamaiio de la empresa. Crear una empresa puede ser mas dificil para las mujeres que para los
hombres. Nuestro estudio sobre El Salvador pone de relieve que las mayores brechas de rentabilidad
entre empleadores de ambos sexos se observan en las empresas medianas, donde las mujeres
ganan Unicamente el 16,2 % de lo que ingresan los hombres. Ademas, las empleadoras que menos
beneficios generan son las que dirigen grandes empresas.

Diferencias de género entre los sectores. En |la mayor parte de las economias, los hombres y
mujeres propietarios de empresas se concentran con frecuencia en algunos sectores econémicos y
esto varia de unos paises a otros. En el Salvador, nuestro estudio constata que los hombres obtienen
mas beneficios que las mujeres en todos los sectores salvo en la construccion y en el suministro de
electricidad, gas y agua. En este dltimo sector los resultados de las mujeres no sélo son mejores,
sino mucho mejores. Por otra parte, en el sector de la mineria no hay mujeres empleadoras, y sigue
siendo un sector relativamente lucrativo para los hombres.

La educacion contribuye a la promocion de las mujeres en las empresas. Observamos varias
diferencias de género en materia de educacion y rentabilidad. Mientras que en El Salvador los
hombres y las mujeres tienen un nivel similar de educacion, en Costa Rica, Panama y Chihuahua las
mujeres han cursado mas afios de estudio que los hombres. Sin embargo, en los cuatros casos, el
nivel de beneficios medios de sus empresas es menor que el de los hombres. Por ejemplo, en Panama,
los beneficios medios mensuales de los trabajadores por cuenta propia y de los empleadores son
superiores en un 78 % y un 40 %, respectivamente, a los de las mujeres. Sin embargo, en Costa
Rica, nuestro estudio revela que las mujeres parecen beneficiarse mas que los hombres de su
educacion ya que, por cada afno adicional de estudios, obtienen un incremento promedio de casi
el 6 % en sus beneficios por hora. La importancia de contar con un entorno empresarial propicio,
sin discriminacién ni violencia, aparece en el estudio relativo a Chihuahua, donde vemos que las
mujeres tienen menos probabilidades que los hombres de convertirse en empresarias a pesar de
tener un mejor nivel de educacion.

La experiencia profesional es un factor que también cuenta. £ estudio sobre Costa Rica demuestra
que cuanta mas experiencia adquieran las mujeres en la administracion de una empresa, mejores
resultados obtienen. Los datos muestran que, si bien en el caso de las empresas emergentes hasta
las que cuentan con 4 0 9 afios de funcionamiento, son mas rentables las que estan dirigidas por
hombres que por mujeres, las empresas asentadas administradas por mujeres con mas afos de
educacidn que los hombres parecen ser tan 0 mas rentables que las dirigidas por hombres.

Conclusion. Los casos de estudio ponen de relieve la importancia de examinar varios factores
que influyen en la decisidon de las mujeres de dirigir una empresa y la necesidad de contar con
politicas integradas que modifiquen la realidad de forma que el establecimiento de empresas para
las mujeres sea mas una oportunidad lucrativa que una estrategia basica de supervivencia. Estos
estudios plantean también que mejorar las oportunidades econdémicas de las mujeres empresarias
no sélo redunda en beneficio de ellas y sus familias, sino también de la economia y los mercados de
trabajo de sus paises.

Fuente: OIT, 2019
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2.3 Direccion ejecutiva de maximo nivel

En relacion con las mujeres y los cargos directivos de maximo nivel, nuestra encuesta arroja luz sobre la exis-
tencia de los consabidos «techos de cristal», «paredes de cristal» y «las desigualdades en la promocién de
mujeres en el escalafén corporativo».

Tal como se ilustra en el grafico 2.2, en la mayoria de las empresas de
nuestra encuesta hay mujeres empleadas en los niveles directivos béasico
e intermedio, pero la proporcién se desploma al llegar a los niveles méas

altos, en particular en los cargos directivos de maximo nivel. Asi, las —j
mujeres desaparecen de ese conducto de promocidn profesional que lleva )
a puestos de gestidn de nivel superior o ejecutivo. 0

Las mujeres

Sinosfijamosenlos cargos directivos de maximo nivel, laencuesta muestra
que, a nivel mundial, mas del 78 % de las empresas indica que sus direc- desa parecen

tores ejecutivos son hombres. Por otra parte, el porcentaje de empresas de ese COﬂdUCtO

con una directora ejecutiva se reduce a medida que aumenta el tamafio _

de la empresa. Por ejemplo, més del 26 % de las pequefias empresas de promocion

tienen directoras ejecutivas, en comparacion con el 20 % de las empresas :

de tamafio medioy el 16 % de las empresas de gran tamafio (véase grafico profesmnal que | |eva
2.6, secciones Ay B). En el anexo I, gréfico A16, figura también un andlisis ~ d puestos de gestion
por sector econdémico. de nivel superior

A nivel regional, el porcentaje mas elevado de empresas con una directora 0 ejecutivo.
ejecutiva se encuentra en América Latina y el Caribe, donde alcanza casi

un 30 %. En Europa y Asia Central encontramos el segundo porcentaje més elevado de empresas cuya direc-
cién ejecutiva estd en manos de una mujer (23,7 %), seguido de Asia y el Pacifico (20,2 %), Africa (17,2 %) y
Oriente Medio y Africa del Norte (10,2 %).

Gréfico 2.6 El género de los directores generales de empresas, (A) resultados a escala mundial y regional y (B) resultados por
tamaiio de la empresa

Seccion A. Resultados a escala mundial y regional

Mundo
78,3 21,7
Africa
84,8 15,2
Asia y el Pacifico
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América Latina y el Caribe
70,3 29,7
Oriente Medio y Africa del Norte
89,8 10,2
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Seccién B. Resultados por tamafio de la empresa

26,2 20,2

Pequena Mediana

73,8 79,8

Porcentaje de empresas encuestadas

M Hombres M Mujeres

Fuente: Encuesta de empresas de la OIT, 2018.

Nuestra encuesta muestra ademas que hay varios factores que aumentan las probabilidades de que una
empresa tenga una directora general al frente (véase anexo Il, cuadro A6):

e Cuando las empresas aplican una politica de igualdad de oportunidades en el empleo o de diversidad e
inclusion de género, la probabilidad de que haya una directora general al frente es un 3% superior.

e Cuando las empresas mejoran sus resultados comerciales como resultado de sus iniciativas de diver-
sidad de género, la probabilidad de que haya una directora general al frente aumenta un 4%.

e Cuando las empresas cuentan con mas mujeres en su fuerza de trabajo, la probabilidad de que una
mujer ocupe la direccién general es considerablemente mayor. En concreto, cuando las mujeres repre-
sentan entre el 30 % y el 39 % de su fuerza de trabajo, esta probabilidad es un 6 % mayor. Si existe
equilibro de género en la fuerza de trabajo, la probabilidad es un 15 % més elevada. Cuando las mujeres
son predominantes (sumando entre el 61 % y el 100 % de los puestos de la fuerza de trabajo), dicha
probabilidad es un 22 % mayor.

Los datos de nuestra encuesta, y de otras investigaciones, sobre el porcentaje de mujeres en cargos directivos
de méaximo nivel, arrojan resultados similares. Por ejemplo:

e Segln la Encuesta de Empresas del Banco Mundial?, el porcentaje de empresas que cuentan con una
directora general o una consejera delegada es del 18 %, y se concentran principalmente en la regiéon de
Asia Oriental y el Pacifico con un 32,6 %. Les siguen las de América Latina y el Caribe con un 20,7 %;
Europa y Asia Central con un 18,9 %, Africa Subsahariana con el 15,6 %, Asia Meridional con el 11 %'y
Oriente Medio y Africa del Norte con el 5,4 % (véase anexo I, gréfico A17, en el que se proporciona esta
informacion por paises a escala regional) (Banco Mundial, 2019b).

e Haciéndose eco de nuestra encuesta, las Encuestas de Empresas del Banco Mundial sefialan que, en la
mayoria de los casos, cuanto mayor es la empresa, menos probabilidades hay de que una mujer ocupe el
cargo de directora general en ella. De los 79 paises de los que disponemos de datos entre 2013y 2017,
en 61 de ellos el porcentaje de mujeres en cargos de maximo nivel o de directora general es menor en
comparacion con las empresas de tamafio mas reducido (los datos del Banco Mundial para las mujeres
en cargos directivos ejecutivos y como directoras generales por tamafio de la empresa y por region se
muestra en el anexo Il, cuadro A7).

2 Las Encuestas de Empresas del Banco Mundial abarcan datos econémicos sobre 135 000 empresas en 139 paises.
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e Alexaminarlos datos disponibles sobre las grandes empresas que cotizan en bolsay el nombramiento de
mujeres para ocupar el cargo de directoras generales en ellas, el indice Mundial MSCI (Morgan Stanley
Capital International) denota una ligera mejora en los ultimos afios. En 2016, el 3,9 % de los puestos de
direccidn general en las empresas del indice mundial MSCI eran mujeres y, en 2017, aumenté al 4,2 %

(Eastman, 2017)3.

Hemos analizado, por pais, las empresas cotizadas con una directora general al frente. Puesto que carecemos
de una Unica fuente al respecto, hemos recopilado datos de diversos puntos que reflejan la situacién (véase
anexo ll, cuadro A8). En este caso, el porcentaje de directoras generales oscila entre un maximo del 11 % en

Espafiay un 0,4 % en el Japon).

La diferencia entre el porcentaje de directoras generales en empresas cotizadas, que suelen ser las empresas
mas grandes del pais del que se trate, y el porcentaje de la muestra de nuestra encuesta se debe probable-
mente a que la empresa que hemos seleccionado sea de menor tamafo. Sin embargo, las cifras indicadas para
las empresas cotizadas vienen a corroborar la tendencia de que cuanto mayor es el tamafio de la empresa,

menor es el porcentaje de directoras generales que encontramos.

2.4 Las fugas de talento en el escalafon corporativo

Las empresas van avanzando a la hora de incluir cada vez a mas
mujeres en su fuerza de trabajo. No obstante, nuestra encuesta
muestra que todavia queda mucho camino por hacer cuando se
trata de la representacion de las mujeres en los rangos mas altos
de la escala jerarquica. Si bien es cierto que las empresas colocan
cada vez a mas mujeres en los puestos de nivel medio y superior de
la administracion de las empresas, los hombres predominan en los
cargos directivos de maximo nivel y en las direcciones generales,
como consecuencia de la denominada «fuga de talento en el esca-
lafén corporativo».

La representacion de género en la totalidad de la estructura de
recursos humanos de una empresa repercute en la probabilidad
de que las mujeres ocupen diversos puestos directivos en una
empresa. Por ejemplo, cuando se ha alcanzado un equilibrio de
género en la fuerza de trabajo, es decir, que ninguno de los dos sexos
representa menos del 40 % ni mas del 60 %, las mujeres estaran
probablemente mas representadas en puestos directivos de nivel
intermedio, superior y ejecutivo (véase anexo I, cuadro A9 para los
resultados de regresion). Mas especificamente, nuestra evaluacion
muestra que cuando la fuerza de trabajo esté equilibrada:

Cuando se ha alcanzado
un equilibrio de genero
en la fuerza de trabajo,
es decir, que ninguno de
los dos sexos representa
menos del 40 % ni mas
del 60 %, las mujeres
estaran probablemente
mas representadas

en puestos directivos
de nivel intermedio,
superior y ejecutivo.

e |as empresas tienen el 12,6 % més de probabilidades de que haya equilibrio de género en el nivel direc-

tivo intermedio;

e |as empresas tienen el 7,5 % mas de probabilidades de que haya equilibrio de género en el nivel directivo

superior; y

3 Elindice bursétil mundial MSCl es una medida que refleja la cotizacion bursétil de empresas de capitalizacién medianay alta asentadas
en 23 mercados de paises desarrollados y en 24 de paises emergentes. El Indice, compuesto por 2.778 empresas, abarca aproximada-
mente el 85 % del conjunto mundial de oportunidades de inversién en capital accionario.
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e |as empresas tienen el 10,6 % mas de probabilidades de que haya equilibrio de género en los puestos
en la direccion ejecutiva;

Sin embargo, como vemos en el cuadro 2.1, incluso en el caso de las empresas que comunican haber alcan-
zado un equilibrio de género en todos los niveles de su fuerza de trabajo (un tercio de las empresas encues-
tadas), el porcentaje de mujeres desciende a medida que el nivel directivo aumenta.

Cuadro 2.1 Porcentajes de mujeres y hombres en diversos puestos directivos cuando hay equilibrio de género en la fuerza laboral
de la empresa

Directivo Directivo de nivel Directivo Directivo

subalterno intermedio superior ejecutivo
Mujeres 13,0 10,5 8,2 5,1
Hombres 87,0 89,5 91,8 94,9

Fuente: Encuesta de empresas de la OIT, 2018.

La Encuesta de Empresas del Banco Mundial muestra una brecha similar entre el porcentaje de mujeres
empleadas por empresas y su representacion en la direccidn ejecutiva (véase cuadro 2.2). En lineas generales,
hay casi el doble de empresas que emplean a mujeres como trabajadoras a tiempo completo que las que
designan a mujeres para ocupar cargos directivos de maximo nivel.

Cuadro 2.2 Proporcion de trabajadoras permanentes a tiempo completo y de directivas ejecutivas, a escala mundial y regional,
seglin lltimos afios disponibles (porcentajes)

Trabajadoras permanentes Directivas
Regiones a tiempo completo de maximo nivel
Mundo 30,5 18,0
Asia Oriental y el Pacifico 37,6 32,6
Europa y Asia Central 37,8 18,9
América Latina y El Caribe 33,3 20,7
Oriente Medio y Africa del Norte 17,6 5,4
Asia Meridional 18,3 11,0
Africa Subsahariana 26,4 15,6

Fuente: Banco Mundial, 2019b.
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Los datos regionales de la OIT muestran que, en muchos paises, el porcentaje de mujeres en puestos direc-
tivos de nivel intermedio y superior se asemeja al porcentaje en el total de puestos directivos (véase anexo I,
grafico A18).

El grafico 2.7 muestra que, en algunos paises como el Brasil, la diferencia entre el porcentaje de mujeres
empleadas, mujeres en puestos directivos en general y en puestos directivos de nivel intermedio y superior es
de menos de 5 puntos porcentuales; en otras palabras, hay una promocién saludable de mujeres directivas
dentro del escalafén corporativo que podran alcanzar posteriormente cargos de maximo nivel. Sin embargo,
algunos paises aun tienen que construir su propio método de promocién de las mujeres en puestos directivos
de tipo mas subalterno. Por ejemplo, Mozambique sefialé que hay una diferencia de 30 puntos, aproxima-
damente, entre el porcentaje de mujeres empleadas y su proporcion en puestos directivos en general y, en
puestos directivos de nivel intermedio y superior.

Gréfico 2.7 Proporcidon de mujeres empleadas, en servicios de gestion, y en cargos directivos de nivel intermedio y superior para
paises seleccionados, ltimos afios.
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Nota: Los datos son de 2017, excepto para Australia y Tailandia (2016), y Ghana y Mozambique (2015).
Fuente: ILOSTAT.

Ademaés de una fuerza de trabajo equilibrada, el hecho de contar con una directora general se asocia directa-
mente con una mayor diversidad de género en los puestos de nivel directivo intermedio, superior y ejecutivo, lo
que indica que la presencia de una mujer en un cargo de maximo nivel incentiva la igualdad de género (véase
anexo Il, cuadro A9, seccién A, para los resultados de la regresién). Por ejemplo, cuando es una mujer, y no un
hombre, quien ocupa la direccién general de una empresa:

e |aempresatiene un 3,2 % mas de probabilidades de mantener el equilibrio de género en el nivel directivo
intermedio;

e |a empresa tiene un 6,6 % mas de probabilidades de que haya equilibro de género en el nivel directivo
superior; y

e |aempresa tiene un 3,9 % més de probabilidades de que haya equilibrio de género en puestos directivos
de méaximo nivel.
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Resulta interesante observar que las empresas que han experimentado un incremento de sus beneficios de
mas del 10 % como consecuencia de las iniciativas y politicas en materia de diversidad de género cuentan
con un 3,3 % maés de probabilidades de que haya una representacion equilibrada de mujeres y hombres
en puestos directivos de nivel intermedio (véase anexo Il, cuadro A9, seccién B). En otras palabras, las
empresas que se benefician de la diversidad de género practican una politica de promocién mas saludable,
de modo que las mujeres que ocupan puestos directivos de nivel intermedio pueden ascender a puestos de
nivel superior.

2.5 «Paredes de cristal» que obstaculizan el camino ascendente

Segln nuestra encuesta de empresas, la proporcién de mujeres y de hombres en puestos directivos varia en razén
de las distintas areas funcionales de una empresa. Las mujeres abundan como directivas sobre todo en areas
dedicadas a la asistencia a la direccién, como recursos humanos, finanzas y administracion. Por otra parte, los
hombres son muy mayoritarios en ambitos como operaciones, investigacion y desarrollo, asi como en conta-
bilidad, que se consideran areas mas estratégicas y que pueden ser un trampolin para un puesto de director
general 0 para otros cargos en el consejo de administracion. Esto confirma que las denominadas «paredes de
cristal» dan lugar a una segregacion de género en las funciones directivas, la cual limita la reserva de talento
femenino que las empresas podrian aprovechar para cubrir los puestos vacantes en la esfera de la direccidon
general o ejecutiva.

Como vemos en el grafico 2.8, en las empresas de ambito mundial, las tres areas funcionales basicas en las
gue hay mas mujeres desempefiando funciones directivas de nivel intermedio y superior son recursos humanos
(51,8 %), finanzas y administracion (49,8 %) y mercadotecnia y ventas (37,8 %). Si nos fijamos en las tendencias
por regiones, observamos que se produce un fenémeno similar, ya que las dreas donde mas mujeres se concentran
son recursos humanos, finanzas y administracion. No obstante, se aprecian algunas diferencias por regiones. Por
ejemplo, los datos indican que las empresas de América Latina y el Caribe tienen el porcentaje mas elevado de
directoras generales (37,1 %); las de Asia y el Pacifico el porcentaje mas elevado de directivas en el area de inves-
tigacion y desarrollo (24,3 %); y las de Europa y Asia Central el mayor porcentaje de directivas en el &mbito de la
contabilidad (22,7 %).
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Gréfico 2.8 Proporcion de empresas con mujeres en puestos directivos de nivel medio y superior, en dreas funcionales, a escala
mundial y regional
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Fuente: Encuesta de empresas de la OIT, 2018.

Esta division de género de las funciones directivas plantea cuestiones en torno a posibles estereotipos sexistas
durante los procesos de contratacion y promocion. Se deduce también que las mujeres y los hombres cursan
estudios diferentes y que la divisién de género empieza antes de llegar a los cargos directivos.

Por ejemplo, segun Catalyst, una organizacién mundial que realiza investigaciones en este ambito y
propone soluciones para fomentar el liderazgo de las mujeres, estas representan menos de un tercio de los
puestos de trabajo en el &mbito de investigacion cientifica y desarrollo en los Estados Unidos. Ademas, es
menos probable que las mujeres asuman funciones en las empresas con un gran componente tecnoldégico y, si
se da el caso, méas probable que las abandonen (Catalyst, 2018). En el Canadg, tan sdlo el 5 % de las empresas
tecnoldgicas han sido fundadas por mujeres o tienen una directora general, y el 53 % de las mujeres que
empiezan a trabajar en el sector tecnolégico se marchan a otros sectores (frente al 31 % de los hombres)
(#Move the Dial, 2017).
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Para las empresas, la solucién de tener una fuerza de trabajo muy comprometida y productiva reside en garan-
tizar de forma consciente y rigurosa la igualdad de oportunidades y de trato a la hora de contratar y ascender
a sus empleados, de forma que las trayectorias profesionales de estos no diverjan desde las primeras etapas.
Pese a que nuestra encuesta indica que mas del 73 % de las empresas a escala mundial aplican politicas de
igualdad de oportunidades o de diversidad e inclusidon (véase capitulo 4), la investigacidon actual sugiere que,
al menos estadisticamente, estas politicas no estan dando frutos. Por ejemplo, en el informe de McKinsey &
Company, de 2017, se calcula que, a nivel mundial, las mujeres tienen un 18 % menos de probabilidades de
ser promovidas que sus homdlogos masculinos, ya que desde los primeros afios de su vida profesional se van
quedando atras y van perdiendo terreno a cada paso del escalafén corporativo (Krivkovich et al., 2017).

