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OBJETIVOS DE DESARROLLO SOSTENIBLE. En su condicion de organismo publico, el Instituto de las Mujeres se
alinea con los objetivos de desarrollo sostenible (ODS) establecidos por la Organizacion de Naciones Unidas en
su Agenda 2030 cuyo objetivo es lograr un verdadero desarrollo sostenible a nivel mundial y combatir el cambio
climatico, la desigualdad y la pobreza. Concretamente, en la presente publicacion, el Instituto de las Mujeres pre-
tende contribuir a la consecucion de los objetivos: 1. Fin de la pobreza, 5. Igualdad de género, 8. Trabajo decente
y crecimiento econémico, 10. Reduccion de las desigualdades y 17. Alianzas para lograr objetivos.

@ OBJETIVOS 25552

1 FIN IGUALDAD TRABAJO DECENTE 1 0 REDUCCIONDELAS 1 ALIANZAS PARA
DELAPOBREZA DE GENERO Y CRECIMIENTO I]ESIGUAlI]AI]ES LOGRAR
ECONOMICO LOS OBJETIVOS
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SE PERMITE LA REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL DE ESTA PUBLICACION, POR CUALQUIER MEDIO FISICO
O ELECTRONICO, SIEMPRE QUE SE CITE LA PROCEDENCIA,
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Prologo

En los ultimos anos, el compromiso con la igualdad entre mujeres y hombres se ha consolidado como un
principio juridico, politico y social esencial. No solo constituye una exigencia ética y normativa, sino tambien
una oportunidad estrategica para el desarrollo econdmico, la competitividad empresarial y la construccion
de entornos laborales mas justos, innovadores y sostenibles.

A pesar del progreso alcanzado, las mujeres siguen estando infrarrepresentadas en los espacios de lideraz-
go, especialmente en los puestos de alta direccion y en los consejos de administracion. Esta desigualdad
responde a multiples factores estructurales que no pueden corregirse con iniciativas aisladas o mediante
compromisos individuales y voluntarios y requiere marcos normativos firmes, politicas activas y herramientas
eficaces que acompanen a las empresas en el proceso de transformacion de sus estructuras organizativas.

Esta guia nace con ese propdsito: ser una herramienta util, practica y orientada a la accion. En ella, se
ponen en valor las buenas practicas existentes con el proposito de ofrecer conocimiento, herramientas
y recomendaciones eficaces para que las empresas construyan entornos laborales donde la igualdad y
la participacion equilibrada de mujeres y hombres, en todas las esferas y, especialmente en los puestos
de toma de decisiones, no sean una meta, sino una realidad. En particular, se focaliza en la propuesta
de medidas para avanzar hacia la paridad en los consejos de administraciony en la alta direccion, y para
corregir la infrarrepresentacion de mujeres en todos los puestos de liderazgo.

Esta guia es una invitacion a las empresas a liderar el cambio, con determinacion, compromiso y vision de
futuro.
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1. Guia practica: el conocimiento necesario para un cambio real

La igualdad entre mujeres y hombres es un derecho fundamental, principio y valor superior de nuestro orde-
namiento juridico recogido en la Constitucion. Es igualmente un principio fundacional de la Unidon Europea, y
también el cimiento sobre el cual construir una sociedad democratica. Este compromiso con la igualdad exige
la participacion equitativa y activa de las mujeres en todos los ambitos de la vida econdmica, laboral y social. El
reconocimiento de este derecho y el deber de los poderes publicos para garantizar las condiciones para ha-
cerlo efectivo son signos de un sistema democratico solido y comprometido con los derechos fundamentales:,

En este sentido, el marco normativo europeo ha sido claro en su mandato: alcanzar la igualdad entre muje-
res y hombres no es solo una obligacion moral, sino tambien un motor para el progreso economico y social.
Europa blinda la igualdad desde el Tratado de la Union Europea que, en su articulo segundo senala: ‘La
Union se fundamenta en los valores de respeto de la dignidad humana, libertad, democracia, igualdad, Estado
de Derecho y respeto de los derechos humanos, incluidos los derechos de las personas pertenecientes a mi-
norias. Estos valores son comunes a los Estados miembros en una sociedad caracterizada por el pluralismo, la
no discriminacion, la tolerancia, la justicia, la solidaridad y la igualdad entre mujeres y hombres'.