En definitiva, los empleados, los directivos, los consejeros y los accionistas gozan de una buena posicién para
atajar el sesgo de género que esta profundamente arraigado y poner en cuestion este tipo de mentalidades a
fin de que las politicas de igualdad de oportunidades o de diversidad e inclusidn se traduzcan en perspectivas
profesionales atractivas para las mujeres y los hombres, que den lugar al éxito de la empresa.

2.6 Arreglar «las fugas» en el escalaféon corporativo

Una cohorte de mujeres en puestos directivos de nivel intermedio y superior es fundamental para el éxito de
una organizacion empresarial. Hay varios factores que inciden en la probabilidad de que las mujeres desem-
pefien los puestos directivos de nivel intermedio y superior que se consideran mas estratégicos por naturalezay
que conducen a otros puestos de maximo nivel de toma de decisiones, contribuyendo asi a frenar el fenémeno
de las fugas en el escalafén corporativo®.

Segun nuestra encuesta, el hecho de que sea una mujer quien desempefie el cargo de directora general en
una empresa hace que aumente la probabilidad de que las mujeres ocupen funciones en puestos de nivel
intermedio y superior en areas estratégicas (véase anexo Il, cuadro A10). En particular, cuando la direccién
general la ocupa una mujer (en comparacién con las empresas dirigidas por un hombre), las empresas tienen:

®* un 6,9 %yun 7,2 % mas de probabilidades de que las mujeres ocupen los puestos directivos de nivel
intermedio y superior en el drea de contabilidad, respectivamente;

e un2,8%yunb6,8% mas de probabilidades de que haya directivas de nivel intermedio y superior en el
area de operaciones, respectivamente; y

e un6,8%yun 12,6 % mas de probabilidades de que las mujeres cubran los puestos vacantes en el nivel
directivo intermedio y superior en el area de la direccién general.

Se observa también un impacto positivo cuando es una mujer quien preside la junta directiva (en comparacion
a un hombre). En este caso, las empresas tienen:

e un4,8 %y un6,5% més de probabilidades de que las mujeres ocupen los puestos directivos de nivel
intermedio y superior en el drea de contabilidad, respectivamente;

¢ un 3,4 % mas de probabilidades de que haya directivas de nivel intermedio en el drea de operaciones; y

* un 4,9 % mas de probabilidades de que haya mujeres en el personal directivo intermedio y superior del
area de gestion general.

4 Paraconsultar la lista completa de los factores que tienen una correlacién significativa y positiva en términos estadisticos con el hecho
de que las mujeres ocupen posiciones estratégicas en la empresa (es decir, que desempefien funciones en la contabilidad, las opera-
ciones comerciales y la gestion general), véase anexo Il, cuadro A10. Entre estos factores, cabe destacar el caracter multinacional y la
magnitud de la empresa; la mejora de sus resultados comerciales como consecuencia de las iniciativas de diversidad de género, un
entorno empresarial inclusivo en cuanto al género y una fuerza de trabajo que presente un equilibrio de género.
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En contraposicién, cuando la junta directiva esta constituida tnicamente por hombres, hay menos probabili-
dades de que las mujeres ocupen los puestos directivos de nivel intermedio y superior en las areas estratégicas
de la empresa. En comparacion con las empresas en las que hay una mujer en su junta directiva, las empresas
donde sdlo hay hombres en la junta tienen:

e un6,2 %yun6,3 % menos de probabilidades de que las mujeres ocupen los puestos directivos de nivel
intermedio y superior en el drea de contabilidad, respectivamente;

e un8 %y un b9 % menos de probabilidades de que haya directivas de nivel intermedio y superior en el
area de operaciones, respectivamente; y

e un9.5%yun 12,7 % menos de probabilidades de que haya mujeres en el personal directivo intermedio
y superior del drea de gestion general.

El desafio estriba en encontrar los modos de propiciar que las empresas se aprovechen del factor de atrac-
cién que parece darse cuando hay mas mujeres directivas en puestos de nivel gjecutivo y en los consejos de
administracion a una escala mas amplia. En todas partes del mundo, las empresas han progresado considera-
blemente a la hora de lograr que mas mujeres se sienten en las juntas directivas (véase capitulo 3), y los estu-
dios que se estan elaborando demuestran que, si se realizaran mas esfuerzos empresariales a nivel gjecutivo
mediante estrategias que incrementasen el nimero de nombramientos de directoras generales, los resultados
comerciales de las empresas mejorarian de forma mas generalizada.
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Conclusiones

e (Cada vez hay mas mujeres directivas, en puestos de nivel intermedio y superior, y mas propietarias de
empresas que nutren la reserva de talento femenino no sélo gracias a sus calificaciones, sino también
a sus décadas de experiencia acumulada.

e | asempresas que aplican politicas con miras a la igualdad de oportunidades y la diversidad de género
tienen mas probabilidades de contar con mujeres en puestos de direccion que las que no las aplican.

e Lasempresasconunafuerzadetrabajoequilibrada(40-60 % de ambos sexos) tienen mas probabilidades
de que haya mas mujeres en sus puestos de direccidon y sus consejos de administracion.

e |aencuestade empresas de la OIT demuestra que las compafias en cuyos consejos de administracion
se sientan una directora general y una presidenta tienen mas probabilidades de que haya mujeres en
los puestos directivos intermedios y superiores de areas funcionales de la empresa relativos a la conta-
bilidad, las operaciones y la gestion general.

Desafios

e E| nimero de directivas ejecutivas y directoras generales es todavia demasiado reducido, lo que esta
limitando los potenciales beneficios de las empresas.

e Persiste el fendmeno de las fugas de mujeres en el escalafén corporativo, de forma que hay muchas
mujeres empleadas y ocupando puestos en niveles de gestiéon basica e intermedia, pero no hay
suficientes que progresen hasta niveles directivos superiores.

e |adivision de género en las funciones directivas, es decir, el hecho de que las mujeres se concentren
mayoritariamente en puestos directivos de apoyo —en contraposicion a los hombres, que lo hacen
en puestos directivos estratégicos—, un fendmeno conocido como «paredes de cristal», esta
obstaculizando el ascenso de las mujeres a los puestos ejecutivos de maximo nivel.
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La diversidad de género en
el consejo de administracion
y la gobernanza empresarial
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En el ultimo decenio, los consejos de administracion han registrado
un aumento en la presencia de mujeres. Como se analiza en el
capitulo 1, la creciente proporcion de mujeres en los consejos de
administracion se ha visto impulsada por el gran numero de datos
gue respaldan el argumento empresarial en favor de la diversidad,
entre ellos los datos relativos al aumento de la rentabilidad, la mejora
de la gobernanza y la diversidad de pensamiento. Ademas, algunos
accionistas han impulsado esa agenda, y varios paises han legislado
cuotas o fijado objetivos con el fin de equilibrar la balanza. Al mismo
tiempo, las empresas van creando mas y mas iniciativas voluntarias.

El presente capitulo examina los progresos realizados por las empresas en su esfuerzo por mejorar la diversidad
de género en los consejos de administracién y aumentar el nimero de mujeres presidentas de los consejos, y
de qué forma influyen los consejos de administracion con diversidad de género en otras estructuras pertene-
cientes a la organizacion.

3.1 Las mujeres en los consejos de administracion

Los estudios sugieren que las empresas deben alcanzar una masa critica de mujeres en puestos de alto nivel
para poder cosechar los beneficios de la diversidad de género, como la mejora de la gobernanza. Alcanzar ese
umbral permite que una minoria ejerza su influencia y se asegure de que se escuchen sus voces.

La definicidn de «masa critica» varia en funcidn del nimero de personas que formen el consejo de administra-
cioén. En los Estados Unidos, el consejo de administracion suele estar compuesto por entre 7 y 9 personas, por
lo que cuando hay tres de ellas que son de sexo femenino, se cumple dicho criterio. A nivel internacional, un
ndmero cada vez mayor de pafses aplica la cifra del 30 % debido a iniciativas especificas como la del Club del
30 %

Casi el 70 % de las empresas encuestadas cuentan con consejo de administracién, y el 14,3 % de ellas han
logrado un equilibrio de representacion que oscila entre el 40%y el 60% de cada sexo. El 17,4 % de las empresas
que poseen consejo de administracién sitla la representaciéon femenina en el consejo entre el 30 % vy el 39 %.
Eso significa que casi una tercera parte de las empresas del mundo (el 31,7 %) ha alcanzado una masa critica
de al menos un 30 % de mujeres en sus consejos de administracién (véase el gréfico 3.1)2.

Por otra parte, mas del 13 % admite que su consejo de administracién estd compuesto exclusivamente por
hombres (es decir, que no hay representacién femenina en los cargos directivos). Otro 29,5 % afirma que la
representacién femenina en el consejo de administracion varia entre el 1 %y el 10 %, mientras que un 21,2 %
informa de que entre el 11 % y el 29 % de los representantes del consejo de administracion son mujeres. En
general, los calculos muestran que casi dos tercios (aproximadamente el 64 %) de las empresas no cuentan en

! ElIClubdel 30 % es una campafia puesta en marcha en 12 paises que alienta a las empresas a incluir al menos un 30 % de mujeres en
los consejos de administracion y entre el personal directivo superior. Véase https://30percentclub.org/

2 Con el fin de evaluar con precision la situacion de las empresas en cuyos consejos de administracion hay diversidad de género, en el
calculo de las empresas que cuentan con una masa critica de mujeres en los consejos de administracion (es decir, un 30 %) no se
incluyen los resultados de las empresas que informan de que la representacién femenina en sus consejos de administracion esta entre
el61 %yel 100 %.
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sus consejos de administracion con la masa critica de mujeres necesaria para aumentar su influencia y lograr
que el efecto del cambio sea mayor®.

Al profundizar en el panorama regional se observa que Europa y Asia Central presentan la mayor proporcion
de empresas con masa critica. Si se combinan los porcentajes de las empresas que dicen tener una represen-
tacion femenina entre el 30 % y el 39 % (el 18,4 %) y entre el 40 % y el 60 % (el 19,6 %), aproximadamente el
38 % de las empresas de la regién estan en mejores condiciones de aprovechar el talento de las mujeres y la
experiencia de la presencia femenina en sus consejos de administracion. Un elevado porcentaje de empresas
de América Latina y el Caribe (37,6 %), Asia y el Pacifico (31,8 %) y Africa (30,8 %) también informan de que
han alcanzado esta meta.

En cambio, el mayor porcentaje de empresas con consejos compuestos exclusivamente por hombres proceden
de la regién de Oriente Medio y Africa del Norte (28 %), seguida de Africa (12 %), Europa y Asia Central (12 %),
Ameérica Latina y el Caribe (10 %) y Asia y el Pacifico (6 %). Ademds, a nivel sectorial, la mayor proporcién de
empresas sin representacion femenina en sus consejos de administracion proceden del sector de la construc-
cion (20 %), mientras que las empresas del sector de la educacién tienen el menor porcentaje de consejos de
administracion compuestos exclusivamente por varones (5 %), como puede verse en el grafico A19 del anexo Il.

Gréfico 3.1 Proporcion de empresas con un porcentaje de representacion femenina en los consejos de administracion, resultados
a escala mundial y regional
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Fuente: Encuesta de empresas de la OIT, 2018.

A través de diversas fuentes, se ha examinado el grado de participacion de las mujeres en los consejos de
administracién de empresas que cotizan en bolsa en determinados paises de todo el mundo (véase el cuadro
Al1 del anexo Il). En términos generales, la proporcidon de mujeres es inferior a la que reflejan los resultados
de la encuesta, ya que la comparacion se ha establecido con las principales empresas que cotizan en bolsa.

3 En el grafico 3A.1 del anexo Il figuran los detalles de los resultados de la encuesta en relacién con la distribucién por sexo de los

consejos de administracion de las empresas, desglosados por tamafio de empresa y sector econémico.
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El porcentaje de mujeres en los consejos de administracion varia considerablemente de un pais a otro. Asi
sucede, por ejemplo, en los 28 paises de la Unidén Europea: si bien el porcentaje medio de mujeres en los
consejos de administracion de las principales empresas que cotizan en bolsa (es decir, las mas destacadas
entre mas de 50 empresas) es del 26,2 %, Islandia tiene el mayor porcentaje de mujeres en los consejos de
administraciéon con una cifra cercana al 46 %, seguida de Francia, con el 44 %, y Noruega, con el 41 %. En
cambio, el promedio de mujeres en los consejos de administracion de las empresas de Estonia, Grecia, Monte-
negro y Rumania es inferior al 10 % (Instituto Europeo de la Igualdad de Género, 2019).

Otras encuestas mundiales y regionales examinan la participacién de las mujeres en todos los consejos de
administracién de las empresas encuestadas. Por ejemplo:

e Segln la encuesta del Morgan Stanley Capital International (MSCI) All Country World Index, realizada en
octubre de 2017, las mujeres ocupaban el 17,3 % de todos los puestos directivos a nivel mundial, lo que
representa un aumento con respecto al 15,8 % del afio anterior. En el informe se examinaron alrededor
de 4 200 empresas grandes, medianas y pequefias con capitalizacion bursatil en mercados desarro-
llados y emergentes (Eastman, 2017)4.

e Corporate Women Directors International estudié las 1 557 empresas que cotizan en bolsa, clasificadas
por su valor de mercado, en 20 paises de Asia y el Pacifico. El estudio permitié concluir que las mujeres
apenas ocupan el 12,4 % de los puestos del consejo de administracion (Gordon e Inagaki, 2017).

Curiosamente, algunos informes nacionales reflejan un aumento en la representacion femenina en los consejos
de administracion, y prueban que los nuevos nombramientos recaen cada vez mas en mujeres. Por ejemplo:

e ElAustralian Institute of Company Directors (2019) informd de que el 45 % de los nuevos nombramientos
en los consejos de administracion de las empresas que cotizan en la Bolsa de Valores de Australia (ASX)
200 entre enero y diciembre de 2018 recayeron sobre mujeres.

e Enlos Estados Unidos, el «Board monitor 2018» de Heidrick y Struggles determind que el porcentaje de
nuevas directivas en las compafias de Fortune 500 era del 38 %, lo que supone un aumento del 28 %
con respecto al afo anterior.

e En Singapur, la proporciéon de mujeres que fueron nombradas para desempefiar cargos en los consejos
de administracion de las 100 principales empresas que cotizan en bolsa en el primer semestre de 2018
alcanzé el 24 %, en comparacion con el 18 % registrado en todo el afio 2017 (Diversity Action Committe,
2018).

En la misma Iinea de nuestra encuesta, las organizaciones e instituciones estan haciendo un seguimiento de la
proporcion de la diversidad de género en los consejos de administracion mediante el examen de la tendencia
de los consejos de administracion integrados exclusivamente por hombres. En general, los estudios muestran
que la proporcién de consejos de administracion formados exclusivamente por hombres esta disminuyendo,
aunque existen variaciones significativas por pais. Por ejemplo:

e En Australia, durante el periodo que va de 2015 a 2018, el nimero de consejos de administracion de
empresas pertenecientes al ASX 200 sin representacion femenina descendié de 30 a cuatro (Australian
Institute of Company Directors, 2019).

e En Malasia, ha habido una disminucién draméatica entre las 100 principales empresas, con solo siete que
informaron de todos los consejos de administracidon masculinos en enero de 2018, en comparacién con

4 EI'MSCI All Country World Index es un indice ponderado de capitalizacion bursatil disefiado para proporcionar una amplia medida del
rendimiento de los mercados de renta variable en todo el mundo.
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20 en diciembre de 2016. La Comision de Valores de Malasia tiene como objetivo tener cero consejos
de administracién masculinos para finales de 2018, de acuerdo con el Cédigo de Gobierno Corporativo
adoptado en 2017 (Comisidn de Valores de Malasia, 2018).

e |a Asociacion de Mujeres Empresarias de Sudafrica (BWASA) informd de que las mujeres ocupaban
el 19 % de los cargos directivos en 2017, frente al 13 % en 2008. Al mismo tiempo, la proporcién de
empresas que cotizan en bolsa con consejos de administracion exclusivamente masculinos disminuyd
del 21 % al 16 % en el mismo periodo (BWASA, 2017).

3.2 Mujeres que presiden consejos de administracion

La persona que ejerce la presidencia del consejo de administracion supervisa el mas alto nivel de gobernanza
empresarial y es responsable del liderazgo del consejo. Mas del 76 % de las empresas encuestadas de todo el
mundo que poseen consejo de administracion confirman que su presidente es un hombre (véase el grafico 3.2).

Gréafico 3.2 Distribucidn por sexo de la presidencia de los consejos de administracion, resultados a escala mundial y regional
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Fuente: Encuesta de empresas de la OIT, 2018.

Al comparar la encuesta con otras encuestas relativas a las principales empresas de todo el mundo que cotizan
en el mercado de valores, se constata la disminucién en el nimero de mujeres que ocupan la presidencia de
los consejos de administracion. Por ejemplo, segiin Deloitte, en 2017, el porcentaje de mujeres que presidian
consejos de administracién era inferior al 4 %, de acuerdo con la encuesta realizada en casi 7 000 empresas
de 44 paises (Deloitte, 2017).

Cuando se investiga méas a fondo la presencia de mujeres que ocupan el cargo de presidentas de consejos de
administracion de grandes empresas que cotizan en bolsa en determinados paises, el porcentaje suele ser infe-
rior al 10 % (véase el cuadro A12 del anexo II). En 28 paises de Europa, el promedio combinado de mujeres en
la presidencia del consejo de supervision y el consejo ejecutivo era inferior al 8 %. EI 4 % de las 249 empresas
que cotizan en bolsa en todo el Oriente Medio y Africa del Norte y que cuentan con mujeres en sus consejos
de administracién ha confiado la presidencia del consejo a una mujer (Abouzaid, 2017). Pese a que las propor-
ciones son bajas, a menudo suponen una mejora con respecto a los afios anteriores. Por ejemplo, en Sudafrica,
de las 277 empresas que cotizaban en la Bolsa de Valores de Johannesburgo (JSE) en 2017, aproximadamente
el 7 % habian confiado la presidencia de su consejo de administracién a una muijer, frente al 3 % en 2008.
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3.3 Larepresentacion femenina en los consejos de administracion y su repercusion
en general

La encuesta revela que la distribucion por sexo de los consejos de administracion influye sobre los resul-
tados empresariales. De manera mas especifica, permite concluir que, a medida que aumenta la proporcion
de mujeres en el consejo de administraciéon, mas probabilidades tiene la empresa de mejorar sus resultados
comerciales (véase el cuadro A13 del anexo II). Concretamente, cabe destacar los siguientes casos:

e Cuando el consejo cuenta con una representacion femenina
entre el 30 % vy el 39 %, las empresas tienen un 18,5 % mas
de probabilidades de obtener mejores resultados empresa- {
riales; |

e Cuando el consejo esté equilibrado en cuanto al género, las .
empresas tienen mas probabilidades de optimizar sus bene-

ficios: las empresas tienen casi un 20 % mas de probabili- A medlda que aumenta
dades de tener mejores resultados empresariales 'y la pro pOl’Ciéﬂ de

° Cue.mdo el consejo del administracion eslté presidido Ppr una mujeres en eI COﬂSGjO
mujer, las empresas tienen un 3,2 % mas de probabilidades o _
de obtener mejores resultados empresariales. de admlnlstraCIOﬂ, mas

Ademés, nuestras regresiones muestran varios factores que Probabilidades tiene la

aumentan la probabilidad de que el consejo esté presidido por una empresa de mejorar SUS
mujer (véase el cuadro A14 del anexo I1). Por ejemplo:

. - resultados comerciales.
e Una empresa tiene un 4,7 % mas de probabilidades de que

una mujer presida su consejo de administracion cuando las iniciativas de diversidad de género han mejo-
rado los resultados empresariales;

e una empresa tiene un 4,2 % mas de probabilidades de contar con una presidenta en su consejo de
administracion cuando existe una politica de igualdad de oportunidades de empleo o de diversidad e
inclusion; y

e unaempresa tiene un 17 % mas de probabilidades de que una mujer presida su consejo de administra-
cion si al mando de la direccion general también hay una mujer.

El tamafio de la empresa también es importante. Una gran empresa tiene un 3 % menos de probabilidades de
que una mujer presida su consejo de administracion que las pequefias o0 medianas empresas.

En el plano operativo de la organizacion se observan tendencias adicionales con respecto a la incentivacion
de laigualdad de género generada por los consejos de administracion que cuentan con una distribucién equi-
librada por sexos, asi como por la presencia de mujeres presidiendo los consejos de administracion; también
se observa una correlacion positiva con las mujeres en el nivel directivo superior y en los cargos de maximo
nivel (véase el cuadro A15 del anexo I). Mas concretamente, cuando en el consejo de administracion hay una
distribucién equilibrada por sexos:

e |as empresas tienen un 3,1 % mas de probabilidades de que haya representacion femenina en el nivel
directivo superior; y

e también tienen un 6 % mas de probabilidades de que haya mujeres en maximos cargos ejecutivos.
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Cuando una mujer preside el consejo de administracion®:

e |aempresa tiene un 6,5 % mas de probabilidades de que haya mujeres en el nivel directivo superior; y

® un 3,2 % mas de probabilidades de contar con mujeres en cargos ejecutivos de nivel maximo (esto se
mantiene en el nivel de importancia del 10 %).

Por el contrario, también se observa que las empresas con consejos de administracion integrados exclusiva-
mente por hombres tienen perspectivas negativas de lograr un equilibrio de género saludable en los cargos
directivos de nivel intermedio. Cuando los consejos de administracién no tienen representacion femenina, la
probabilidad de que las empresas registren un equilibrio de género en los cargos directivos de nivel intermedio
se reduce casi un 8 %°.

De hecho, se ha informado de que la influencia que ejercen las mujeres en el ambito del consejo de adminis-
tracidn tiene una repercusion empresarial mas amplia. Por ejemplo, la organizacidon de los Estados Unidos de
América 2020 Women on Boards llegd a la conclusién de que los consejos de administracion con directoras
generales, consejeras delegadas o presidentas de los comités de candidaturas cuentan con una distribucion
por sexos mucho mas equitativa que los consejos en los que los hombres ocupan los principales cargos. El
88 % de las empresas incluidas en la lista Fortune 1.000 que cuentan con una mujer como directora general o
presidenta del consejo de administracion alcanzaron el objetivo de la organizacion de lograr un 20% de repre-
sentacién femenina en el consejo, y el 86 % superdé dicho objetivo. La cifra contrasta con el 42 % de todas las
empresas de Fortune 1.000 (2020 Women on Boards, 2016).

3.4 Las «paredes de cristal» de los consejos de administracion

Hasta la fecha, las empresas han centrado sus esfuerzos en dotar de diversidad a los consejos de administra-
cién incrementando la proporcion de mujeres en ellos, en lugar de explorar la forma en que las mujeres pueden
avanzar en el desempefio de sus funciones en esos consejos. Las investigaciones muestran que el fendmeno
de las «paredes de cristal» —por el que las mujeres tienden a ocupar puestos de apoyo de gestion en lugar de
desempenfar funciones de gestidn estratégica— también existe en el ambito del consejo de administracion.

De hecho, en los paises que cuentan con estructuras duales en sus 6rganos de administracion (como Alemania
y Francia) las mujeres tienen mas probabilidades de desempefiar cargos no ejecutivos que de ser directoras
ejecutivas y de estar en el consejo de supervision que en el ejecutivo:

e En 2018, entre las empresas que forman parte del indice bursatil de referencia del Reino Unido (FTSE
100, que engloba las 100 empresas de mayor capitalizacion bursatil), la representacion femenina en los
cargos de direccién no ejecutiva rondaba el 35 %, mientras que la proporcién de mujeres en cargos de
direccidn ejecutiva era inferior al 10 %. Por lo que respecta al FTSE 250, las mujeres ocupaban el 29 %
de los cargos de direccién no ejecutiva y alrededor del 6 % de los cargos de direccién ejecutiva (Vinni-
combe, Doldor y Sealy, 2018).

e En Sudéafrica, el 14 % de la representacion femenina en los consejos de administracion son directoras
gjecutivas y el 86 % son mujeres que no ocupan cargos ejecutivos (BWASA, 2017).

Paralelamente, las mujeres tienen menos probabilidades que sus colegas hombres de formar parte de los

comités mas importantes del consejo o de presidirlos, lo que limita su influencia y, en ultima instancia, su

contribucidn positiva a los resultados empresariales.

5 Véase el cuadro A9 del anexo Il. La relacién entre un consejo de administracién presidida por una mujer y la probabilidad de que las
mujeres ocupen puestos de direccién intermedia no es estadisticamente significativa.

6 Larelacién entre los consejos de administracion integrados exclusivamente por hombres y la probabilidad de que haya mujeres en el
nivel directivo superior y en la direccidn ejecutiva no es estadisticamente significativa.
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Una encuesta realizada por el MIT Sloan Management Review sobre los consejos de administracion de las
empresas que forman parte de Fortune 500 revelé que alrededor del 58 % de ellos tienen al menos una mujer
en la presidencia de un comité, si bien ninguno de estos comités es influyente. Solo el 21 % de los comités
de gobernanza empresarial o de los comités de nombramiento estan presididos por mujeres. Aln es menos
comun encontrar presidentas en los comités de auditoria (el 18 %), los comités de indemnizacion (el 13 %) o
los comités ejecutivos (el 5 %) (Whitler y Henretta, 2018).

3.5 Iniciativas destinadas a impulsar la diversidad de género en los consejos

Cuotas, divulgacion e iniciativas voluntarias

Se han presentado y debatido proyectos de ley de cuotas para favorecer la diversidad de género tanto en los
consejos de administracion de las empresas de propiedad estatal como en los de las empresas publicas que
cotizan en bolsa. Los proponentes de los sistemas de cuotas de género sostienen que ese objetivo impulsa el
cambio en los consejos de administracion y mejora la igualdad de género en toda la empresa. No obstante,
algunos sostienen que los sistemas de cuotas pueden alentar la contratacion de mujeres sin experiencia o
llevar a la percepcidon de que al contratar mujeres se presta menos atencion a sus altas calificaciones que a
una seleccion preferencial.

La aplicacion de cuotas es compleja y las comparaciones entre paises tampoco son sencillas: los conjuntos de
datos varian de un pais a otro, al igual que las estructuras de los consejos de administracion.

Por ejemplo, una cuota de género, adoptada en Alemania en 2016, consistente en que los consejos de las
empresas cuenten con una proporcién minima del 30 % de mujeres se aplica solo a los consejos de supervision
o0 las juntas administrativas, no a los consejos ejecutivos o directivos. En la actualidad, casi dos tercios de las
empresas de Alemania tienen al menos un 30 % de mujeres en sus consejos de administracion. No obstante,
la representacion femenina en los consejos de administracion apenas alcanza el 8 % en las 200 empresas mas
grandes generadoras de ingresos. Con o sin cuotas, se aprecia una tendencia orientada, a menudo, a nombrar
mujeres para cargos que no sean ejecutivos (Holst y Wrohlich, 2018).

Panama introdujo una nueva ley de cuotas en 2017 que se aplica a los consejos de las entidades publicas y
de ciertas entidades privadas y establece que, para el afio 2020, la representacién femenina en los consejos
de administracion debe alcanzar el 30 %. Asimismo, las empresas tienen que publicar informes anuales de
progreso en su sitio web. La ley exige que las empresas se cifian al compromiso de «observancia o explicacion»,
lo que significa que, en caso de incumplimiento, la empresa no se enfrentaré a sanciones, sino que debera
explicar por qué no se cumplié la cuota (Castillo, 2018).

En los Estados Unidos de América, el estado de California también aprobd una cuota para que las empresas
que cotizan en bolsa con sede en ese estado tuvieran al menos una mujer en su consejo de administracion a
finales de 2019. La cuota aumentard a dos mujeres a finales de julio de 2021 para los consejos formadas por
cinco personas, o a tres mujeres para las que estén constituidas por seis 0 méas representantes. A diferencia
de Panama, en los Estados Unidos, las empresas que no cumplen con las normas se enfrentan a multas de
100 000 ddlares EE. UU. por una primera infraccion y 300 000 ddlares EE. UU. por una segunda o posterior
infraccion (Mirvis y Schwartz, 2018).

En determinados paises, algunos reguladores de la bolsa de valores han incluido la diversidad de género en los
codigos de gobernanza empresarial, exigiendo que las empresas que cotizan en bolsa adopten una politica al
respecto, informen sobre los resultados y expliquen cualquier falta de progresos. Por ejemplo, en el Canada,
la Comision de Valores de Ontario creé una norma de «observancia o explicacion» en 2014 que exige que las
empresas desarrollen una politica de diversidad de género o expliquen por qué no lo han hecho, lo que a su
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vez ha tenido un impacto en la representacion de las mujeres en los consejos directivos del indice bursatil de
referencia del Canadd, el FP500. De manera similar, en 2015, el indice bursétil de referencia de Sudafrica (JSE)
introdujo una norma que exige que los emisores de valores cuenten con una politica dedicada a la promocion
de la diversidad de género en los consejos de administracion y den a conocer su rendimiento a ese respecto
(Sustainable Stock Exchanges (SSE), 2017).

En ese aspecto, la Comision de Valores y Bolsa de los Estados Unidos se rige por normas de divulgacion de la
informacién que exigen a las empresas que cotizan en bolsa que describan su enfoque relativo a la diversidad,
en particular por lo que respecta a los nombramientos de cargos de direccion. No obstante, un anélisis de la
informacion divulgada por las empresas que cotizan en el indice Standard and Poor (S&P) 100 revel6 que las
empresas suelen definir la diversidad en términos de conjuntos de competencias mas que de factores socio-
demogréficos. Ello ha provocado que las autoridades reguladoras y los inversores estén presionando para que
haya mas diversidad en los consejos de administracion de las empresas en términos de distribucion por sexo,
raza y etnia (KPMG y Women Corporate Directors Foundation, 2017).

En otros paises se prefiere optar por esforzarse por la autorregulacién voluntaria. Por ejemplo, Finlandia alcanzé
una elevada proporciéon de mujeres en los consejos de administracion de las empresas que cotizan en bolsa,
con un 27 % en 2017, sin que para ello fuera necesario establecer cuotas ni legislacion obligatoria en ese
sentido. El «<Programa de mujeres dirigentes» de la Cdmara de Comercio de Finlandia informa de que ese logro
se ha alcanzado a través de iniciativas empresariales y autorregulacion (FINNCHAM, 2017). En Australia, en
2018, las mujeres ocupaban aproximadamente el 30 % de los cargos en los consejos de administracion de
las 200 principales empresas del indice bursatil ASX, cifra superior al 19 % de 2015, mediante un objetivo no
vinculante del 30 % establecido por el Australian Institute of Company Directors (2018).

En algunos casos, las iniciativas y las leyes destinadas a aumentar la proporciéon de mujeres en los consejos de
administracién han producido resultados no deseados, como la exclusion de la lista de empresas cotizadas en
lugar de su inclusidon en ella o el hecho de que un reducido grupo de mujeres asuman cargos directivos supe-
riores en multiples consejos. El fenémeno de las mujeres que ocupan multiples cargos directivos en diversos
consejos de administracion se conoce como "faldas de oro" o "factor de expansion".

Deloitte calcula el factor de expansion mediante la divisién del nimero de escafios ocupados por mujeres en un
pais determinado por el nimero total de mujeres presentes en los consejos de administracion de las empresas
de ese pais. Un factor de elasticidad de 1 indica que todos los puestos de los consejos de administracién en una
muestra dada estan ocupados por mujeres diferentes. Un factor de elasticidad elevado indica la misma mujer
ocupa un numero elevado de cargos directivos en distintos consejos. De acuerdo con Deloitte, en 2017 Francia
(1,48), Australia (1,41), los Estados Unidos (1,34) y Sudéfrica (1,32) registraron los factores de expansion mas
altos (Deloitte, 2017).

En el cuadro A16 del anexo Il pueden consultarse medidas como leyes e iniciativas voluntarias para acelerar
la inclusion de las mujeres en los consejos de administracion de las empresas de determinados paises de todo
el mundo.

Las bolsas de valores nacionales impulsan la diversidad de género y los inversores desean que se
produzca el cambio

Las autoridades reguladoras de las bolsas de valores nacionales, como las comisiones nacionales de valores,
publican cada vez mas datos sobre la representacion femenina en los consejos de administracion de las
empresas que cotizan en bolsa e incluyen la diversidad de género en los cddigos de gobernanza de las empresas.
Panama se ha esforzado por supervisar el cumplimiento de la legislacion y la reglamentacion vigentes (Superin-
tendencia del Mercado de Valores Republica de Panama, 2018).
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La Iniciativa de Bolsas de Valores Sostenibles (SSE)” publicé un informe que examina el estado de la igualdad
de género en el sector privado, con un analisis de las practicas bursétiles en 13 mercados. En ese informe se
llegd a la conclusion de que muchos mercados de valores estan tomando medidas para abordar la igualdad
de género, lo que ofrece ejemplos de los que otros mercados de valores pueden aprender. En la mitad de
los mercados examinados existia una norma de cotizacién relacionada con la igualdad de género, y dos de
ellos ofrecian productos de inversidon que seleccionaban a los mandantes utilizando parametros especificos
centrados en la diversidad de género (SSE, 2017).

De acuerdo con la SSE, la creciente demanda de los inversores de obligaciones financieras relacionadas con
la sostenibilidad ha llevado a la Asociacion Internacional del Mercado de Capitales a emitir nuevas directrices
en 2018 (los Social Bond Principles, Principios de Bonos de Sociales). En lo que respecta a la cuestion de la
diversidad de género, el Women's Livelihood Bond (Bono para los Medios de Vida de la Mujer), que cotizaen la
Bolsa de Singapur desde agosto de 2017, y el QBE Insurance Gender Equality Bond (el Bono para la Igualdad
de Género de la aseguradora QBE), que se puso en marcha en Australia en 2017, son dos ejemplos de bonos
dedicados a la cuestidn del género (SSE, 2018).

Esta cuestion adquiere cada vez mayor relieve entre los inversores. Segln un informe de la empresa de
busqueda de personal directivo Russell Reynolds Associates, cabe esperar que los consejos de administracion
y los comités de gobernanza de ciertos mercados registren una creciente oposicion frente a los cargos direc-
tivos cuando haya menos de dos mujeres en el consejo. En el informe también se sefiala que, en 2017, State
Street Global Advisors, la divisién de gestién de inversiones de State Street Corporation, voté en contra de la
reeleccion de directivos de unas 400 empresas porque no abordaron el déficit de diversidad de género en la
composicién de sus consejos de administracion. En 2019, el proveedor de servicios de gobernanza mundial
Glass Lewis también comenzara a recomendar a los inversores que voten en contra de los presidentes de los
comités de candidaturas de las empresas que no tengan mujeres entre sus cargos directivos (Russell Reynolds
Associates, 2018).

7 LaSSE es unaalianza en el marco de las Naciones Unidas que engloba la Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desar-
rollo, el Pacto Mundial de las Naciones Unidas, la Iniciativa Financiera del Programa de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente y
los Principios para la Inversion Responsable
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Conclusiones

Cada vez hay mas puestos para mujeres en los consejos de administracion y méas consejos donde se
sientan mujeres.

La cantidad de consejos de administracion que llegan al 30 % de representacion femenina («masa
critica») va en aumento. Un tercio de las empresas que respondieron a la Encuesta de empresas de la
OIT afirmé que la representacion femenina en sus consejos de administracion es, como minimo, del
30 %.

El nimero de consejos exclusivamente masculinos esta disminuyendo, pero siguen existiendo y
representan el 13 % de las respuestas a la Encuesta de empresas de la OIT.

La Encuesta de empresas de la OIT muestra que los consejos con una distribucion por sexos equilibrada
tienen un 20 % mas de probabilidades de obtener mejores resultados empresariales que los que tienen
menos mujeres en sus consejos de administracion. Asimismo, cuando el consejo de administracion
muestra un equilibrio en la distribucidon por sexos, la empresa tiene mas probabilidades de que las
mujeres ocupen cargos de nivel directivo superior y puestos ejecutivos de alto nivel.

Las alternativas a las cuotas que mayor popularidad estan ganando incluyen los compromisos de
«observancia o explicacion» y las normas dictadas por las autoridades reguladoras de las bolsas de
valores nacionales.

Desafios

Las «paredes de cristal» limitan la influencia de las mujeres en los consejos debido a la ausencia de
una masa critica, la falta de representacién femenina en los principales comités, la escasa cantidad
de mujeres nombradas presidentas de consejos de administracion y el hecho de que la representacion
femenina en los consejos No ocupe cargos ejecutivos.

Todavia se estan adoptando o se estan estudiando las cuotas y otras medidas para mejorar la distribucién
por sexo en los consejos de administracion. No obstante, es necesario continuar trabajando para
determinar si la utilizacién de cuotas juridicamente reguladas resulta eficaz para lograr el resultado
deseado.
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llustracion grafica 7. Capitulo 4. Panoramica
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Las empresas de todo el mundo han recorrido un largo camino para
cerrar la brecha de género, con esfuerzos que van desde la mejora
de las practicas de contrataciony las politicas empresariales hasta el
compromiso de los directivos de nivel superior de acelerar un cambio
en los valores y los comportamientos. Si bien los factores sociales
y culturales mas amplios influyen en la manera en que se valora la
diversidad de experiencias y pensamiento, el entorno social de cada
empresa —Ilo que se conoce como «cultura de la organizacion»—
debe ser definido por la propia empresa.

El presente capitulo examina las préacticas que pueden fomentarse para apoyar la diversidad de género y una
cultura empresarial inclusiva. Entre los aspectos fundamentales cabe destacar la comprensidn de los prejuicios
sexistas en el lugar de trabajo y de la brecha salarial de género, junto con las medidas de gestion de los recursos
humanos.

4.1 Crear una cultura organizativa que incluya la perspectiva de género

Las empresas encuestadas debian responder a preguntas sobre la culturay las creencias en el lugar de trabajo.
En particular, se les pidié que evaluaran si su cultura empresarial sobre la diversidad de género les parecia
«inclusiva», «dominada por hombres» 0 «dominada por mujeres». Si bien no existe una definicion cominmente
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aceptada de la cultura inclusiva desde la perspectiva de género, se considera que un lugar de trabajo es inclu-
sivo cuando tanto los hombres como las mujeres pueden impulsar cambios significativos a través de las ideas,
la toma de decisiones y el rendimiento. Las empresas con predominio amplio de uno de los dos sexos no se
consideran inclusivas.

Los resultados de la encuesta con respecto a esta cuestion reflejan ineludiblemente los puntos de vista subje-
tivos de las personas encuestadas. No obstante, habida cuenta de que las personas a las que iba dirigida la
encuesta eran los responsables de la toma de decisiones empresariales (60 % de hombres y 40 % de mujeres),
los resultados permiten extraer ciertas conclusiones.

El examen de las respuestas evidencia que un promedio global del 40 % indica que su cultura empresarial
es inclusiva desde la perspectiva de género, mientras que casi el 39 % dice que predomina la representacion
masculina, y el 21 % afirma que predomina la representaciéon femenina (véase el gréfico 4.1).

Grafico 4.1 Evaluacion de la diversidad de género en la filosofia de la empresa, resultados a escala mundial y regional
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Fuente: Encuesta de empresas de la OIT, 2018.

Un analisis méas profundo de la cultura empresarial en busca de atributos especificos ofrece resultados intere-
santes. Por ejemplo:

e Mas del 90 % de los encuestados que sefialaron que en su cultura empresarial predominan los hombres
indicaron también que el cargo de director general lo ocupa un hombre.

e Mas del 87 % de los encuestados que indicaron que en su cultura empresarial predominan los hombres
también sefialaron que el consejo de administracion esta presidido por un hombre.

e Cuando en la cultura de una empresa predominan los hombres, hay una probabilidad considerable-
mente mayor de que esa empresa no tenga representacion femenina en el consejo de administracion
(22 % de las empresas) en comparacion con las empresas con una cultura inclusiva desde la perspectiva
de género (8 %) o las empresas con una cultura en la que predominan las mujeres (4 %).
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e Cuando hay predominio masculino en la cultura de la empresa, las estimaciones muestran que las
empresas tienen casi un 20 % mas de probabilidades de contar con consejos de administracién con
representacion exclusivamente masculina, y un 24 % menos de probabilidades de que la presidencia de
esa empresa corresponda a una mujer (véase el cuadro A17 del anexo II).

e |Las empresas que cuentan con un consejo de administracién cuya distribucion por sexos es equilibrada
tienen un 4 % mas de probabilidades de sefialar que su cultura es inclusiva desde la perspectiva de
género (véase el cuadro A18 del anexo II).

Para complementar las conclusiones se analizé mas detalladamente si la cultura empresarial inclusiva desde la
perspectiva de género repercute 0 no sobre los cargos directivos que ocupan las mujeres (véase el cuadro A19
del anexo I). Nuestros analisis de regresion muestran que cuando una cultura empresarial es inclusiva desde
la perspectiva de género:

e |as empresas tienen un 9 % mas de proba-

bilidades de que las mujeres ocupen cargos  L.as empresas que han instaurado
directivos de nivel medio; . .
una cultura inclusiva desde la
e lasempresas tienen un 11,6 % mas de proba- . ; .
bilidades de contar con representacion feme- perspectlva de genero tienen
nina en cargos directivos de nivel superior; y un 9 % ma’s de probabilidades

e e |as empresas tienen un 11,5 % maéas de . .
probabilidades de que las mujeres ocupen de meJorar su rendlmlento

maximos cargos ejecutivos. empresarial que las demas.