Por otra parte, el sistema de Naciones Unidas y su Plataforma de Accion de Beijing ya insto en 1995 a los
paises miembros a implementar las recomendaciones de la Declaracion de Beijing? para lograr la igualdad
en el ambito empresarial asegurando el acceso de las mujeres en todos los niveles de responsabilidad y
toma de decisiones.

En el mismo sentido, la Agenda 2030 de las Naciones Unidas, a traves de los Objetivos de Desarrollo Sos-
tenible 5y 8, busca la igualdad de género y el trabajo decente y crecimiento economico respectivamente.
La participacion plena de las mujeres en todos los ambitos y en particular en el laboraly en la toma de de-
cisiones estratégicas fortalece entornos de trabajo mas diversos, innovadores y resilientes.

No obstante, a pesar de los avances sociales y normativos, en pleno siglo XXI seguimos encontrando impor-
tantes desigualdades en la participacion de las mujeres en todos los ambitos de la vida econdomica y social.
En particular en el ambito laboral, las mujeres encuentran multiples barreras y obstaculos para acceder a
posiciones de liderazgo y de toma de decisiones.

1 La diferencia entre igualdad y paridad radica en su enfoque y aplicacion respecto a los derechos y la representacion y participacion de las mujeres y
los hombres. La igualdad se refiere a que todas las personas, deben ser tratadas de manera equitativa ante la ley, sin discriminacion por razon de sexo
Es un derecho fundamental que implica el reconocimiento pleno de las mujeres y los hombres como iguales en dignidad y derechos. Por otro lado, la
paridad se enfoca en la representacion equitativa de las mujeres, especialmente en areas donde historicamente han estado infrarrepresentadas. Este
concepto se utiliza para corregir el desequilibrio entre sexos y garantizar que las mujeres tengan una representacion proporcional a su presencia en
la sociedad. En ocasiones, es imprescindible utilizar mecanismos e instrumentos correctores para permitir una participacion equilibrada de mujeres y
hombres incluidas medidas de accion positiva establecidas en al articulo 11 de la Ley 3/2007, de 22 de marzo.

2 Tratado de la Union Europea y Tratado de Funcionamiento de la Union Europea. Versiones consolidadas. Protocolos. Anexos. Declaraciones anejas al
Acta Final de la Conferencia intergubernamental que ha adoptado el Tratado de Lisboa. DOUE num. 38, de 30 de marzo de 2010, pags. 1-388.

3 United Nations. (1995). Beijing declaration and platform for action. Report of the Fourth World Conference on Women, Beijing, 4-15 September 1995.
https:/www.unwomen.org/sites/default/files/Headquarters/Attachments/Sections/CSW/PFA_E_Final_WEB.pdf
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Conciliacion de vida
laboral y personaly falta

Presencia limitada en

Sesgos de género. redes profesionales de corresponsabilidad.
Estereotipos y roles de género.  La presencia de informales. Las expectativas sociales
La persistencia de creencias sesgos implicitos, en '—?5 mujeres a menudo sobre elrolde las
sociales y culturales muchas ocasiones tienen menos accesoa  MUSres como -
historicamente muy arraigadas, inconscientes, al redes profesionales que cullcdadoras prlhplpales Y
que siguen asociando ciertos valorar la capacidad, se configuran como la falta de equilibrio en el
roles, capacidades y habilidades ~ elrendimientoy el espacios mascu[ymzados reparﬁo Qe tareas ,
a mujeres u hombres, Esto potencial en procesos Yy que siguen teniendo c.zlorvnest|casvy de F:g|ldado
facilita el reconocimiento y de selecciony un papel clave en el limitan su disponibilidad'y
visibilidad de las capacidades promocion suele acceso a puestos de Oportvﬂldades para
de liderazgo de los hombres y favorecer a los poder. asumir puestos de
supone una carga y barrera hombres perpetuando liderazgo.
adicional para las mujeres, que la desigualdad.

puede incluso llegar a
desincentivarlas a postularse
para puestos de liderazgo.

Cuadro 1. Algunas barreras que enfrentan las mujeres para acceder a puestos de liderazgo.

Estos fenomenos generan un mercado laboral con una marcada segregacion vertical entre mujeres y hom-
bres, habiendo todavia una limitada participacion de mujeres en los puestos de responsabilidad y toma de
decisiones independientemente del sector de actividad.