Ademas, como se muestra en el capitulo 1, las empresas que han instaurado una cultura inclusiva desde la
perspectiva de género tienen un 9 % mas de probabilidades de mejorar su rendimiento empresarial que las
demas.

La creacion de una cultura empresarial que incluya la perspectiva de género y la mejora de la competitividad
implica la eliminacién de los prejuicios sexistas dentro de una empresa. Como resultado de la educacion
temprana sobre las tareas establecidas en funcidn del género en sus familias, escuelas y sociedad, la mayoria
de los hombres y mujeres tienen prejuicios arraigados hacia el sexo opuesto, asi como hacia su propio sexo.
Esos prejuicios pueden tener repercusiones sobre las decisiones que se toman en el ambito empresarial en o
que respecta a la evaluacion de la idoneidad del perfil de una persona en cuanto a su contratacién y promocion,
asignaciones de trabajo y formacién y movilidad.

A nivel mundial, la encuesta revela que la gran mayoria (aproximadamente el 77 %) de los encuestados esta
de acuerdo o muy de acuerdo en que su cultura empresarial refleja las tradiciones y las normas sociales de su
sociedad, y los porcentajes son superiores en las respuestas de las mujeres que en las de los hombres (véase
el gréfico 4.2).
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Grafico 4.2 Proporcion de empresas encuestadas que coincidieron en que su filosofia empresarial es un reflejo de la sociedad y sus
tradiciones, resultados a escala mundial y regional
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Fuente: Encuesta de empresas de la OIT, 2018.

Si bien las empresas no son necesariamente la causa de los prejuicios sexistas, pueden optar por no reforzarlo
y limitar sus efectos perjudiciales a través de sus sistemas de gestién de recursos humanos, asi como mediante
mensajes transmitidos por los maximos cargos ejecutivos.

En una de las conclusiones de la encuesta puede apreciarse un sintoma de los prejuicios sexistas. Casi la mitad
de las empresas encuestadas (el 46,6 %) estéan de acuerdo o muy de acuerdo en que las mujeres que poseen
igualdad de aptitudes y calificaciones que los hombres se enfrentan a mayores dificultades que ellos para
alcanzar el méaximo nivel ejecutivo. Al mismo tiempo, méas del 80 % de los encuestados esta de acuerdo o muy
de acuerdo en que las mujeres que desempefian funciones de direccién son tan eficaces como los hombres
(véanse los gréaficos 4.3y 4.4).

No obstante, si se tiene en cuenta el sexo de la persona encuestada, observamos que predominan las mujeres
encuestadas que tienden a estar de acuerdo o muy de acuerdo (el 52 %) en que las mujeres que poseen
igualdad de aptitudes y calificaciones se enfrentan a mayores dificultades para llegar al méximo nivel ejecutivo
en comparacion con sus homalogos masculinos. A su vez, el 45,5 % de los hombres encuestados corroboran ese
punto de vista, lo que demuestra que existen diferencias de opinién basadas en el género. La brecha se amplia
al evaluar el liderazgo efectivo. En tanto que méas del 91 % de las mujeres encuestadas estéan de acuerdo o muy
de acuerdo en que las mujeres que desempefian funciones de direccién son tan eficaces como los hombres,
aproximadamente el 77 % de los encuestados de sexo masculino estan de acuerdo con esta afirmacion
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Grafico 4.3 Proporcion de empresas encuestadas que coincidieron en que, en situacion de igualdad de aptitudes y calificaciones,
las mujeres tienen mayor dificultad para llegar a los cargos directivos de maximo nivel, A) resultados a escala mundial y regional y
B) resultados por sexo
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Fuente: Encuesta de empresas de la OIT, 2018.

Gréfico 4.4 Proporcion de empresas encuestadas que coincidieron en que las mujeres que desempefian funciones de direccion son
tan eficaces como los hombres, A) resultados a escala mundial y regional y B) resultados por género
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Seccién B. Resultados por sexo

Mujeres 494 419 9,1 2,4

Hombres 241 52,8 15,2 4,7
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Fuente: Encuesta de empresas de la OIT, 2018.

El requisito de disponibilidad constante es otro aspecto de la cultura empresarial que puede poner en tela de juicio
la capacidad de una persona para mantener un equilibrio entre el trabajo y la vida privada y cumplir con las respon-
sabilidades familiares. En el mundo actual, en el que la conectividad digital estd omnipresente, el trabajo fuera
del horario laboral se esta convirtiendo en una caracteristica habitual de la vida de muchas personas. Ello puede
afectar més a las mujeres que a los hombres, ya que son ellas quienes a menudo asumen las tareas principales
de cuidado de la familia y el hogar!. No obstante, la encuesta revela que la mayoria de las empresas que respon-
dieron (el 77 %) esta de acuerdo o muy de acuerdo en que para poder hacer carrera en los niveles superiores de la
empresa es necesaria la disponibilidad para trabajar «en todo momento y lugar» y la movilidad geografica (véase
el gréfico 4.5).

Gréfico 4.5 Proporcion de empresas encuestadas que coincidieron en que una carrera profesional de alto nivel implica estar
disponible para trabajar «en todo momento y lugar» y disponer de movilidad geografica

M Muy de acuerdo

1 De acuerdo

M En desacuerdo

M Muy en desacuerdo

No sabe/No aplicable

Fuente: Encuesta de empresas de la OIT, 2018.

Para mejorar el equilibrio entre el trabajo y la vida privaday la productividad es esencial cambiar la cultura empresa-
rial que propugna la disponibilidad absoluta. Asimismo, en lugar de basarse en el «contacto directo» y la presencia
fisica en el lugar de trabajo, algunas empresas estan introduciendo sistemas y tecnologias que se centran en captar
el rendimiento o la productividad de los empleados junto con acuerdos de trabajo flexibles. Ello podria ser tan eficaz
y sostenible como el enfoque «en todo momento y lugar», o quizas incluso mas eficaz y sostenible (Diab, 2016;

1 LaOIT estima que las mujeres realizan el 76,2 % del volumen total de trabajo de prestacién de cuidados no remunerado, 3,2 veces més
que los hombres (OIT, 2018b).
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Financial Times, 2018). Mas del 61 % de las empresas encuestadas ofrecen trabajo flexible y/o a distancia o tele-
trabajo, y casi el 70 % de ellas afirma haber experimentado un aumento de la productividad (véase el grafico 4.6).

Grafico 4.6 Proporcion de empresas encuestadas que registraron cambios en su productividad como consecuencia de la
implantacién del trabajo flexible y/o a distancia o el teletrabajo, resultados globales y regionales
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Fuente: Encuesta de empresas de la OIT, 2018.

4.2 Lareduccion de la brecha salarial

La brecha salarial de género es un indicador mensurable de la desigualdad, y refleja la diferencia de retribucion
entre hombres y mujeres. Aunque con el transcurso del tiempo la brecha salarial de género ha disminuido en
algunos paises, en general sigue siendo significativa. Segln las estimaciones globales ponderadas llevadas
a cabo por la OIT en 2018, la diferencia salarial entre hombres y mujeres en todo el mundo es del 22 % en
términos de salarios mensuales medianos (OIT, 2018c).

En la mayoria de los paises existe una brecha salarial de género entre quienes ocupan cargos directivos, asi
como entre los trabajadores en general®. Los datos de la OIT muestran que la brecha salarial de género en los
cargos directivos oscila entre el 0 % y el 60 % en todo el mundo (véase el gréfico 4.7, secciones de la A a la E).
La diferencia entre los salarios de los cargos directivos puede ser mayor o menor que la diferencia salarial global
del total de empleados. En 43 de los 93 paises sobre los que se dispone de datos, la brecha salarial de género
es mayor en el caso de quienes ocupan cargos directivos que en el conjunto de empleados. No obstante, en
otros 43 paises ocurre lo contrario, y en siete paises no hay diferencia entre la brecha salarial existente entre el
total de empleados y la brecha salarial de género entre los cargos directivos.

2 Para comparar la brecha salarial de género entre quienes ocupan cargos directivos y la brecha entre el total de empleados, se utiliza
el promedio mensual de las ganancias nominales desglosado por sexo y ocupacién, cuando se dispone de esos datos. Se entiende por
«ganancias de los empleados» la remuneracién bruta en efectivo y en especie pagada a los empleados, por norma general en intervalos
peridédicos, por el tiempo trabajado o el trabajo realizado junto con la remuneracién por el tiempo no trabajado, como las vacaciones
anuales, otro tipo de permiso remunerado o los dias festivos.
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Pese atodo, la situacidn varia en funcion de cada regién. En los paises de las regiones de las Américas, Europay
Asia Central se apreciaba una mayor diferencia salarial entre los cargos directivos masculinos y femeninos que
entre el total de los empleados, mientras que en los paises de Asia y el Pacifico y Africa habia mayor diferencia
salarial entre hombres y mujeres en cargos directivos.

Gréfico 4.7 Brecha salarial de género entre cargos directivos y niimero total de empleados por pais y region en los tltimos afios, en
A) Africa, B) las Américas, C) Asia y el Pacifico, D) Europa y Asia Central y E) Oriente Medio y Africa del Norte
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Nota: Los datos son de 2017, excepto en los casos de Colombia (2009), Aruba (2010), Chile 2015) y Belice, Guatemala (2016).
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Seccion C. Asia y el Pacifico
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Nota: Los datos son de 2017, excepto en los casos de Samoa (2012), Brunei Darussalam y Sri Lanka (2014), Australia y Mongolia (2015),
Fiji, Hong Kong (China), Malasia, Maldivas y Pakistan (2016).

Seccion D. Europa y Asia Central
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Seccién E. Oriente Medio y Africa del Norte
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Fuente: ILOSTAT y Comisién de Derechos Humanos de Australia. Promedio mensual del salario nominal, salario bruto en efectivo y en
especie, moneda local.

Las razones por las que la brecha salarial de género es mayor o menor en el caso de los cargos directivos en
comparacioén con el total de empleados reflejan varios factores que varian de un pais a otro. Entre ellos figuran
la proporcion total de mujeres en cargos directivos en comparacion con su participacion en el mercado laboral,
la estructura de la economia en términos de las industrias y ocupaciones en las que se concentran hombres y
mujeres, las politicas gubernamentales y su aplicaciéon con respecto a la igualdad de géneroy la reduccién de
la brecha salarial de género, asi como las diferencias en el tiempo de trabajo y las normas sociales y culturales
sobre cuestiones de género.

Ademas, la brecha salarial de género con respecto a los cargos directivos refleja, en parte, una de las princi-
pales razones que subyacen a esa brecha en términos generales: la segregacion ocupacional en el mercado
de trabajo. De manera similar, la distribucion de los cargos directivos esta segmentada, con las mujeres que
desempefian esos cargos dedicadas principalmente a funciones de apoyo en las tareas de gestion, tales como
recursos humanos y administracion, mas que a funciones de gestion estratégica, tales como el desarrollo de
productos (como puede verse en el capitulo 2).

El Informe Mundial sobre Salarios 2018/2019 de la OIT sugiere que, en promedio, la formacién y otras caracte-
risticas del mercado laboral son relativamente poco esclarecedoras de la brecha salarial de género. En cambio,
en la mayoria de los paises esa brecha salarial se debe en gran medida a la discriminacion, directa o indirecta
(OIT, 2018c). Ademas, el Banco Mundial sefiala que no hay diferencias en los niveles educativos de las mujeres
en Europa (de hecho, los hombres jévenes y los nifios se estan quedando atras), pero las mujeres siguen perci-
biendo salarios mas bajos que los hombres de la misma edad (Inchauste, Mufioz-Boudet y Buitrago, 2018).

Para hacer frente a la brecha salarial de género, algunos gobiernos estan adoptando un enfoque normativo que
incluye, por ejemplo, la presentacion de informes sobre la cuestion.

e E| Gobierno de Islandia exige a las empresas e instituciones con 25 0 mas empleados que obtengan
un certificado de igualdad salarial, y las empresas deben demostrar que han clasificado los puestos de
trabajo segtin el mismo valor (Olafsoon, 2017).

e En el Reino Unido, desde abril de 2018, todas las empresas privadas y publicas con mas de 250
empleados deben informar sobre las diferencias de género, tanto en los salarios medianos como en los
medios y en las primas (Gobierno del Reino Unido, 2017).
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e En Australia, el Comité Permanente del Senado para las Finanzas y la Funcién Publica ha pedido al
Gobierno que lleve a cabo un examen de la iniciativa del Reino Unido para la presentacién de informes
sobre la remuneracion en funcién del género. Mientras tanto, entre los requisitos de la Ley de Igualdad
de Género en el Lugar de Trabajo figura la presentacion de informes relativos a los salarios pagados por
todos los empleadores del sector privado con 100 o mas empleados, desglosados por sexos (McKenzie,
2018).

e En Ontario (Canada), la Ley de Transparencia Salarial, de 2018, exige a los empleadores con mas de
100 empleados que realicen un seguimiento y presenten informes anuales con respecto a la brecha
salarial de género (Baker McKenzie, 2018).

A nivel internacional, la OIT, junto con la OCDE y la Entidad de las Naciones Unidas para la Igualdad de
Género y el Empoderamiento de las Mujeres, puso en marcha en 2017 la Coalicidén Internacional en favor
de la lgualdad de Remuneracion (EPIC) con miras a apoyar a los gobiernos y a las organizaciones de
empleadores y de trabajadores en la adopcion de medidas para reducir la brecha salarial de género (véase
https://www.equalpayinternationalcoalition.org).

Diversas instituciones han investigado los beneficios econdmicos de la reduccién de la brecha salarial de
género. Segln un estudio de PwC, una reduccién de la brecha salarial de género en los paises de la OCDE
para equipararla a la de Suecia (cifrada en el 13 %) podria aumentar el producto interno bruto en 6 billones de
délares. Los beneficios procederian de una mayor participacién femenina en el mercado laboral, la iniciativa
empresarial y el ascenso de las mujeres a empleos mejor remunerados y mas calificados (PwC Reino Unido,
2018).

No obstante, la reduccion de la brecha salarial de género requiere algo mas que medidas legislativas o volun-
tarias. Si bien el Convenio de la OIT sobre igualdad de remuneracién, 1951 (ndm. 100) es uno de los mas
ratificados por los Estados Miembros de la OIT, el principio de «igualdad de remuneracién por un trabajo de
igual valor» es complejo, ya que a menudo no se lleva a cabo la comparacién entre iguales®. No obstante, se
estan desarrollando técnicas de evaluacion de puestos de trabajo destinadas a apoyar a los empleadores a ese
respecto (Gobierno del Reino Unido, 2018).

La Fundacién Europea para la Mejora de las Condiciones de Vida y de Trabajo (2002) sostiene que no existe
una solucioén sencilla para abordar el problema. Los retos mas importantes estan relacionados con las desigual-
dades estructurales en el mercado laboral, asi como con la integracion de la mujer en el mercado laboral.

Por lo tanto, los empleadores y la sociedad en general deberén abordar la brecha salarial de género con un
enfoque polifacético y fomentar la desvinculacion entre el género y las ocupaciones o empleos especificos, que
hace que determinados trabajos se consideren mas adecuados para los hombres o para las mujeres.

A menudo, el principio de «igualdad de remuneracién por un trabajo de igual valor» se confunde con el concepto més restringido de
«igualdad de remuneracidon por un mismo trabajo», que limita las posibilidades de comparacion a los hombres y las mujeres que real-
izan el mismo trabajo, en lugar de comparar a los hombres y las mujeres que llevan a cabo un trabajo de naturaleza diferente pero de
igual valor. Si bien la comparacion del valor de los empleos en diferentes ocupaciones o sectores sigue siendo una tarea compleja, el
uso cada vez mayor de las técnicas de evaluacion de los puestos de trabajo esta contribuyendo al cumplimiento de ese principio.
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4.3 Aplicar politicas y medidas empresariales eficaces

Fomentar una cultura empresarial que tenga en cuenta las cuestiones de género significa contar con politicas
pertinentes para llevar a cabo el cambio. La encuesta indica que mas del 73 % de las empresas de todo el
mundo cuentan con una politica de igualdad de oportunidades o una politica de diversidad e inclusion (véase
el grafico 4.8).

Grafico 4.8 Proporcion de empresas que cuentan con politicas de igualdad de oportunidades de empleo o de diversidad y con
politicas de inclusidn, distribucion global y regional
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Fuente: Encuesta de empresas de la OIT, 2018.

Al examinar los efectos de una politica de igualdad de oportunidades o de diversidad e inclusidn sobre las
mujeres que ocupan cargos directivos se llega a la conclusion de que esas politicas ayudan a crear la reserva
de talento femenino (véase el cuadro A20 del anexo 1), mas concretamente:

e Esasempresastienenun 3,9 % mas de probabilidades de contar con representacién femenina en cargos
directivos de nivel medio;

e cuentan con un 5,9 % mas de probabilidades de que haya representacién femenina en puestos direc-
tivos de nivel superior; y

e tienen un 4,5 % mas de probabilidades de contar con mujeres que ocupen puestos ejecutivos de
alto nivel.

En cuanto a los sistemas e iniciativas de gestion de los recursos humanos, los tres mas frecuentes en lo que
respecta a la promocion de mas mujeres en cargos directivos son los siguientes: establecer politicas y proce-
dimientos que permitan contratar, mantener y ascender a los empleados; ofrecer oportunidades de formacion
profesional y ejecutiva; y ofrecer permisos de maternidad (véase el grafico 4.9).
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Gréfico 4.9 Proporcion de empresas que han seleccionado iniciativas para promover la participacion de la mujer en la gestion,
distribucion regional y promedio mundial
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Fuente: Encuesta de empresas de la OIT, 2018.

Los encuestados también calificaron la eficacia de estas iniciativas de recursos humanos. Las politicas y los
procedimientos de contratacion, retencién y ascenso fueron consideradas los mas eficaces, seguidos de los
programas de formacion profesional y ejecutiva y los horarios de trabajo flexibles. Los programas de orientacion,
el permiso de maternidad y el trabajo a tiempo parcial también se pusieron de relieve como medidas eficaces.

Es importante que las empresas fomenten una diversidad e inclusién que vaya mas alla de la perspectiva de
género. Una mayor representacion femenina en los cargos directivos, la toma de decisiones y los consejos de
administracién puede tener repercusiones positivas en los resultados empresariales; no obstante, los beneficios
potenciales o las ventajas competitivas pueden ser mas limitadas si todas esas mujeres provienen de idénticos
o similares contextos, educacion y experiencias de vida y comparten una misma forma de pensar.
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La diversidad inherente refleja rasgos con los que uno
nace, como el sexo, la etnia y la orientacion sexual. Pero la
diversidad adquirida se obtiene a partir de las experiencias
vividas. Por ejemplo, estudiar en otra region o en otro pais
puede facilitar la apreciacion de las diferencias culturales
y las situaciones particulares de la vida de los demas.
Trabajar en diferentes tipos de empresas y organizaciones
también contribuye a la diversidad de experiencias. Las
empresas pueden tenerlo en cuenta al poner en préctica
iniciativas sobre diversidad. Esa variedad de experiencias
personales adquiridas conduce a una «diversidad de
pensamiento» que se considera cada vez mas fundamental
para fomentar la innovacién y la creatividad y lograr que
una empresa sea competitiva. Ademas, contrarresta lo
que se conoce como «pensamiento de grupo», en el que
todo el mundo piensa de manera similar y es dificil que
surjan facilmente nuevas ideas y enfoques.

Conclusiones

e |a Encuesta de empresas de la OIT revela que las empresas que aplican una cultura inclusiva desde la
perspectiva de género tienen mas probabilidades de mejorar su rendimiento empresarial y de contar con

Argumentos para un cambio

Esa variedad de experiencias
personales adquiridas
conduce a una «diversidad
de pensamiento» que se
considera cada vez mas
fundamental para fomentar
la innovaciony la creatividad
y lograr que una empresa
sea competitiva.

mayor representacion femenina en todos los niveles de gestion que aquellas que no aplican esa filosofia.

e |a gran mayoria de las empresas encuestadas aplica una politica de igualdad de oportunidades o de
diversidad e inclusion. Las empresas que cuentan con esas politicas tienen mayor representacion femenina

en todos los niveles de gestion.

e |aspoliticasy los procedimientos de contratacion, retencién y ascenso que tienen en cuenta la perspectiva

de género resultan mas eficaces para aumentar la representacion femenina en los cargos directivos.

e Fomentar el concepto de «diversidad de pensamiento» puede conducir a un aumento de la innovacion y

la creatividad.