Si bien todavia gueda mucho camino por recorrer, ya hay muchas empresas y organizaciones que integran
la igualdad como un valor central de su politica y desarrollo, eliminando barreras, rompiendo los techos de
cristal4, redefiniendo modelos de liderazgo y multiplicando el talento. Ejemplos de ello son las entidades
que han obtenido el distintivo “Igualdad en la Empresa’, marca de excelencia que otorga el Ministerio de
Igualdad a empresasy otras entidades que destacan en el desarrollo de politicas de Igualdad entre mujeres

4 Techo de Cristal. Metafora que se utiliza para describir las barreras invisibles pero reales que impiden que las mujeres alcancen posiciones de lideraz-
go o poder dentro de una organizacion o sociedad, a pesar de tener las capacidades y cualificaciones necesarias. Estas barreras no estan explicitamen-
te establecidas en normas o politicas, sino que son producto de prejuicios, estereotipos y sesgos de genero, estructuras jerarquicas rigidas o culturas
laborales que perpetuan la desigualdad de oportunidades.
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y hombres en el &mbito laboral. Estas destacan en la implantacion de planes y medidas de igualdad, en
areas como el acceso al empleo, la promocion profesional y las condiciones de trabajo, incluidas las me-
didas de conciliacion y corresponsabilidad, la politica retributiva con enfoque de géenero, la comunicacion
inclusiva, aspectos relativos al modelo organizativo, la Responsabilidad Social Empresarial, etc.

Esta guia recoge medidas que proceden de la colaboracion y el trabajo conjunto entre el Instituto de las
Mujeres y las empresas espanolas que han compartido el proposito de avanzar hacia la igualdad durante
anos. Mas concretamente se recopilan las medidas, iniciativas y propuestas compartidas por las empresas
en mesas de trabajo, jornadas y reuniones de colaboracion. Destaca especialmente la participacion de las
empresas de la Red de empresas con distintivo ‘lgualdad en la Empresa’ o Red DIE y de aguellas, en su dia
adheridas a la iniciativa "Mas Mujeres, Mejores Empresas” del Instituto de las Mujeres, que son pioneras en
la implantacion de medidas para alcanzar la igualdad real y efectiva de mujeres y hombres en este ambito.

2. El avance normativo como palanca de cambios
estructurales

El desarrollo normativo en materia de igualdad resulta una herramienta fundamental para hacer cambios
estructurales en el ambito laboral y empresarial, tradicionalmente marcado por dinamicas que discriminan
alas mujeresy las relegan a puestos de gestion, tecnicos y de apoyo. El desarrollo legislativo en materia de
igualdad supone un acelerador de procesos, estableciendo un marco de obligaciones comunes, sujetas a
seguimiento, evitando que los avances queden sujetos a voluntades individuales que no aseguran la ga-
rantia de los derechos de manera estable ni generalizada. El actual marco normativo, asi como las politicas
publicas impulsadas, convierte a las empresas en verdaderos motores de cambio social.

En 2007, la Ley Organica 2/2007, de 22 de marzo, para la igualdad efectiva de mujeres y hombres, promo-
vié cambios muy relevantes en materia de igualdad en empresas y organizaciones. Entre ellos, la obliga-
toriedad de elaborar e implantar planes de igualdad para empresas de 250 0 mas personas trabajadoras,
recomendando también a las sociedades obligadas a presentar su cuenta de pérdidas y ganancias no abre-
viada la participacion equilibrada de mujeres y hombres en sus consejos de administracion. Posteriormente,
el Real Decreto-ley 6/2019, de 1 de marzo, de medidas urgentes para garantia de la igualdad de trato y de
oportunidades entre mujeres y hombres en el empleo y la ocupacion, incorpord cambios muy significati-
VoS para garantizar la efectividad de la igualdad, desarrollando y ampliando el alcance de la Ley Organica
3/2007, de 22 de marzo, bajando el umbral de las empresas obligadas a elaborar e implantar planes de
igualdad hasta aquellas con cincuenta 0 mas personas trabajadoras y creando la obligacion de registrarlos.

Tales planes de igualdad deben incluir un diagnostico, realizado en el seno de la Comision Negociadora
del Plan de Igualdad, que necesariamente incluya el analisis de algunas materias como los procesos de
seleccion y contratacion, la promocion profesional, la infrarrepresentacion femenina en la empresa o el


https://www.igualdadenlaempresa.es/DIE/home.htm
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gjercicio corresponsable de los derechos de la vida personal, familiar y laboral, cuestiones que estan di-
rectamente relacionadas con la presencia de mujeres en todos los niveles, incluidos los puestos de alta
responsabilidad.

Posteriormente, el Real Decreto 901/2020, de 13 de octubre, por el que se regulan los planes de igualdad
y su registro y se modifica el Real Decreto 713/2010, de 28 de mayo, sobre registro y deposito de conve-
nios y acuerdos colectivos de trabajo, establecio de forma expresa que dicho analisis deberia extenderse
‘a todos los niveles jerarquicos de la empresa y a su sistema de clasificacion profesional, incluyendo datos
desagregados por sexo de los diferentes grupos, categorias, niveles y puestos, su valoracion, su retribucion,
asi como a los distintos procesos de seleccion, contratacion, promocion y ascensos’. En el caso de que el
resultado del diagnostico pusiera de manifiesto la infrarrepresentacion de personas de un sexo determi-
nado en determinados puestos o niveles jerarquicos, ‘los planes de igualdad deberdan incluir medidas para
corregirla, pudiendo establecer medidas de accion positiva con el fin de eliminar la segregacion ocupacional
de las mujeres tanto horizontal como vertical'. Asi, los planes de igualdad se configuran como una herra-
mienta clave y necesaria para identificar desequilibrios en la representacion de mujeres y hombres en las
empresas y para aplicar medidas correctoras.

En este proceso de avance normativo para garantizar la igualdad en todos los niveles del contexto empresarial, es
de fundamental importancia la Directiva 2022/2381 del Parlamento Europeo y del Consejo, de 23 de noviembre
de 2022, relativa a un mejor equilibrio de género entre los administradores de las sociedades cotizadas y a me-
didas conexas, que fija unos objetivos minimos para la presencia del sexo menos representado en los mismos®.

En Espana, la Ley Organica 2/2024, de 1 de agosto, de representacion paritaria y presencia equilibrada de
mujeres y hombres (en adelante Ley de Paridad®) transpone la Directiva 2022/2381, siendo Espana el se-
gundo pais, tras Francia, en incorporar la directiva europea al ordenamiento juridico nacional (EIGE, 2025).
Esta ley establece medidas para asegurar la representacion paritaria de mujeres y hombres en los ambitos
decisorios de la vida politica, econdmica y social y asi avanzar en la consecucion del gjercicio real y efectivo
del principio constitucional de igualdad.

La Ley de Paridad, en su disposicion adicional primera, define el concepto de ‘“representacion paritaria y
presencia equilibrada” como “aquella situacion en la que las personas de cada sexo no superen el sesenta por
ciento ni sean menos del cuarenta por ciento”. En su articulado establece como se debe llevar a cabo el cum-
plimiento de dicho principio en los puestos de mayor responsabilidad de organizaciones de la vida politica,
econdmica y social.

5 Directiva (UE) 2022/2381 del Parlamento Europeo y del Consejo de 23 de noviembre de 2022 relativa a un mejor equilibrio de genero entre los
administradores de las sociedades cotizadas y a medidas conexas. «<DOUE» num. 315, de 7 de diciembre de 2022, paginas 44 a 59 (16 pags.). BOE.
es - DOUE-L-2022-81801 Directiva (UE) 2022/2381 del Parlamento Europeo y del Consejo de 23 de noviembre de 2022 relativa a un mejor equilibrio de
genero entre los administradores de las sociedades cotizadas y a medidas conexas.

6 Boletin Oficial del Estado (2024). Ley Organica 2/2024, de 1 de agosto, de representacion paritaria y presencia equilibrada de mujeres y hombres.
https./www.boe.es/eli/es/l0/2024/08/01/2/con
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La Ley de Paridad compete a un amplio abanico de organizaciones, empresas y entidades publicas y priva-
das, asi como a candidaturas electorales y a una diversidad de organos gubernamentales, constitucionales
y de relevancia institucional. A continuacion, se detallan los requisitos especificos para sociedades cotizadas
y entidades de interés publico.