Dificultades

e |aEncuesta de empresas de la OIT refleja una mayoria de filosofias empresariales en las que predominan

los hombres.

e (Casila mitad de los encuestados estan de acuerdo o muy de acuerdo en que las mujeres con las mismas
aptitudes y calificaciones que los hombres se enfrentan a mayores dificultades para acceder a puestos de

maximo nivel. Esta perspectiva la comparten mas mujeres que hombres.

e A escala mundial, la brecha salarial de género es del 22 %, pero es superior entre quienes desempefian

cargos directivos a la brecha salarial general entre hombres y mujeres en 43 paises.
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Un camino para avanzar

En este informe se han presentado los resultados de nuestra
encuesta de empresas sobre las mujeres en la gestion empresarial
complementados con investigaciones secundarias e informacion
procedente de los repositorios de datos de la OIT, la UNESCO vy el
Banco Mundial. Hemos destacado las cuestiones mas relevantes
en relacion con la diversidad de género junto con sus ventajas e
implicaciones para las empresas. En estas conclusiones se presentan
algunos mensajes clave que se extraen del informe.

Un mundo en pleno cambio

El entorno econdmico y empresarial estd cambiando permanentemente a causa de las nuevas tecnologias
y la demanda de un desarrollo sostenible. También se esta transformando la configuracion de los mercados
de trabajo nacionales y mundiales. Muchas sociedades estan cuestionando los estereotipos de género, y las
mujeres y los hombres van ocupando una gama de puestos de trabajo mas variada en todos los sectores y
niveles. Con la desaparicion de la segregacion profesional, las expectativas que los empleadores y la sociedad
depositaban tradicionalmente en los trabajadores empiezan a cambiar también.

Se empiezan a observar efectos interesantes, por ejemplo:

e un ndmero cada vez mayor de mujeres trabaja en ambitos en los que siempre han predominado los
hombres, por ejemplo, en lineas aéreas pilotando aviones, en ingenierias y en tecnologias de la informa-
cién como especialistas;

e hay un nimero mayor de mujeres que ocupan cargos directivos (si bien ellas suelen estar mas presentes
en funciones de apoyo a la gestidn, como los recursos humanos y la administracién);

e hay un reconocimiento creciente por parte de los empleadores del talento y las competencias de las
mujeres a medida que, poco a poco en todos los paises, estas superan a los hombres en cuanto al nivel
de educacioén;

e numerosos estudios estan contribuyendo a que se tome conciencia de que la infravaloracién del trabajo
y las competencias de las mujeres acarrea una pérdida de recursos para la economia.

Una reserva de talento femenino en expansion

Hoy en dia, las mujeres aventajan a los hombres en términos de educacion en la mayoria de los paises. Desde hace
varios decenios ya, muchas mujeres han pasado a desempefiar funciones calificadas, directivas y empresariales.
En numerosos paises, la proporcion de mujeres que ocupan puestos calificados ha llegado a la paridad o incluso
la ha superado, y su representacion en puestos directivos 0 como propietarias de empresas es notable y va en
aumento. Esto demuestra que las mujeres representan una reserva de talento en crecimiento constante dentro del
mercado de trabajo, que los empleadores pueden aprovechar para superar la escasez de competencias laborales.

Al analizar el futuro del trabajo, los estudios anuncian que las empresas van a buscar cada vez mas cualidades
y competencias que las mujeres poseen mas a menudo que los hombres, como las capacidades sociales y
emocionales y mayores habilidades cognitivas, (McKinsey & Company, 2018). Segun el Foro Econdmico
Mundial (2016), las capacidades cognitivas abarcan la flexibilidad, la creatividad, el razonamiento légico, la
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sensibilidad a los problemas, el razonamiento matematico y la imaginacion. En algunos estudios se explica que,
de forma innata, las mujeres estan mejor dotadas que los hombres en cuanto a ciertas aptitudes interperso-
nales esenciales o mas adecuadas para el futuro del trabajo, como las habilidades sociales y de comunicacion,
la empatiay la inteligencia emocional (Cran, 2017).

No obstante, dada la concentracion tradicional de mujeres en determinados sectores del mercado de trabajo,
ellas siguen siendo minoria con respecto a los hombres en la ingenieria y la tecnologia, disciplinas que también
se prevé que estén muy solicitadas en el futuro.

Potenciar los resultados econémicos

Los estudios sobre las ventajas econdmicas que lleva aparejadas la inclusion han demostrado que el equilibrio
de género en todos los niveles de una empresa, especialmente en las instancias mas altas de toma de deci-
siones, lleva a obtener mejores resultados comerciales. El hecho de que haya mas mujeres en el lugar de trabajo
puede incrementar la rentabilidad de forma directa, pero una mayor representacion de mujeres también puede
contribuir indirectamente al rendimiento final al mejorar la imagen y la reputacién de la empresa, ademas de
potenciar otros aspectos como la lealtad y el compromiso de los trabajadores.

Las conclusiones de nuestra encuesta de empresas reflejan una correlacién positiva entre una mayor diver-
sidad de género y los margenes de beneficio, asi como una gama mas amplia de resultados empresariales.
Fundamentalmente, se deduce que es mas probable que las empresas que se rigen por una cultura inclusiva
desde la perspectiva de género cosechen los beneficios del aumento de resultados comerciales y empresa-
riales que se derivan de las politicas de inclusion.

Se estéd intensificando la investigacidon a escala mundial en este &mbito, en particular en lo relativo a la planifi-
cacién del futuro del trabajo. También hemos demostrado en qué medida la mayor participacion de las mujeres
en la fuerza de trabajo puede favorecer un aumento del PIB. Sin embargo, para alentar a las empresas de paises
de regiones emergentes a aprovechar los beneficios que genera la diversidad de género, es preciso realizar
mas estudios a escala nacional que aclaren estas correlaciones y demuestren las ventajas que conlleva para
las empresas en sus respectivos contextos econémicos y sociales.

El recorrido de las empresas hacia la diversidad

Nuestra encuesta, junto con otras fuentes de informacion, ha revelado que muchas empresas aun tienen que
descubrir y reconocer los beneficios que aporta una fuerza de trabajo equilibrada desde el punto de vista del
género en todos los niveles, incluidas las instancias de toma de decisiones y el consejo de administracion.

Ya hay ejemplos de herramientas y buenas practicas que pueden servir de orientacidn e inspiracion, como los
que proporciona la OIT y muchas otras instituciones (véanse OIT, 2017a, y OIT, 2017b). No hay una férmula
Unica, sino docenas de medidas de eficacia probada que pueden aplicarse de forma efectiva, por lo que cada
empresa habra de desarrollar su propio enfoque adaptado.

Las organizaciones de empleadores y empresas desempefian un papel crucial de cara a recomendar a las
empresas a las que representan las herramientas adecuadas y transmitir el mensaje de que la diversidad de
género favorece el desarrollo y la sostenibilidad de la empresa. Esto es alin mas urgente, si cabe, habida cuenta
de la desarticulacion, el cambio y la complejidad de los mercados de trabajo relacionados con el futuro del trabajo.

Los pasos imprescindibles

Es preciso que las empresas dejen de lado los sesgos a la hora de atribuir roles a las mujeres y los hombres en el
mercado de trabajo, los lugares de trabajo y el hogar. Nuestra encuesta pone de manifiesto algunas de las acti-
tudes frecuentes en la mayoria de los lugares de trabajo y que influyen en el comportamiento y las expectativas.
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Afortunadamente, ya tenemos al alcance herramientas y practicas que sirven para superar esos sesgos de género al
contratary ascender a mujeres, asi como al fomentar su presencia en cargos directivos junto a sus colegas hombres.

Otro desafio consiste en reducir las diferencias salariales entre hombres y mujeres, que constituye un signo
visible de desigualdad, y una realidad que frena el crecimiento y el desarrollo econdmicos. En gran medida,
esta brecha salarial esta relacionada con la segmentacién del mercado de trabajo en funcién del sexo y con la
manera de percibir y valorar el trabajo que realizan las mujeres y los hombres.

Asimismo, es preciso que las empresas favorezcan la presencia de mujeres en disciplinas como la tecnologia
y la ingenieria, y los ambitos profesionales correspondientes, para prevenir la segregacion por sexos desde
edades tempranas y combatir una futura escasez de competencias.

Los gobiernos y las instituciones privadas pueden colaborar para eliminar las barreras relacionadas con la tradi-
cioén a las que se enfrentan las mujeres; en particular, los programas dirigidos a una reforma integral pueden
marcar una diferencia a la hora de poner en tela de juicio el modelo de rendimiento basado en la disponibilidad
en todo momento y lugar y los estilos de liderazgo empresarial imperantes.

Cosechar los beneficios de la diversidad de género

Hay innumerables maneras en las que las empresas pueden comenzar a aprovecharse de los beneficios de la
diversidad de género. El hecho de introducir una serie de iniciativas y practicas relativas al género puede ayudar
mucho a lograr un cambio positivo. Es probable que una Unica medida no produzca resultados significativos,
por lo que es necesario aplicar enfoques mas completos o integrales.

Examinar los procedimientos de contratacion y ascenso en funcién de
los méritos y limitar los sesgos de género son algunas de las maneras .
mas efectivas de garantizar que los hombres y las mujeres estén en pie La busqueda de

de igualdad a lo largo de su trayectoria profesional. Ademas, nuestra  UN MuUndo empresarlal
encuesta ha demostrado que elaborar una estrategia explicita dedicada .

a la diversidad de género y la inclusidon como parte de la filosofia de las d IVerso deSde el pUﬂtO
empresas también beneficiaria a estas. de vista del género

Es preciso que estas iniciativas vayan acompafiadas de medidas como € inclusivo tiene que
las modalidades de trabajo flexibles, que favorecen el equilibrio entre .

la vida laboral y la privada para todos los trabajadores, tanto hombres Seruna eStrategla
como mujeres. La generacién del milenio busca empleadores que (QUE afecte atodala

ofrezcan este tipo de medidas. .
g empresa y vaya mas
Por ultimo, la responsabilidad del personal directivo a la hora de respaldar

. e alla de la gestion de

y fomentar estas medidas es clave para que estas tengan éxito. Sin la acep-

tacion y el compromiso por parte de los directivos de los distintos niveles, los recursos humanos.
las iniciativas en favor de la diversidad de género por parte de otros miem-

bros del personal de la empresa se pueden ver seriamente coartadas. Asi, la busqueda de un mundo empresarial
diverso desde el punto de vista del género e inclusivo tiene que ser una estrategia que afecte a toda la empresa y
vaya mas alla de la gestion de los recursos humanos. Es imprescindible que la alta direccion de las empresas tome la
palabra y sea vehemente al defender la estrategia de diversidad de género si se quiere que sea efectiva.

Una vez emprendida la senda hacia la diversidad de género, puede que se ponga en marcha progresivamente
un circulo virtuoso. Si las fuerzas de trabajo estan mas equilibradas en cuanto al género, seréd mas probable que
haya mas mujeres directoras ejecutivas y que ocupen un cargo en los consejos de administracion. A su vez, el
hecho de que haya mas mujeres en los consejos puede contribuir a que se nombre a mas directoras ejecutivas.
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Anexo l. Estimaciones

Al.1 Elasticidad parcial del PIB con respecto al empleo femenino

Con el fin de evaluar la receptividad de la tasa de crecimiento del PIB frente a los cambios en el empleo feme-
nino, se han utilizado datos secundarios del Banco Mundial para elaborar un cuadro con un conjunto de datos
relativos a 186 paises para el periodo 1991-2017. El nimero de observaciones formuladas asciende a 5 022.

La especificacion econométrica es la siguiente:

Donde,

GDP,, =B, + B,GDP, , + B,E, + B, (D, ~E,) + B,(T*GDP,) + p,trend + fi.year,

+ B,i.region + ¢,

GDP/./.tz primera diferencia del logaritmo natural del PIB real en ddélares de los Estados Unidos de
América, al tipo de cambio constante de 2010, del pafis j, perteneciente a la regién j, en el afio t

GDP/./.H = primera diferencia del logaritmo natural del PIB del afio anterior t — 1.

E,.ﬂ = primera diferencia del logaritmo natural del empleo femenino del pais /, perteneciente a la
region j, en el afio t.

(D, E/.ﬁ) = interaccion entre el empleo femenino y variables nacionales ficticias (D). Ello permite
realizar la estimacion de las elasticidades nacionales.

(r= GDPM) = iinteraccion entre time y el PIB para captar cualquier efecto causado por la tendencia
del PIB a escala nacional.

trend = variable temporal para captar los efectos de las tendencias.
l.year, = factor variable (afio).
i.region, = factor variable (region).

g, = término de error.
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Cuadro Al. Elasticidad parcial del PIB con respecto al empleo femenino

Variables PIB
Empleo femenino 0,156
(0,0436)

Pais Elasticidad
Afganistan 0,217
Albania 0,217
Alemania 0,130
Angola 0,196
Arabia Saudita 0,150
Argelia 0,167
Argentina 0,159
Armenia 0,230
Australia 0,153
Austria 0,153
Azerbaiyan 0,207
Bahamas 0,188
Bahrein 0,193
Bangladesh 0,193
Barbados 0,196
Belarus 0,190
Bélgica 0,151
Belice 0,218
Benin 0,213
Bhutan 0,247
Bolivia (Estado
Plurinacional de) 0.202
Bosnia y Herzegovina 0,234
Botswana 0,205
Brasil 0,143
Brunei Darussalam 0,176
Bulgaria 0,186
Burkina Faso 0,224
Burundi 0,203
Cabo Verde 0,244
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Camboya
Camerun
Canada
Republica Centroafricana
Chad

Republica Checa
Chile

China

Chipre

Colombia
Comoras

Congo

Republica Democratica
del Congo

Republica de Corea
Costa Rica

Cote d’Ivoire

Croacia

Cuba

Dinamarca

Djibouti

Republica Dominicana
Ecuador

Egipto

El Salvador

Emiratos Arabes Unidos
Eritrea

Eslovaquia

Eslovenia

Espafia

Estados Unidos de
Ameérica

Estonia

Eswatini

0,230
0,196
0,145
0,205
0,216
0,169
0,176
0,188
0,184
0,166
0,220

0,197

0,189

0,166
0,193
0,191
0,176
0,186
0,155
0,216
0,199
0,179
0,179
0,189
0,164
0,211
0,187
0,181

0,141

0,123

0,199

0,207

Etiopia
Federacion de Rusia
Fiji

Filipinas
Finlandia
Francia

Gabon
Gambia
Georgia
Ghana

Grecia

Guam
Guatemala
Guinea
Guinea-Bissau

Guinea Ecuatorial

Guyana

Haitf

Honduras

Hong Kong, China
Hungria

India

Indonesia

Irén (Republica Isldmica
del)

Irag
Irlanda
Islandia

Islas Salomoén

Islas Virgenes
estadounidenses

Israel
Italia

Jamaica

0,227
0,146
0,205
0,183
0,163
0,133
0,187
0,224
0,214
0,207
0,150
0,193
0,189
0,211
0,218

0,289
0,219

0,192
0,197
0,171
0,170
0,181
0,170

0,158

0,195
0,183
0,198

0,221
0,175

0,170
0,129

0,182



Variables PIB
Empleo femenino 0,156
(0,0436)

Pais Elasticidad
Japoén 0,123
Jordania 0,193
Kazajstan 0,182
Kenya 0,194
Kuwait 0,171
Kirguistan 0,207
Republica Democrética
Popular Lao 0,234
Letonia 0,199
Lesotho 0,220
Libano 0,189
Liberia 0,242
Libia 0,092
Lituania 0,196
Luxemburgo 0,182
Macao, China 0,202
Macedonia del Norte 0,195
Madagascar 0,201
Malasia 0,182
Malawi 0,217
Maldivas 0,228
Malf 0,211
Malta 0,203
Marruecos 0,185
Mauricio 0,209
Mauritania 0,214
México 0,148
Republica de Moldova 0,214
Mongolia 0,223
Montenegro 0,202

Mozambique
Myanmar
Namibia
Nepal

Paises Bajos
Nicaragua
Niger
Nigeria
Noruega
Nueva Zelandia
Oman
Pakistan
Palestina
Panama
Papua Nueva Guinea
Paraguay
Peru

Polonia
Portugal
Puerto Rico
Qatar

Reino Unido
Rumania
Rwanda
Samoa
Santa Lucia

Santo Tomé y Principe

San Vicentey las
Granadinas

Senegal
Serbia
Sierra Leona
Singapur

Sri Lanka

0,240
0,235
0,203
0,206
0,147
0,205
0,217
0,182
0,155
0,171
0,177
0,173
0,201
0,204
0,201
0,195
0,186
0,172
0,156
0,164
0,207
0,139
0,179
0,223
0,228
0,206

0,250

0,221

0,202
0,188
0,223
0,183

0,201
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Sudéfrica 0,162
Sudén del Sur 0,113
Sudén 0,197
Suecia 0,158
Suiza 0,149
Suriname 0,200
Tailandia 0,173
?ae:zua:l:’:a Unida de 0,210
Tayikistan 0,211
Timor-Leste 0,234
Togo 0,215
Tonga 0,225
Trinidad y Tabago 0,200
Tinez 0,189
Turkmenistan 0,213
Turquia 0,167
Ucrania 0,151
Uganda 0,221
Uruguay 0,185
Uzbekistan 0,207
Vanuatu 0,224
e o
Viet Nam 0,205
Yemen 0,182
Zambia 0,209
Constante -0,525
Observaciones 4181
e
EF afio Si
EF region N

Los errores estandar robustos

figuran entre paréntesis
*** p<0,01, ** p<0,05, * p<0,1
Nota: EF = efectos fijos.
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llustracion grafica A1. Mapamundi de los coeficientes de elasticidad del PIB con respecto al empleo femenino

[ 1] No disponemos de datos
[ 0.01-0.12 " &

0.13-0.17
77 0.18-0.23
[ 0.24-0.29

A1.2 Mejora de los resultados empresariales

Para evaluar el efecto de un entorno laboral inclusivo, una politica de igualdad de oportunidades y la presencia
de directoras generales sobre los resultados empresariales se aplica el siguiente modelo probabilistico:

Pr(ijs=1 | Xij5)=q)(xjj58)

Donde @ es la distribucién normal acumulativa, B es un vector de pardmetrokx 1,y X'I-]-S es unvector kx 1 vector
que incluye una variable binaria sobre filosofia empresarial inclusiva, politica de igualdad de oportunidades de
empleo y fomento del acceso de las mujeres a la direccién general; y las siguientes variables factoriales: tipo

de empresa (nacional o multinacional); actividad econdmica; tamafio de la empresa; pais; y region.

La especificacion de regresion del modelo probabilistico presentado en esta seccién también se utiliza para
evaluar la probabilidad de que las empresas se enfrenten a la retencién de mujeres calificadas cuando aplican
una filosofia empresarial inclusiva. Para este modelo, la variable dependiente es una variable binaria (cuando
es dificil retener a las mujeres capacitadas=1; de lo contrario, cero), y el resto de las variables siguen siendo
las mismas.
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Cuadro A2. Probabilidades pronosticadas para la mejora de los resultados empresariales en relacion con las diversas caracteristicas
de la empresa

Efectos marginales promedio

Mejora general Mejora de Mejora de la creatividad,

de los resultados la productividad la innovacion
Variables empresariales y la rentabilidad y la transparencia
Filosofia empresarial que incorpora la perspectiva 8,978*** 3,176** 5,303***
de género (0,0103) (0,0138) (0,0139)
Directoras generales 3,627 2,761* 2,334
Si (0,0122) (0,0161) (0,0165)
Politica de igualdad de oportunidades de empleo 26,08*** 3,798** 7,406***
Si (0,0145)* (0,0185) (0,0186)
Observaciones 7199 5758 5763
EF de la actividad econémica Si Si Si
EF tamafio de la empresa Si Si Si
EF &mbito de la empresa (nacional o multinacional) Si Si Si
EF pafs Si Si Si
EF region Si Si Si

Los errores estandar figuran entre paréntesis
***p<0,01, ** p<0,05, * p<0,1
Nota: EF = efectos fijos.

Fuente: Encuesta de empresas de la OIT de 2018.

Cuadro A3. Probabilidades pronosticadas de obtencion de mejores resultados empresariales cuando se aplica una filosofia inclusiva
desde la perspectiva de género y una politica de igualdad de oportunidades de empleo o de diversidad e inclusién

Mayor capacidad

de sondear
Mayor creatividad Mejora de la Mayor capacidad Mejora de la el interésy la
innovacion y rentabilidadyla de atraer y retener reputacion de la demanda de los
Variables transparencia productividad talentos femeninos empresa consumidores
Empresas que incorporan:
i“n”jj's'ii?f'a ;:EE;ZS(?;'?C')E 59,11*+ 62,62%** 59,66*** 57,81%* 37,93+
yp (0,0108) (0,0108) (0,0109) (0,0108) (0,0107)
o de D&l
Observaciones 5763 5758 5758 5763 5732
EF actividad econémica Sf Si Si Si Si
EF tamafio de la empresa Si Si Si Si Si
EF ambito de la empresa Si Si Si Si Si
EF pafs Si Si Si Si Si
EF region Si Si Si Si Si

Los errores estandar figuran entre paréntesis
*** p<0,01, ** p<0,05, * p<0,1
Nota: FE = efectos fijos; IOE = igualdad de oportunidades de empleo; D&I = diversidad e inclusion

Fuente: Encuesta de empresas de la OIT de 2018.
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Anexo Il. Graficos y cuadros adicionales

Graficos

Grafico Al. Participacion en la fuerza de trabajo mundial por sexo, 1991-2018 (aio base 1991=100), A) tasas y B) indices
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Nota: Estimaciones modeladas seglin la OIT, noviembre de 2018
Fuente: ILOSTAT.

Gréfico A2. indice de la tasa de participacidn en la fuerza de trabajo por region, 1991-2018 (afio base 1991=100), A) mujeres y
B) hombres
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Nota: Estimaciones modeladas segun la OIT, noviembre de 2018.
Fuente: ILOSTAT.
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Grafico A3. Relacion empleo-poblacion por grupo de paises clasificados segun sus ingresos, 1991-2018 (afio base 1991=100), A)
mujeres y B) hombres
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Gréfico A4. Desempleo mundial por sexo, 1991-2018 (afio base 1991=100), A) tasas y B) indices
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Grafico A5. indice de la tasa de desempleo por region, 19912018 (afio base 1991=100), A) mujeres y B) hombres

Seccion A. Mujeres Seccion B. Hombres

2004 160+
g g
T T 140+
— 1 J —
g 10 & 1204 ,\_
— —
Q (9]
8 & 100 42
o 100 &&F °
g ’ T— :_% 804 $~
< © ———
L2 Q
© el
£ 504 £ 604
T T —T T T T T T T — T T T T T T —T T T T —T T
& 5 I Y e8I ES YT QX S 5 I Y e8I S ES YT QX
(o)} [e)} ()} (&)} [e)} o o o o o o o o o o (&)} [e)} [&)] (o)} [e)] o o o o o o o o o o
— — — — — N N N (V) N N N N N N — — — — — N N N N N N [eV} N N [eV}
m Africa m Asiay el Pacffico m Africa m Asiay el Pacifico
m Europay Asia Central = América Latina y el Caribe m Europay Asia Central m América Latina y el Caribe
= Oriente Medio y Africa del Norte América del Norte = Oriente Medio y Africa del Norte América del Norte

Nota: Estimaciones modeladas segtn la OIT, noviembre de 2018. El sombreado rosa representa la crisis financiera de 2008 y 2009.
Fuente: ILOSTAT.

Gréfico A6. indice de la tasa de desempleo por grupo de paises clasificados segtin sus ingresos, 19912018 (afio base 1991=100),
A) mujeres y B) hombres
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Nota: Estimaciones modeladas segun la OIT, noviembre de 2018.
Fuente: ILOSTAT.
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Gréfico A7. Proporcidn de trabajadores que ocupaban cargos directivos por grupo de paises clasificados segtin sus ingresos, 1991—
2018, A) mujeres y B) hombres
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Nota: Estimaciones modeladas seglin la OIT, noviembre de 2018.
Fuente: ILOSTAT.

Grafico A8. indice de mujeres y hombres que han ocupado cargos directivos por grupo de paises clasificados segtin sus ingresos,
A) paises de ingresos bajos, B) paises de ingresos medios bajos, C) paises de ingresos medios altos y D) paises de ingresos altos
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Nota: Estimaciones modeladas segun la OIT, noviembre de 2018. Para los paises de ingresos bajos y medios bajos, el afio de referencia
es 2006 porque la incertidumbre para las estimaciones anteriores a este afio es demasiado elevada debido a la escasa cobertura a escala

nacional. Paises de ingresos bajos y medios bajos, 2006-2018 (afio de referencia=2006); paises de ingresos medios altos y altos, 1991-
2018 (afio de referencia=1991).

Fuente: ILOSTAT.
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Gréfico A9. Tasa de crecimiento del PIB y el empleo femenino por region, 1991-2017
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Nota: Estimaciones modeladas segun la OIT, noviembre de 2018. El sombreado rosa representa la crisis financiera de 2008 y 2009.

Fuente: Datos de libre acceso del Banco Mundial.

Grafico A10. Proporcidn de empresas participantes en las que las iniciativas en materia de diversidad de género e igualdad han
contribuido a potenciar los resultados empresariales, A) tamafio de la empresa y B) sector econdmico
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Seccion B. Resultados por sector econémico

Agricultura, Industrias Manufacturing Suministro de energia
silvicultura o pesca extractivas Industria manufacturera eléctrica, gasy agua Construccioén
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comerciales almacenamiento Hosteleria y comunicaciones seguros
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Fuente: Encuesta de empresas de la OIT, 2018.
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Gréfico A11. Proporcion de mujeres entre las personas con titulacion superior por region, primeros y tiltimos afios, A) Africa, B) las
Américas, C) Asia y el Pacifico, D) Europa y Asia Central y E) Oriente Medio y Africa del Norte
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Nota: Estos datos se basan en estimaciones oficiales para los primeros y los ultimos afios: Uganda (1991-2004), Etiopia (1991-2014),
Rwanda (1991-2016), Ghana (1992—-2016), Madagascar y Sudéafrica (1993-2015), Mozambique (1993—2016), Namibia (1994-2014),
Mauritania (1994-2016), Malawi (1995-2007), Eritrea (1996-2016), Botswana (1997-2017), Djibouti (1999-2005), Angola y Benin
(1999-2015), Liberia (2000-2012), Niger (2001-2010), Gambia (2004—2012), Burkina Faso (2009-2016), Zimbabwe (2010-2015) y
Lesotho (2012-2015).
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Nota: Estos datos se basan en estimaciones oficiales para los primeros y los Ultimos afios: Nicaragua (1991-2002), Trinidad y Tabago
(1991-2004), Guyana (1991-2012), Brasil, Estados Unidos y Honduras (1991-2015), Cuba (1991-2016), Panamé (1994—2015), Chile
(1995-2015), México (1996-2015), Argentina (1998-2015), El Salvador (1998-2016), Uruguay (1999-2010), Barbados (1999-2011),
Venezuela (Republica Bolivariana de) (2000—2002), Costa Rica (2001-2016), Guatemala (2002—2015), Ecuador (2007—-2015), Puerto
Rico (2008-2015), Belice (2011-2015) y Republica Dominicana (2012—2016).
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Seccion C. Asia y el Pacifico

Argumentos para un cambio
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Nota: Estos datos se basan en estimaciones oficiales para los primeros y los Ultimos afios: Australia (1991-2015), Iran (Republica Isldmica
del), Macao (China), Republica de Corea y Nueva Zelandia (1991-2016), Filipinas (1992—-2017), Hong Kong, China (1993-2006), Japén
(1993-2015), Indonesia y Sri Lanka (1993-2016), Tailandia (1994—2015), Reptiblica Democratica Popular Lao (1994—2016), Myanmar
(1996—-2012), Brunei Darussalam y Mongolia (1996-2016), Samoa (1998-2000), Camboya (2002—16), Bangladesh (2002—2016), China
(2004-16), Viet Nam (2005-2016), Afganistan (2006—2014), India (2013-2016) y Malasia (2014—-2016).
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Primeros afios

== Ultimos afios

Nota: Los datos para los primeros y los Ultimos afios se basan en estimaciones oficiales (1991-2016), excepto en el caso de Grecia, Paises
Bajos y Turquia (1991-2014), Bélgica, Republica Checa, Eslovenia, Italia, Noruega, Portugal, Reino Unido, Suecia y Suiza (1991-2015),
Irlanda (1992-2015), Alemania (1993—-2015), Eslovaquia, Estonia y Macedonia del Norte (1993—2015), Croacia y Rumania (1993-2016),
Francia (1994-2015), Letonia (1995-2016), Tayikistan (1996—-2017), Armenia, Islandia y Lituania (1997—-2016), Belarus, Georgia y
Kirguistéan (1999-2016), Republica de Moldova (2002—2016), Uzbekistan (2006—2017), Bosnia y Herzegovina y Serbia (2007-2016),
Azerbaiyan y Luxemburgo (2008—2016), Ucrania (2012-2016) y Kazajstan (2013—-2017).
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Seccién E. Oriente Medio y Africa del Norte
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Nota: Los datos para los primeros y los ultimos afios se basan en estimaciones oficiales (1991-2016), excepto en el caso de Jordania
(1991-2012), Bahrein, Emiratos Arabes Unidos y Marruecos (1992—2016), Kuwait (1993—2013), Oman (1993—2016), Libano (1996—
2011), Ribera Occidental y Franja de Gaza (1996—2016), Iraq (2000—2004), Yemen (2006—2007) y Sudan (2012—2014).

Fuente: UNESCO-IEU, 2019.

Grafico A12. Proporcion de mujeres entre las personas tituladas en ciencias, tecnologia, ingenieria y matematicas por region,
primeros y tltimos afios, A) Africa, B) las Américas, C) Asia y el Pacifico, D) Europa y Asia Central y E) Oriente Medio y Africa del
Norte
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Nota: Los datos para los primeros y los dltimos afios se basan en estimaciones oficiales. Eswatini (1999-2006), Etiopia (1999-2010),
Angola (1999-2015), Eritrea (1999-2016), Namibia (2001-05), Burundi (2004—10), Gambia (2004—12), Mozambique (2004—-16),
Madagascar (2005—-2015), Zimbabwe (2010-2015), Burkina Faso (2011-2012), Benin (2011-2015), Lesotho (2012—2015), Sudéfrica
(2014-2015) y Ghana (2015-2016).
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Seccién B. Américas
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Nota: Los datos para los primeros y los ultimos afios se basan en estimaciones oficiales, distintas fechas: Estados Unidos (1999-2015),
México (2000—2015), Brasil (2001-2015), Guatemala y Panama (2002—2015), Colombia y El Salvador (2002—2016), Honduras (2003—
2015), Chile (2004—2015), Guyana (2005-2012), Argentina (2006—2010), Ecuador y Uruguay (2007—2015), Puerto Rico (2008-2015) y
Republica Dominicana (2015-2016).

Seccion C. Asia y el Pacifico
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Nota: Los datos para los primeros y los Ultimos afios se basan en estimaciones oficiales, distintas fechas: Republica de Corea y Nueva
Zelandia (1998-2016), Samoa (1999—-2001), Mongolia (1999-2011), Australia (1999—-2015), Brunei Darussalamy Reptblica Democrética
Popular Lao (1999-2016), Camboya (2000—-2015), Bangladesh (2002—2016), Hong Kong, China (2003—2006), Iran (Republica Islamica
del) (2004—-2016), Macao, Chinay Viet Nam (2005-2016), Myanmar (2011-2012), India (2013-2016), Malasia y Sri Lanka (2015-2016).
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Seccion D. Europa y Asia Central
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Nota: Los datos para los primeros y los Ultimos afios se basan en estimaciones oficiales (1999—-2016), excepto en el caso de Irlanda e Italia
(1998-2015), Finlandia (1998-2016), Alemania (1999-2002), Islandia (1999-2012), Paises Bajos y Turquia (1999-2014), Republica
Checa, Eslovaquia, Eslovenia, Estonia, Macedonia del Norte, Noruega, Suecia y Suiza (1999-2015), Bélgica, Francia, Portugal y Reino
Unido (2000—2015), Albania y Malta (2000—2016), Serbia (2007—2016), Luxemburgo (2008—-2015), Azerbaiyan (2008—-2016), Armenia'y
Polonia (2010-2016), Ucrania (2012—2016), Republica de Moldova (2014—-2015), Austria (2014—-2016), Belarus, y Bosnia y Herzegovina
(2015-2016).

Seccion E. Oriente Medio y Africa del Norte

80
70
60
50

40 — -

Porcentaje

30
20
10
Argelia Tunez Omén  Territorios Bahrein Marruecos Emiratos  Libano Jordania  Arabia Qatar
arabes Arabes Saudita
ocupados Unidos
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Nota: Los datos para los primeros y los Ultimos afios se basan en estimaciones oficiales, distintas fechas: territorio palestinos ocupado
(1999-2016), Libano (2000-2011), Qatar (2000—-2016), Marruecos (2001-2016), Bahrein (2003—2016), Jordania (2004—2007), Arabia
Saudita (2004—2016), Argelia y Oman (2007—2016), Emiratos Arabes Unidos (2011-2016) y Tinez (2012—2016).

Fuente: UNESCO-IEU, 2019.
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Gréfico A13. Porcentaje de empresas por proporcion de mujeres en cargos directivos de los cuatro niveles existentes, A) por tamaiio
de la empresa y B) por sector econémico
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Nivel ejecutivo
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Servicios de transporte o almacenamiento
Hosteleria 34,9 7,0 8,1 15,1 22,0
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Actividades financieras o de seguros
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Actividades profesionales,

cientificas o técnicas 363 124 119 14.4 174
Servicios administrativos o auxiliares 333 10,3 94 19,7 23,1
Administracién publica o defensa 39,8 11,3 12,9 12,9 11,3
Educacion 34,2 124 8,6 16,4 25,9
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servicios sociales 27,5 7.8 90 189 27.0
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Otros servicios 32,0 11,9 87 14,9 19,2
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Fuente: Encuesta de empresas de la OIT, 2018.

Gréfico A14. indice de mujeres empleadoras, 1991-2018 (afio base 1991=100), A) a escala regional y mundial y B) por grupo de
paises clasificados segtin sus ingresos
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Gréfico A15. indice de mujeres y hombres empleadores, 1991-2018 (afio base 1991=100), A) por regién y B) a escala mundial
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Seccion B. Indice mundial

r810¢
r910¢
rv10C
rcloc
r010C
r800¢
r900¢
r700¢
rc00c
% 1000c

8661
o661
rv661

4
“---"

Fce6l

0661

200+

T
o
=
—

180

(00T = 1661 8seq 0

1404

i

120

e) 901pU|

1004

- Hombres

~— Mujeres

Gréfico A16. Sexo de los directores ejecutivos de las empresas por sector econémico
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Fuente: Encuesta de empresas de la OIT, 2018.
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Grafico A17. Proporcion de empresas en las que era una mujer la que ocupaba el cargo directivo de nivel maximo por regidn, tltimos
afios, A) Africa, B) las Américas, C) Asia y el Pacifico, D) Europa y Asia Central y E) Oriente Medio y Africa del Norte
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Nota: Estos datos se basan en encuestas de empresas (2016), excepto en el caso de Guinea-Bissau (2006), Mozambique y Sudafrica
(2007), Burkina Faso, Cabo Verde, Congo, Eritrea, Gabdn y Mauricio (2009), Angola y Botswana (2010), Republica Centroafricanay Rwanda
(2011), Republica Democratica del Congo, Djibouti, Ghana, Kenya, Madagascar, Republica Unida de Tanzania, Uganda y Zambia (2013),
Burundi, Malawi, Mauritania, Namibia, Nigeria, Senegal y Sudén del Sur (2014), Etiopia (2015), Liberia, Niger y Sierra Leona (2017), Chad
y Gambia (2018).

Seccion B. Américas
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Nota: Estos datos se basan en encuestas de empresas (2010), excepto en el caso de Brasil (2009), Republica Dominicana, El Salvador,
Honduras y Nicaragua (2016), Argentina, Bolivia (Estado Plurinacional de), Colombia, Ecuador, Guatemala, Paraguay, Perd y Uruguay
(2017).
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Nota: Estos datos se basan en encuestas de empresas (2013), excepto en el caso de Federacién de Rusia (2012) y Suecia (2014).



Las mujeres en la gestién empresarial

Seccion E. Oriente Medio y Africa del Norte
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Nota: Estos datos se basan en encuestas de empresas (2013), excepto en el caso de Irag (2011), Sudan (2014) y Egipto (2016).
Fuente: Banco Mundial, 2019b.

Gréfico A18. Proporcion de mujeres empleadas, en servicios de gestion y en cargos directivos de nivel intermedio y superior por
region, tiltimos afios, A) Africa, B) las Américas, C) Asia y el Pacifico, D) Europa y Asia Central y E) Oriente Medio y Africa del Norte
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Nota: Los paises seleccionados disponian de datos para cada categoria correspondientes a un afio determinado. Ghana y Mozambique
(2015), Liberia (2010), Mauricio (2011), Etiopia (2013), Mali (2016) y Seychelles (2017).
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Seccion B. Américas
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Nota: Los paises seleccionados disponian de datos para cada categoria correspondientes a un afio determinado. Los datos son de 2017,
excepto en el caso de Republica Dominicana, Guatemala y Honduras (2016).

Seccion C. Asia y el Pacifico
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Nota: Los paises seleccionados disponian de datos para cada categoria correspondientes a un afio determinado. Los datos son de 2017,
excepto en el caso de Camboya (2012), Sri Lanka (2014) y Australia, Fiji, Malasia, Maldivas, Pakistan y Tailandia (2016).
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Seccion D. Europa y Asia Central
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Nota: Los paises seleccionados disponian de datos para cada categoria correspondientes a un afio determinado. Los datos son de 2017.
Seccion E. Oriente Medio y Africa del Norte
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Nota: Emiratos Arabes Unidos era el tnico pais de Oriente Medio y Africa del Norte que disponia de datos para todas las categorfas. Los

datos son de 2017.
Fuente: ILOSTAT.
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Grafico A19. Proporcion de mujeres en los consejos de administracion de las empresas participantes por A) tamafio de la empresa
y B) sector econémico

Seccion A. Resultados por tamaiio de la empresa
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Fuente: Encuesta de empresas de la OIT, 2018.
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Las mujeres en la gestién empresarial

Cuadros

Cuadro A4. Prediccion de probabilidad de que las empresas con
una cultura inclusiva tengan menos dificultades para retener a
las mujeres calificadas

Variables Efectos marginales promedio

Cuando las empresas tienen:

Region Si

Errores estandar entre paréntesis
***p<0,01, ** p<0,05, * p<0,1
Nota: EF=efectos fijos.

Fuente: Encuesta de empresas de la OIT, 2018.