A pesar de estos avances normativos, los ultimos datos ofrecidos por la Comision Nacional del Mercado
de Valores (en adelante CNMV) reflejan una presencia de mujeres en érganos decisorios aun insuficiente.
Segun elinforme de la CNMV de 2024, las mujeres ocupaban el 36,58% de los puestos en los consejos de
administracién de las sociedades cotizadas’.

Es apreciable, sin embargo, la diferencia existente entre mujeres y hombres en funcion del tipo de puestos
ejecutivos de los consejos. En ellos, los miembros pueden ser gjecutivos, si forman parte del equipo direc-
tivo; dominicales, si representan a grandes accionistas; e independientes si no representan a ninguno de los
anteriores y estan para aportar experiencia e imparcialidad.

Las 114 empresas cotizadas en 2024 sumaban un total de 152 miembros ejecutivos en los consejos de
administracion. De ellos, solo 13 eran mujeres, un 8,55% del total Este dato es coherente con el espacio
que ocupan las mujeres en la alta direccion de las sociedades cotizadas, donde representan solo el 23,64%,
todavia lejos de la paridad.

Entre las empresas cotizadas hay amplias diferencias en funcion de su tamano y su relevancia en el merca-
do. Los datos de la CNMV desagregan las empresas en tres grupos: las del IBEX35, empresas mas grandes
que concentran gran parte del capital, las empresas de mads de 500 millones de capitalizacion, grandes, con
un peso relevante en el mercado; y las empresas con menos de 500 millones de capitalizacion, que son de
tamano mediano o pequeno. Esta desagregacion permite obtener un analisis mas representativo y descrip-
tivo de cada uno de los grupos y conocer la representacion de las mujeres en puestos de liderazgo.

En las empresas del IBEX-35, los ultimos datos de la CNMV indican que, si bien la presencia de mujeres en
los consejos alcanzo en 2024 el 41,27 %, en puestos de la alta direccion, se halla lgjos de alcanzar la parti-
cipacion equilibrada, que se situd en 2024 en un 26,31% (Figura 1).

La presencia de mujeres en los consejos de administracion y puestos de alta direccion en empresas coti-
zadas fuera del IBEX35 son inferiores. En las empresas de mas de 500 millones de euros de capitalizacion,
las mujeres ocupan el 35,63% de los puestos en consejos de administracion, y no llegan a ser una de cada

7 Presencia de mujeres en los consejos de administracion y en la alta direccion de las sociedades cotizadas. https./www.cnmv.es/Portal/Publicacio-

nes/Consejeras_Directivas?lang-es
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cuatro personas de la alta direccion (23,64%). Similares porcentajes se observan en las empresas con una
capitalizacion por debajo de 500 millones, donde las mujeres ocupan el 32,18% de puestos en los consejos
y no llegan a un 24% de los puestos de alta direccion.

Presencia de mujeres en puestos de liderazgo en las sociedades cotizadas

100,00%
90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
50.00% 41,27% 40% 41,30%
40,00% Sy Y- N 1/ S
30.00% 352 23.64% 23,93% 2180%
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B Consejos de Administracion Alta Direccion == Minimo Ley paridad

Figura 1. Presencia de mujeres en consejos de administracion y puestos de alta direccion en empresas cotizadas en 2024.

Estos datos nos indican que es necesario segulir trabajando para alcanzar la igualdad, si bien es relevante
destacar la evolucion que ha habido en Espana en los ultimos anos. De acuerdo al ultimo informe del Ins-
tituto Europeo para la Igualdad de Genero (EIGE por sus siglas en inglés), la presencia de mujeres en los
consejos de administracion de las principales empresas cotizadas espanolas ha aumentado un 24,4%
entre octubre de 2014 y octubre de 2024, muy por encima de la media del 14,9% de los 27 paises de la
Union Europea (EIGE, 2025)%.

Para seguir avanzando hacia la representacion equilibrada de mujeres y hombres, la ley 2/2024, de 1 de
agosto, establece en su articulo noveno ciertos requisitos para las sociedades cotizadas en materia de
igualdad de género tanto en los consejos de administracion como en la alta direccién: “"Las sociedades co-
tizadas deberan asegurar que el consejo de administracion tenga una composicion que asequre la presencia,
como minimo, de un cuarenta por ciento de personas del sexo menos representado”.