Cultura inclusiva -1,332 Cuadro A6. Prediccion de probabilidad de tener una directora
(0,0115) general al frente de una empresa en correlacion con varias
Observaciones 8.965 iniciativas, politicas y caracteristicas de ésta.
Actividad econémica EF Si
Variables Efectos marginales promedio
Tamafio de la empresa EF Si
Tipo de empresa EF Si Cuando las empresas tienen:
i i Una politica de igualdad de
Pafs EF S oportunidades en el empleo 3,081**
Regién EF Si (ref.: no) 0,0124)
Si
Errores estandar entre paréntesis
***p<0,01, ** p<0,05, * p<0,1 Mejora de los resultados
Nota: EF=efectos fijos. comerciales a través de
Fuente: Encuesta de empresas de la OIT, 2018. iniciativas en materia de 3,915%
diversidad de género (0,0126)
(ref.: no)
Cuadro A5. Probabilidad de que las mujeres encuestadas Si
ocupen puestos directivos en funcion de varias caracteristicas
penp Observaciones 7.199
de las empresas
Actividad econémica EF Si
Variables Modelo Probit Tamafio de la empresa EF Si
Tamaiio de la empresa Tipo de empresa EF St
(ref.: media) Pais EF Si
3,162** — )
i A ’ Regién EF Si
Microy pequefa (0,0130) g
Grande 2,694 i i i
(0,0126) Variables Efectos marginales promedio
Tipo de empresa Proporcién de las mujeres en
(ref.: nacional) las empresas (ref.: 0-29%):
Multinacional 3,665*** *oxk
, 5,696
(0,00990) 30-39% (0,00993)
Proporcién de mujeres en . 15,15%**
las empresas (ref.: 0—29 %) 40-60% (0,0107)
3,695*** ok
30-39 % ' 9 21,75
(0,0142) 61-100 % (0,0154)
40-60 % (150114;; Observaciones 9.700
' Actividad econémica EF Si
12,26*** - .
_ % ! Tamafo de la empresa EF Si
61-100 % (0,0182) p
Tipo de empresa EF Si
Consejo de administracion
e 2,717 Pafs EF 51
si (0,00977) Region EF s
Observaciones 6.174 Errores estandar entre paréntesis
Actividad econémica EF Si " p<0,01, 7 p<0,05, * p<0.1
Nota: EF=efectos fijos.
Departamento EF Si
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Cuadro A7. Proporcion de empresas con mujeres ejecutivas de maximo nivel o directoras generales, segtin tamafio de la empresa
por regiones, tltimo afio disponible

Ultimo afio
Pais Pequeiio Medio Grande disponible
Porcentaje
Africa
Burundi 22,9 5,1 20,9 2014
Camertin 20,9 31,8 20,5 2016
Eswatini 31,3 23,0 14,6 2016
Etiopia 41 53 4,9 2015
Ghana 16,9 11,9 8,7 2013
Kenya 18,3 8,0 2,8 2013
Liberia 14,9 34,4 10,2 2017
Madagascar 32,7 27,6 8,8 2013
Malawi 17,3 13,9 36,0 2014
Mali 13,0 8,3 13,6 2016
Mauritania 2,0 7,2 5,5 2014
Namibia 28,3 24,5 21,6 2014
Niger 8,9 16,8 4,7 2017
Nigeria 16,0 5,6 6,2 2014
Republica Democratica del Congo 12,2 3,4 6,6 2013
Republica Unida de Tanzania 13,2 18,3 4,2 2013
Senegal 18,6 9,2 0,5 2014
Sierra Leona 16,8 12,1 4.0 2017
Sudan 2,5 4,6 4,4 2014
Uganda 16,8 10,5 6,9 2013
Zambia 29,1 11,0 9,6 2013
Zimbabwe 18,8 7,8 1,8 2016
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Ultimo afio
Pais Pequeiio Medio Grande disponible
Porcentaje

Ameéricas
Argentina 9,5 4.7 6,9 2017
Bolivia (Estado Plurinacional de) 31,9 10,8 4,2 2017
Colombia 23,2 12,7 11,8 2017
Ecuador 25,4 23,7 5,8 2017
El Salvador 26,5 37,7 7,7 2016
Guatemala 20,3 15,3 12,1 2017
Honduras 329 20,1 5,1 2016
Nicaragua 23,0 36,9 2,1 2016
Paraguay 20,5 18,0 19,7 2017
Perui 27,1 11,7 17,6 2017
Republica Dominicana 25,0 12,8 18,1 2016
Uruguay 10,9 11,1 5,6 2017

Asia y el Pacifico
Afganistan 2,8 9,0 8,0 2014
Bangladesh 3,6 2,7 9,4 2013
Bhutan 27,1 27,5 7,3 2015
Camboya 57,2 52,1 80,7 2016
Filipinas 29,6 33,9 14,0 2015
India 6,9 7,7 19,1 2014
Indonesia 28,5 17,4 12,9 2015
Islas Salomén 26,4 21,4 14,8 2015
Malasia 25,0 26,5 41,0 2015
Mongolia 41,3 30,7 17,7 2013
Myanmar 445 34,9 37,3 2016
Nepal 17,4 9,6 63,8 2013
Pakistan 1,5 3,7 23,8 2013
Papua Nueva Guinea 17,3 9,2 19,4 2015
Repliblica Democratica Popular Lao 48,2 17,5 6,9 2016
Tailandia 61,3 70,8 75,2 2016
Timor-Leste 26,3 21,4 57,8 2015
Viet Nam 26,9 16,7 16,1 2015
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Ultimo afio
Pais Pequeiio Medio Grande disponible
Porcentaje
Europa y Asia Central
Armenia 21,6 19,8 7,1 2013
Azerbaiyan 1,6 3,8 0,0 2013
Belarts 37,1 27,7 19,9 2013
Bulgaria 28,1 14,6 14,7 2013
Croacia 22,3 10,2 12,5 2013
Eslovaquia 15,1 11,8 14,2 2013
Eslovenia 17,9 23,4 11,1 2013
Estonia 25,6 25,6 15,1 2013
Federacion de Rusia 25,7 15,2 10,1 2012
Georgia 32,4 36,2 8,0 2013
Hungria 23,8 12,8 8,0 2013
Kazajstan 23,2 15,6 49 2013
Kosovo 20,5 16,6 19,2 2013
Letonia 36,9 18,5 10,2 2013
Lituania 22,5 19,6 2,1 2013
Macedonia del Norte 27,1 18,5 22,2 2013
Montenegro 22,4 9,5 43 2013
Polonia 40,5 36,5 34,2 2013
Republica Checa 12,5 11,3 5,5 2013
Republica Kirguisa 255 41,0 11,4 2013
Reptblica de Moldova 28,7 21 2,9 2013
Rumania 19,4 21,0 25,2 2013
Suecia 14,5 11,4 7,2 2014
Tayikistan 11,5 8,3 4,1 2013
Turquia 5,1 7,1 2,1 2013
Ucrania 24,1 10,7 8,8 2013
Uzbekistén 23,8 28,2 26,9 2013

Fuente: Banco Mundial, 2019b.
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Cuadro A8. Directoras generales de empresas cotizadas, por paises seleccionados, tltimos afos

Directoras generales

Pais o region indice bursatil Ao (% empresas) Fuente
Alemania DAX30 2018 0 Fuente
DAX 160 2018 3 !
Argentina MERVAL 2018 3 Rivas, 2018
. Australian Securities Exchange ) .
Australia (ASX) 200 2018 7 Chief Executive Women, 2018
Brasil BM&FBOVESPA 2016 6 SSE, 2017
) SEIEL SRR 2017 0 Rosenzweig y Company. 2017;
Canada Toronto Stock Exchange (TSX) 2017 7 Ligava v Deschamps. 2018
246 S&P/TSX 60 SR i
Espafa IBEX 35 2017 11 IESE Insight, 2018
Estados Unidos Fortune 500 2018 48 Fortune Media, 2017
de América
STOXX Europe 600 2017 4 Elders and Mahmuc,
Europa U 28 2018 63 2017; Instituto Europeo de
' la Igualdad de Género, 2019
Finlandia NASDAQ OMX HELSINKI 125 2017 7,2 FINNCHAM, 2017
Francia CAC40 2018 2,5 Sciolino, 2018; Les Echos
SBF120 2018 5 Executives, 2018
Hong Kong, China Hang Seng Index 51 2018 2 Ngai, 2018
India Bombay Stock Exchange 500 2016 3,4 The Economic Times, 2016
. Nikkei 225 2017 0,4
Japén Tokyo Stock Price Index 100 2017 0 Spencer Stuart, 2017
Kenya Nairobi Stock Exchange 65 2018 3 Katisya, 2018
Nigeria Nigerian Stock Exchange 146 2016 6,7 Deloitte, 2017

New Zealand Stock Exchange

Nueva Zelandia (NZX) 50 2017 2 Shaw, 2017

Peru BVL 249 2018 5,6 Villar, 2018
Financial Times Stock

Reino Unido Exchange (FTSE) 100 2018 7 Vinnicombe, Doldor y Sealy,
FTSE 250 2018 2 2018; Statista, 2018
FTSE 350 2018 5,1

Republica de Corea KOSDAQ Index 2018 2,8 KOSDAQ, 2018

Sudafrica Johannesburg Stock Exchange ) ; 25 Mkhonza, 2017

(JSE) 40

Nota: Los datos para Europa incluyen a las 50 mayores empresas del indice principal de empresas blue-chip. Este indice abarca a las
empresas mas importantes del mundo por capitalizacion bursatil y /o por volumen de ventas
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Cuadro A9. Probabilidad de que las mujeres ocupen puestos directivos de nivel intermedio, superior y ejecutivo en relacién con
A) los efectos de una fuerza de trabajo equilibrada en términos de género; la presencia de una directora general, una presidenta o
mujeres en los consejos de administracion de las empresas; y B) los efectos de un incremento de los beneficios.

Seccion A. Los efectos de una fuerza de trabajo equilibrada en términos de género; la presencia de una directora general, una presidenta
o mujeres en los consejos de administracion de las empresas

Efectos marginales promedio
Puestos directivos

Variables Intermedio Superior Ejecutivo

Fuerza de trabajo equilibrada desde la perspectiva de género

(referencia: no) 12,617 7,507 10,60
s ’ (0,0138) (0,0146) (0,0177)
Directora general (referencia: no) 3,230** 6,576*** 3,890**
Si (0,0155) (0,0176) (0,0189)
Presidenta del consejo de administracion (referencia: no) 0,278 6,515*** 3,165*
Si (0,0133) (0,0163) (0,0183)
Mujeres en el consejo de administracion (referencia: si) -7,928*** -1,825 0,242
No (0,0160) (0,0336) (0,0500)
Observaciones 3.717 2.906 1.914
Actividad econémica EF Si Si Si
Tamano de la empresa EF Si Si Si
Tipo de empresa EF Si Si Si
Pais EF Si Si Si
Region EF Si Si Si

Seccion B. Efectos de un incremento de los beneficios

Efectos marginales promedio
Puestos directivos

Variables Intermedio Superior Ejecutivo
Aumento de los beneficios superior a un 10% (referencia: no) 3,311* 1,951 2,579
Sf (0,0160) (0,0199) (0,0268)
Directora general (referencia: no) 2,375 5,067** 4519*
Sf (0,0208) (0,0235) (0,0273)
Observaciones 1.901 1.512 963
Actividad econdémica EF Si Si Si
Tamafio de la empresa EF Si Si Si
Tipo de empresa (nacional(multinacional) EF Si Si N
Productividad por mejora de las tecnologias EF Si Si Si
Pafs EF Si ST ST
Region EF Si Sf Sf
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Cuadro A10. Probabilidad de que las mujeres desempefien, en las areas funcionales, puestos directivos A) de nivel intermedio y B)
de nivel superior

Seccion A. Puestos de nivel intermedio, efectos marginales promedio

Recursos Administracion
Variables humanos Contabilidad Operaciones general
Fuerza de trabajo equilibrada en términos de género
(referencia: no) 1,993 5,200*** 7,5684*** 5,807***
Si (0,0157) (0,0122) (0,0140) (0,0133)
Entorno empresarial inclusivo (referencia: no) 6,757*** -0,464 2,639** 5,359***
Si (0,0149) (0,0111) (0,0132) (0,0126)
Mejora de los resultados comerciales (referencia: no) 2,680 2,505 1,465 -2,284
Si (0,0207) (0,0152) (0,0182) (0,0181)
:Z)r:sf]:z:leltlactii::p;a;ra mantener a mujeres calificadas 1,620 1121 2,823 1,260
St ' (0,0153) (0,0114) (0,0135) (0,0129)
Tamafo de la empresa (referencia: pequefia'y
) 14,51*** 3,674%** 6,912*** 8,071***

mediana)
Grande (0,0151) (0,0117) (0,0137) (0,0132)
Tipo de empresa (referencia: nacional) 3,316** 1,451 4,103*** 3,122
Multinational (0,0165) (0,0126) (0,0148) (0,0142)
Directora general (referencia: no) 0,590 6,885 2,755* 6,818***
Si (0,0187) (0,0150) (0,0165) (0,0164)
:’rreeler(;igfz.crlgl)consejo de administracion 1,728 4,847 3,396 1762
st ' (0,0172) (0,0135) (0,0153) (0,0143)
:\:I:fj:rree:;:. c;l{)consejo de administracion 15,047 6,208 18,0007 9,543+

. o (0,0252) (0,0183) (0,0220) (0,0196)
Sin mujeres
Observaciones 5.182 5.182 5.182 5.182
Actividad Econémica EF Si Si Si Si
Pais EF Si Si Si Si

Errores estandar entre paréntesis
*** p<0,01, ** p<0,05, * p<0,1
Nota: EF=efectos fijos.

124



Seccién B. Puestos de nivel superior, efectos marginales promedio

Argumentos para un cambio

Recursos Administracion
Variables humanos Contabilidad Operaciones general
Fuerza de trabajo equilibrada en términos de género
(referencia: no) 1,172 1,968 4,987*** 6,385***
Si (0,0150) (0,0121) (0,0137) (0,0148)
Entorno empresarial inclusivo (referencia: no) 6,366*** 1,191 3,969*** 8,278***
Si (0,0141) (0,0115) (0,0130) (0,0141)
Mejora de los resultados comerciales (referencia: no) 6,168*** 2,721* 2,288 1,080
Si (0,0200) (0,0151) (0,0178) (0,0198)
Dificultades para mantener a mujeres calificadas
(referencia: no) -0,943 0,519 -1,170 -3,765%**
Si (0,0145) (0,0116) (0,0132) (0,0145)
Tamafiio de la empresa (referencia: pequefia y mediana) 12,51*** 5,509*** 8,258*** 8,667***
Grande (0,0143) (0,0120) (0,0135) (0,0147)
Tipo de empresa (referencia: nacional) 0,937 1,290 B,174*** 2,044
Multinacional (0,0157) (0,0126) (0,0146) (0,0158)
Directora general (referencia: no) -0,768 7,195%** 6,778"** 12,59***
Si (0,0179) (0,0153) (0,0168) (0,0181)
Presidenta del consejo de administracion (referencia: no) 0,700 6,496*** 2,243 4,906***
Si (0,0164) (0,0140) (0,0149) (0,0163)
Mujeres en el consejo de administracion (referencia: Si) -17,25%** -6,258*** -5,914*** -12,71%**
Sin mujeres (0,0257) (0,0187) (0,0221) (0,0227)
Observaciones 5.182 5.182 5.182 5.182
Actividad Econdmica EF Si Si Si Si
Pafs EF Si Si Si Si

Errores estandar entre paréntesis

***p<0,01, ** p<0,05, * p<0,1
Nota: EF=efectos fijos.

Fuente: Encuesta de empresas de la OIT, 2018.
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Cuadro A11. Proporcion de mujeres en consejos de administracion de empresas cotizadas o de grandes empresas por paises
seleccionados, tltimos afios disponibles

Mujeres en consejos
de administracion

Pais Bolsa Ao (porcentaje) Fuente

Alemania 200 consejos ejecutivos 2017 8,1 Holst y Wrohlich, 2018
200 consejos de 2017 24,6
administracion 2017 13
DAX30 consejos ejecutivos 2017 33,3
DAX30 consejos de
administracion

Argentina MERVAL 106 2017 7,8 Comision Nacional de Valores, 2017
MERVAL 256 2017 10,4

Australia ASX200 2018 29,7 Australian Institute of Company
ASX300 2018 26,5 Directors, 2019

Brasil BM&FBOVESPA 223 grandes 2016 6 SSE, 2017
empresas

Canada FP500 2017 22,6 Canadian Board Diversity Council,
TSX60 2017 24,9 2017

Espafia 133 empresas que cotizanen 2018 19 |IESE Insight, 2018
IBEX 35 2018 24

Estados Unidos S&P 500 2019 21,2 Equilar, 2018; Catalyst, 2019a
Russell 3000 2018 17,7

Finlandia NASDAQ Helsinki 125 2017 27 FINNCHAM, 2017

Francia CAX40 Juntas directivas 2018 42,3 Les Echos Executives, 2018;
CAX40 Consejos ejecutivos 2018 14,7 Secrétariat d’Etat chargé de I'Egalité
SBF120 Juntas directivas 2018 42,6 entre les femmes et les hommes et |a
SBF 120 Consejos ejecutivos 2018 15,3 ute contre les discriminations, 2018

Hong Kong, China Hang Seng Index 51 2018 13,8 Ngai, 2018

Malasia Bursa Malaysia 100 2017 19,2 Securities Commission Malaysia,

2018

Montenegro* Las mayores empresas 2018 41 Instituto Europeo de la Igualdad
blue-chip de Género, 2019

Nueva Zelandia NZX100 2018 24,1 McLennan, McGregor y Eaqub, 2018;
S&P/NZX50 2017 27 Scoop Business, 2018

Panama Privadas 495 2018 14 La Asociacion de Mujeres Directoras
Publicas 86 2018 18 Corporativas de Panama, 2018

Pakistan KSE-100 2016 4 Federacion de Mercados de Valores

de Asia Meridional, 2016

Polonia* Las mayores empresas 2018 23,8 Instituto Europeo de la Igualdad de
blue-chip Género, 2019

Reino Unido FTSE 100 2018 29 Vinnicombe, Doldory Sealy, 2018
FTSE 250 2018 23,7
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Mujeres en consejos
de administracion

Pais Bolsa Aiio (porcentaje) Fuente
Singapur SGX100 2018 14,7 Diversity Action Committee, 2018
SGX 738 (all) 2018 11,2
Sri Lanka CSE 2017 8,2 International Finance Corporation,
2018
Sudafrica JSE 277 2017 19,1 BWASA, 2017

Nota: En algunos paises, se dispone de datos para uno o mas grupos de empresas cotizadas, sobre la base de su nivel de capitalizacion, y
en otros casos, se dispone Unicamente de los datos correspondientes a las grandes empresas cotizadas.
* Empresas con cddigo ISIN.

Cuadro A12. Proporcion de empresas cotizadas y con mujeres en la presidencia de sus consejos de administracién, por paises y
region seleccionados

Mujeres en consejos
de administracion
Pais Bolsa Ano (porcentaje) Fuente

EU 28 Mayores empresas blue-chip 2018 7,5 Instituto Europeo de la
Igualdad de Género, 2019

Alemania 200 mayores (ejecutivo) 2017 3,4 Holst y Wrohlich, 2018
200 mayores (supervision) 2017 1,4
100 mayores (ejecutivo) 2017 0,0
100 mayores (supervision) 2017 1,4

Argentina MERVAL 256 2017 3 Comisién Nacional

de Valores (National
Securities Commission),
2017

Australia ASX200 2018 6 Australian Institute of
Company Directors, 2018

Estados Unidos Fortune 500 2016 6 Whitler y Henretta, 2018

Francia SBF 120 2017 3 Les Echos Executives,
2018

Montenegro* Primary blue-chip index 2018 20 Instituto Europeo de la

Igualdad de Género, 2019

Reino Unido FTSE 100 2017 7 Vinnicombe, Doldory
Sealy, 2018
Rumania* Primary blue-chip index 2018 8,3 Instituto Europeo de la

Igualdad de Género, 2019

Serbia* Primary blue-chip index 2018 27,3 Instituto Europeo de la
Igualdad de Género, 2019

Sudafrica JSE 277 2017 6,9 BWASA, 2017

Nota: * Empresas con cédigo ISIN.
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Cuadro A13. Probabilidad de potenciar los resultados
comerciales de la empresa en relacion a la proporcion de
mujeres que se sientan en los consejos de administracion o que

los presiden.

Variables

Efectos marginales promedio

Proporcién de mujeres en los
consejos de administracion
(referencia: 0 %)

o 15,75%**
1-10% (0,0237)
o 18,65***
11-29% (0,0245)
o 18,49***
30-39% (0,0255)
o 19,68***
40-60% (0,0264)
o 14,65***
61-100% (0,0367)
Género de la persona en la
presidencia (referencia: hombre) 3,184**
Mujer (0,0125)
Observaciones 5.451 5.441
Actividad econémica EF Si Si
Tamafio de la empresa EF Si Si
Tipo de empresa EF Si Si
Pais EF Si Si
Region EF Si Si

Errores esténdar entre paréntesis
*** p<0,01, ** p<0,05, * p<0,1
Nota: EF=efectos fijos.

Fuente: Encuesta de empresas de la OIT, 2018.

Cuadro Al4. Probabilidad de que una empresa tenga a una
mujer como directora general en relacidn con varias iniciativas,
politicas y caracteristicas de la empresa.

Variables

Efectos marginales promedio

Resultados comerciales de
la empresa potenciados por
iniciativas para la diversidad

de género 4,675%**
Si (0,0165)
Politica de igualdad de

oportunidades en el empleo 4,179***
Si (0,0156)

128

Directora general 16,97***
Si (0,0169)
Cultura de la empresa en

materia de diversidad de género 1,220
Inclusiva (0,0127)
Tipo de empresa (referencia:

multinacional) -2,090
Nacional (0,0140)
Tamafio de la empresa -3,195**
Grande (0,0128)
Observaciones 5.353
Actividad econémica EF Si
Tamafio de la empresa EF Si
Tipo de empresa EF Si
Pais EF Si
Regién EF Si

Errores estéandar entre paréntesis
*** p<0,01, ** p<0,05, * p<0,1
Nota: EF=efectos fijos.

Fuente: Encuesta de empresas de la OIT, 2018.

Cuadro A15. Efectos de los consejos de administracion
equilibrados en términos de género sobre la probabilidad de
que las mujeres ocupen puestos directivos de nivel superior 0

ejecutivos de maximo nivel

Variables Efectos marginales promedio
Puestos directivos 3,046***

de nivel superior (0,00801)

Directivos ejecutivos 5,981***
maximo nivel (0,00979)
Observaciones 6.410 6.410
Actividad econémica EF Si Si
Tamafio de la empresa EF Si Si
Tipo de empresa EF Si Si
Pais EF Si St
Regién EF Si Si

Errores estandar entre paréntesis
***p<0,01, ** p<0,05, * p<0,1
Nota: EF=efectos fijos.

Fuente: Encuesta de empresas de la OIT, 2018.
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Cuadro A16. Medidas legislativas e iniciativas voluntarias adoptadas para acelerar la inclusion de las mujeres en los consejos de
administracion en los paises

Pais

Tipo de medida

Ano
introducida

Fuente

Alemania

Ley de cuotas que exige que haya un 20 % de mujeres en los
consejos de supervision de empresas cotizadas. Los puestos
vacantes en dichos consejos no deberan cubrirse si no son
ocupados por mujeres.

2016

Deloitte, 2017

Australia

La Comisidn Nacional del Mercado de Valores adopt6 directrices
para la elaboracion de informes sobre diversidad como medida de
gobernanza corporativa.

Se han establecido directrices de gobernanza corporativa, que
fijan un objetivo de 30 % de presencia de mujeres en los consejos.
El seguimiento de las mismas se realiza a través de la sujecién al
principio de «observancia o explicacion».

2010

2018

Australian Securities
Exchange Corporate
Governance Council,
2007

Canada

Nueve Comisiones provinciales del Mercado de valores introdujeron
reglamentacion, sujeta al principio de «observancia o explicacion»,
sobre la publicacién del porcentaje de directoras en los consejos de
administracion.

2014

Ontario Securities
Commission, 2014

Chile

La Comision Nacional del Mercado de Valores promulgé una
nueva normativa para las empresas cotizadas sobre la difusién de
sus politicas de diversidad de género, atendiendo al principio de
«observancia o explicacién».

2015

Deloitte, 2017

Espafia

Una cuota del 40 % en todas las empresas cotizadas con més de
250 trabajadores. El Cédigo de buen gobierno de las sociedades
cotizadas recomienda una representacién de, como minimo, un
30 % de mujeres del total de miembros que componen un consejo
de administracién, en el afio 2020, y ateniéndose al criterio de
«observancia o explicacién».

2007

2015

Catalyst, 2019b

Filipinas

El Cédigo corporativo de la gobernanza requiere una politica de
diversidad de género, con sujecién al principio de «observancia o
explicacion».

2016

Securities and Exchange
Commission, 2016

Francia

Ley de cuotas que exige que haya un 40 % de mujeres directoras de
empresas en 2016.

2011

Catalyst, 2019b

Hong Kong,
China

El Cédigo de gobernanza corporativa del Mercado de Valores de
HK obliga a las empresas a notificar sus politicas en materia de
diversidad de géneroy, en caso contrario, a explicar los motivos.

2013

Deloitte, 2017

India

La Ley de Empresas exige que haya como minimo una mujer en el
consejo de administracion de las empresas cotizadas, una norma
cuyo incumplimiento genera la imposicion de multas.

2013

Catalyst, 2019b

Italia

33 % del género menos representado. Imposicién de cuantiosas
multas por incumplimiento de la ley.

2011

Catalyst, 2019b

Japén

El Gobierno fija un minimo de 10 % de puestos de liderazgo para las
mujeres en 2020 en el sector privado y en el publico.

Es preciso que los informes de gobernanza corporativa de las
empresas cotizadas indiquen el porcentaje de mujeres en los
consejos de administracién y las iniciativas para mejorar la
participacién de las mujeres.

2014

2015

Deloitte, 2017

Kenya

Cuota del 33 % de cada género en las empresas estatales.

2010

Catalyst, 2019b
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Pais

Tipo de medida

Ao
introducida

Fuente

Malasia

Politica gubernamental para que las mujeres representen como
minimo un 30 % de los puestos directivos de nivel superior y de
los consejos de administracion de las empresas con mas de 250
trabajadores para 2016.

2011

Deloitte, 2017

Nueva Zelandia

El Codigo de buenas practicas de gobernanza corporativa del
Mercado de Valores exige a las empresas cotizadas que notifiquen
sus politicas sobre diversidad, con objetivos cuantificables, y una
evaluacién anual de los progresos realizados. La diversidad de
género ha de tratarse como un requisito minimo.

2017

Simpson Grierson, 2017

Noruega

Una cuota del 40 % de mujeres en las empresas cotizadas y en

las publicas en 2008. Las sanciones posibles por incumplimiento
incluyen la suspensién del registro de la empresa, la disolucion de la
misma por orden del tribunal y la imposicién de multas.

2006

Catalyst, 2019b

Paises Bajos

Todas las empresas publicas con mas de 250 trabajadores tienen la
obligacion de reservar a las mujeres un 30 % de los asientos en sus
consejos de administracion.

2011

Catalyst, 2019b

Panama

Una cuota del 30 % para las empresas publicas y algunas privadas
en 2020.

2017

Castillo, 2018

Reino Unido

El Cédigo de gobernanza corporativa incluye la cldusula de
«observancia o explicacién» para la diversidad de género y la aplica
a todas las empresas cotizadas con cartera «premium» de acciones,
con independencia de si se han constituido en el Reino Unido o en
otros lugares.

junio 2016

Financial Reporting
Council, 2016

Rumania

La norma de la gobernanza corporativa para todas las empresas
cotizadas para que cumplan o expliquen su incumplimiento en
relacién con el equilibrio de género en sus consejos y comisiones de
administracion.

2016

Deloitte, 2017

Sudafrica

El organismo JSE exige a las empresas que aspiren a cotizar en Bolsa
que prevean politicas sobre promocién de la diversidad de género a
nivel de sus consejos de administracién, y a que informen de ello.
Les exige ademas que, a los 6 meses, expongan la normativa sobre
diversidad racial en los consejos de administracion.

enero 2017

junio 2017

BWASA, 2017

Suecia

La Ley de Balances Anuales exige a las empresas que

hagan publicos, en sus informes anuales, los datos sobre la
proporcionalidad de género en sus cuadros directivos. El Cédigo de
conducta corporativa sefiala que las empresas deben esforzarse por
lograr el equilibrio de género en sus consejos de administracion.

2015

Swedish Corporate
Governance Board,
2016

Suiza

La Ley de cuotas de Suiza exige a las empresas cotizadas y con mas
de 250 trabajadores que, como minimo, un 30 % de los miembros
de sus consejos de administraciony el 20 % de sus cuadros
directivos sean mujeres. No impone sanciones, sino la obligacién de
explicar el incumplimiento.

junio 2018

SWI, 2018

California,
(Estados Unidos)

Ley de cuotas para las empresas que tienen su sede en California:
dos mujeres por consejo de 5 miembros para 2019; y tres mujeres
por consejo de 7 miembros en 2021.

Oct. 2018

Mirvis y Schwartz, 2018
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Cuadro Al7. El efecto de las empresas donde predomina la
cultura masculina en la probabilidad de que una mujer presida
un consejo de administraciéon compuesto sélo por hombres.

Efectos marginales

Cuadro A18. El efecto de consejos de administracion equilibrados
en términos de género sobre la probabilidad de que una empresa
tenga una cultura inclusiva desde la perspectiva de género

Efectos marginales

Variables promedio Variables promedio
Presidenta del consejo de -23,53*** Cultura empresarial inclusiva 4,069***
administracién (0,0222) con perspectiva de género (0,00849)
Consejo compuesto solo 19,82*** Observaciones 6.679
por hombres (0 % de mujeres) (0,0200)

Actividad econémica EF Si
Observaciones 3.831

Tamafio de la empresa EF Si
Actividad econémica EF Si

Tipo de empresa EF Si
Tamafio de laempresa EF S

Pais EF Si
Tipo de empresa EF Si

Region EF Si
Pais EF Si

Errores estandar entre paréntesis

Region EF Si *** p<0,01, ** p<0,05, * p<0,1

Errores estandar entre paréntesis
*** p<0,01, ** p<0,05, * p<0,1
Nota: EF=efectos fijos.

Fuente: Encuesta de empresas de la OIT, 2018.

Nota: EF=efectos fijos.

Fuente: Encuesta de empresas de la OIT, 2018.

Cuadro A19. El efecto de una cultura empresarial inclusiva con perspectiva de género sobre la probabilidad de que las mujeres

ocupen cargos directivos en varios niveles de la empresa

Efectos marginales promedio
Nivel de cargos directivos

Ejecutivo
Variables Intermedio Superior de maximo nivel
Cultura empresarial (referencia: dominada
por hombres y mujeres) 8,901*** 11,60*** 11,51%*
Cultura inclusiva con perspectiva de género (0,0122) (0,0134) (0,0129)
Observaciones 6.433 6.433 6.433
Actividad econémica EF Si Si Si
Tamafio de la empresa EF Si Si Si
Tipo de empresa EF Si Si Si
Pais EF Si Si Si
Region EF Si Si Si

Errores estandar entre paréntesis
*** p<0,01, ** p<0,05, * p<0,1
Nota: EF=efectos fijos.

Fuente: Encuesta de empresas de la OIT, 2018.
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Cuadro A20. El efecto de una politica de igualdad de oportunidades en el empleo o de una politica de diversidad e inclusién sobre la
probabilidad de que las mujeres ocupen cargos directivos en varios niveles de la empresa, y sobre la potenciacion de los resultados

comerciales de ésta.

Efectos marginales promedio
Nivel de cargos directivos

Ejecutivo de

Resultados

Variables Intermedio Superior maximo nivel empresariales

Politicas IOE y D&I 3,851%* 5,933*** 4,470%* 26,08***
(0,0134) (0,0141) (0,0128) (0,0145)

Observaciones 8.705 8.705 8.705 7.199

Actividad econdémica EF Si Si Si Si

Tamafio de la empresa EF Si Si Si Si

Tipo de empresa EF Si Si Si Si

Pafs EF Sf Sf Sf St

Regién EF Si Si Si St

Errores estandar entre paréntesis
*** p<0,01, ** p<0,05, * p<0,1

Nota: EF=efectos fijos.; IOE = igualdad de oportunidades en el empleo; D&l =

Fuente: Encuesta de empresas de la OIT, 2018.
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Anexo lll. Glosario

A los efectos de este informe, se aplican las siguientes definiciones:

Masa critica. Empresas con un minimo de 30 % de mujeres en puestos directivos o consejos de administracion
tienen una masa critica en términos de influencia o peso en la toma de decisiones.

Equilibrio de género. Una fuerza de trabajo compuesta por entre un 40% y un 60% de trabajadores de cada sexo.

Sesgo de género. Es una preferencia hacia un género en detrimento de otro o un prejuicio. El sesgo puede ser
consciente o inconsciente. Puede menoscabar la objetividad en las decisiones relativas a la contratacién y la
promocion profesional.

Division del trabajo en funcién del género. Asignacion de distintos puestos o tipos de trabajo tanto a las mujeres
como a los hombres en el mercado de trabajo

Cultura inclusiva con perspectiva de género. El entorno laboral valora las diferencias que las mujeres
y los hombres, tanto de forma individual como en grupo, aportan al lugar de trabajo.

Brecha salarial de género. La diferencia promedio de la remuneraciéon que perciben los trabajadores y
las trabajadoras.

Techo de cristal. Una barrera intangible dentro de una escala jerarquica que obstaculiza el ascenso de las
mujeres a puestos de nivel superior.

Paredes de cristal. Barreras invisibles dentro de una organizacién que encajona a las mujeres en determinados
puestos directivos (por ejemplo, funciones de apoyo administrativo), impidiéndoles acceder a funciones estra-
tégicas que conducen a los puestos donde se toman las decisiones.

Faldas de oro. Mujeres que acumulan una gran cantidad de puestos directivos y se sientan en multiples consejos
de administracion.

Segregacion ocupacional por motivos de género. La desigual distribucion de mujeres y hombres en deter-
minadas ocupaciones o0 sectores, 0 en las escalas jerarquicas de las empresas. Se manifiesta de dos formas
distintas: la segregacién horizontal es la representacién insuficiente o la representacién excesiva de mujeres
y de hombres en determinadas ocupaciones o sectores; la segregacion vertical es el desequilibrio entre el
numero de mujeres y de hombres en los puestos directivos o que entrafian liderazgo, una desproporcion que
va en detrimento de uno de los géneros.
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Anexo IV. Grupos de paises por region
y nivel de ingresos

Grupos de paises y territorios por region

Region Subregion

Paises

Africa
(Subsahariana)

Angola, Benin, Botswana, Burkina Faso, Burundi, Camertn, Cabo Verde, Republica
Centroafricana, Chad, Comoras, Republica Democratica del Congo, Cote d’lvoire,
Djibouti, Guinea Ecuatorial, Eritrea, Eswatini, Etiopia, Gabén, Gambia, Ghana,

Guinea, Guinea-Bissau, Kenya, Lesotho, Liberia, Madagascar, Malawi, Mali, Mauricio,
Mauritania, Mozambique, Namibia, Niger, Nigeria, Rwanda, Santo Tomé y Principe,
Senegal, Seychelles, Sierra Leona, Somalia, Sudafrica, Sudéan del Sur, Republica Unida
de Tanzania, Togo, Uganda, Zambia y Zimbabwe

Américas Ameérica Latina
y el Caribe

Antigua y Barbuda, Argentina, Bahamas, Barbados, Belice, Bolivia (Estado
Plurinacional de), Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica, Cuba, Republica Dominicana,
Ecuador, El Salvador, Granada, Guatemala, Guyana, Haiti, Honduras, Jamaica, México,
Nicaragua, Panama, Paraguay, Peru, Puerto Rico, Saint Kitts y Nevis, Santa Lucfa, San
Vicente y las Granadinas, Suriname, Trinidad y Tabago, Islas Virgenes estadounidenses,
Uruguay y Venezuela (Republica Bolivariana de)

América del Norte

Canaday Estados Unidos

Asia Asia Oriental China, Republica de Corea, Republica Popular Democratica de Corea, Hong Kong

y el Pacifico (China), Japén, Macao (China), Mongolia, Taiwan (China)
Sudeste de Asia Australia, Brunei Darussalam, Camboya, Filipinas, Fiyi, Guam, Indonesia, Islas Marshall,
y el Pacifico Kiribati, Republica Democratica Popular Lao, Malasia, Micronesia, Myanmar, Nauru,

Nueva Caledonia, Nueva Zelandia, Palau, Papua Nueva Guinea, Polinesia Francesa,
Islas Salomdn, Samoa, Singapur, Tailandia, Timor-Leste, Tonga, Tuvalu, Vanuatu y Viet
Nam

Asia Meridional

Afganistan, Bangladesh, Bhutan, India, Irdn (Republica Isldmica del), Maldivas, Nepal,
Pakistany Sri Lanka

Europa Europa Septentrional,
y Asia Central Meridional y Occidental

Albania, Alemania, Andorra, Austria, Bélgica, Bosnia y Herzegovina, Croacia,
Dinamarca, Eslovenia, Espafia, Estonia, Finlandia, Francia, Grecia, Irlanda, Islandia,
Islas Anglonormandas, Italia, Letonia, Liechtenstein, Lituania, Luxemburgo, Macedonia
del Norte, Malta, Ménaco, Montenegro, Noruega, Paises Bajos, Portugal, Serbia,
Suecia, Suiza y Reino Unido

Europa Oriental

Belarus, Bulgaria, Republica Checa, Eslovaquia, Federacion de Rusia, Hungria,
Republica de Moldova, Polonia, Rumania, y Ucrania

Asia Central
y Occidental

Armenia, Azerbaiyan, Chipre, Georgia, Israel, Kazajstan, Kirguistan, Tayikistan, Turquia,
Turkmenistan y Uzbekistan

Oriente Medio
y Africa del Norte

Arabia Saudita, Argelia, Bahrein, Egipto, Emiratos Arabes Unidos, Libano, Libia, Iraq,
Jordania, Kuwait, Marruecos, Oman, Qatar, Republica Arabe Siria, Sudan, Ttnez,
Territorios arabes ocupados y Yemen.
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Argumentos para un cambio

Grupos de paises y territorios por nivel de ingresos

Nivel de ingresos

Paises

Ingresos bajos

Afganistan, Benin, Burkina Faso, Burundi, Camboya, Republica Centroafricana, Chad, Comoras,
Republica Democratica del Congo, Republica Popular Democratica de Corea, Eritrea, Etiopia, Gambia,
Guinea, Guinea-Bissau, Haiti, Liberia, Madagascar, Malawi, Mali, Mozambique, Nepal, Niger, Rwanda,
Sierra Leona, Republica Arabe Siria, Somalia, Sudan del Sur, Tayikistan, Republica Unida de Tanzanfa,
Togo, Uganda, Yemen y Zimbabwe

Ingresos medios bajos

Angola, Bangladesh, Bhutén, Bolivia (Estado Plurinacional de), Cabo Verde, Camertin, Congo, Cote
d’lvoire, Djibouti, Egipto, El Salvador, Eswatini, Filipinas, Georgia, Ghana, Guyana, Honduras, India,
Indonesia, Islas Salomdn, Kenya, Kiribati, Kirguistan, Republica Democratica Popular Lao, Lesotho,
Marruecos, Mauritania, Micronesia, Republica de Moldova, Myanmar, Nauru, Nicaragua, Nigeria,
Terrritorios drabes ocupados, Pakistén, Papua Nueva Guinea, Islas Salomdn, Samoa, Santo Tome y
Principe, Senegal, Sri Lanka, Sudan, Timor-Leste, Ucrania, Uzbekistan, Vanuatu, Viet Nam y Zambia

Ingresos medios altos
(economias emergentes)

Albania, Argelia, Armenia, Azerbaiyan, Belarus, Belice, Bosnia y Herzegovina, Botswana, Brasil,
Bulgaria, China, Colombia, Costa Rica, Cuba, Republica Dominicana, Ecuador, Fiyi, Gabén, Granada,
Guatemala, Iréan (Republica Islamica del), Irag, Jamaica, Jordania, Kazajstan, Libano, Libia, Macedonia
del Norte, Malasia, Maldivas, Islas Marshall, Mauricio, México, Mongolia, Montenegro, Namibia, Palau,
Paraguay, Pert, Rumania, San Vicente y las Granadinas, Santa Lucia, Serbia, Sudafrica, Suriname,
Tailandia, Tonga, Tunez, Turkmenistan, Turquia, Tuvalu y Venezuela (Reptblica Bolivariana de)

Ingresos altos
(paises en desarrollo)

Alemania, Andorra, Antigua y Barbuda, Arabia Saudita, Argentina, Australia, Austria, Bahamas,
Bahrein, Barbados, Bélgica, Brunei Darussalam, Canada, Republica Checa, Chile, Chipre, Republica
de Corea, Croacia, Dinamarca, Emiratos Arabes Unidos, Eslovaquia, Eslovenia, Espafa, Estados
Unidos, Estonia, Finlandia, Francia, Grecia, Guam, Guinea Ecuatorial, Hong Kong (China), Hungria,
Irlanda, Islandia, Islas Anglonormandas, Islas Virgenes Estadounidenses, Israel, Italia, Japon, Kuwait,
Letonia, Liechtenstein, Lituania, Luxemburgo, Macao (China), Malta, Ménaco, Paises Bajos, Nueva
Caledonia, Nueva Zelandia, Noruega, Omén, Panama, Polinesia Francesa, Polonia, Portugal, Puerto
Rico, Qatar, Federacion de Rusia, Saint Kitts y Nevis, Seychelles, Singapur, Suecia, Suiza, Taiwan
(China), Trinidad y Tabago, Reino Unido y Uruguay
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Las mujeres en la gestion empresarial: argumentos para un cambio.

Resulta indispensable que las empresas de todas partes del mundo reconozcan la necesidad de que
los lugares de trabajo sean diversos en términos de género, en particular los beneficios esenciales que
conlleva contar con mujeres en puestos directivos de maximo nivel para la toma de decisiones. Cada
vez hay mas pruebas de que formar equipos directivos donde predomine el equilibrio de género y la
diversidad se traduce en resultados empresariales positivos.

Esta segunda publicaciéon de la serie dedicada a Las mujeres y la gestion empresarial estudia los
argumentos en favor de la diversidad de género en el lugar de trabajo, la representacién de las mujeres
anivel directivo y en los consejos de administracion, asi como los diversos factores de éxito que inducen
a una empresa a aplicar formulas de inclusién en su funcionamiento. Este informe viene a sumarse al
volumen cada vez mayor de pruebas que demuestran que las empresas estan poniendo en préactica
iniciativas para ampliar el nimero de mujeres de su reserva de talentos y también que estos esfuerzos
no son suficientes por si solos. Las empresas tienen todavia que convertir sus politicas en acciones
concretas y afrontar indefectiblemente la diversidad de género en su organizacion interna.
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