8 European Institute for Gender Equality (2025). Gender balance in business and finance. https:./eige.europa.eu/publications-resources/publications/

gender-balance-business-and-finance-0
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En el mismo sentido, la ley establece que "las sociedades cotizadas deberan velar por que la alta direccion
tenga una composicion que asegure la presencia, como minimo, de un cuarenta por ciento de personas del
sexo menos representado”

La ley establece también medidas a incorporar en los procesos de seleccion para lograr el objetivo de pa-
ridad, garantizando la igualdad de oportunidades mediante criterios claros y no discriminatorios, otorgando
preferencia al sexo menos representado en igualdad de meritos.

En cuanto a su implantacion, la Ley fija unos plazos especificos: las 35 sociedades de mayor capitalizacion
deben cumplir estos requisitos antes del 30 de junio de 2026, mientras que el resto de sociedades cotizadas
tienen hasta el 30 de junio de 2027.

En estos casos, los consejos de administracion deben alcanzar una representacion del 33% del sexo menos
representado el 30 de junio de 2026, y del 40%, el 30 de junio de 2029. Existen excepciones para las socie-
dades familiares, que pueden excluir del computo a los consejeros gjecutivos y dominicales, siempre que
se cumplan ciertos criterios establecidos por el Codigo de Comercio.

A diferencia de las sociedades cotizadas, las entidades de interés publico no cotizadas estan exentas de
remitir informacion anual a la CNMV sobre la representacion de mujeres y hombres.,

En el caso de la alta direccion los requisitos seran los mismos que en el caso de los consejos, sin embargo,
aligual que en las sociedades cotizadas, si no se alcanza el porcentaje minimo, la empresa debera justificar
los motivos y adoptar medidas correctoras.

La transformacion que impulsa la Ley de Paridad se consolidara con su cumplimiento y seguimiento. Contar
con datos, tanto cuantitativos como cualitativos, sobre el avance de la representacion de las mujeres en
consejos de administracion y en alta direccion permitira conocer el grado de cumplimiento de la ley e iden-
tificar las palancas de cambio mas eficaces para lograrlo.

Para ello, la ley 2/2024, de 1 de agosto, establece mecanismos para el seguimiento de estas medidas que
se vinculan a las obligaciones de transparencia ya existentes. Actualmente, todas las empresas cotizadas
elaboran anualmente un informe de gobierno corporativo que remiten a la Comision Nacional del Mercado
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de Valores, en el que incluyen el niumero de consejeras en el consejo de administracion®. A partir de la ley
2/2024, de 1 de agosto, deberan incluir la informacion relativa a la representacion de mujeres y hombres en
los consejos de administracion, distinguiendo entre miembros del consejo de administracion ejecutivos y
No ejecutivos, asi como en los puestos de alta direccion. Igualmente, deberan recopilar las medidas que se
hubiesen adoptado para alcanzar los objetivos de representacion equilibrada de mujeres y hombres.

Esta obligatoriedad complementa la previamente existente de presentar el informe del Estado de Informa-
cion No Financiera que venia ordenada por la Ley 11/2018, de 28 de diciembre, y que ampliaba los reque-
rimientos de informacion en particular en materia de informacion no financiera y diversidad y las medidas
adoptadas para favorecer el principio de igualdad entre mujeres y hombres®.

La ley de Paridad, ademas encarga al Instituto de las Mujeres y a la CNMV, en su condicion de organismaos
de igualdad en aplicacion de la Directiva UE 2022/2381 la realizacion de actividades de promocion, analisis,
seguimiento y apoyo al cumplimiento de las obligaciones de la ley tanto en empresas cotizadas como en
entidades de interés publico, lo que permitira ir conociendo el avance de esta politica.

Para facilitar el seguimiento y evaluacion de las medidas para promover la participacion equilibrada de mu-
Jjeresy hombres en puestos directivos y organos rectores o de decision de las empresas, y del cumplimiento
de la Ley de Paridad, el Instituto de las Mujeres ha elaborado un listado de indicadores (cuadro 2). El listado
contiene indicadores cuantitativos y cualitativos, e incorpora indicadores de proceso o actividad, que per-
miten conocer cuales son las medidas o actividades puestas en marcha, como indicadores de resultado,
para identificar los efectos de tales medidas. El cuadro de indicadores se acompana de un cuestionario
(Anexo 1), que sigue la misma estructura y permite su aplicacion directa en las empresas,

Muchas empresas y otras entidades no tienen obligacion legal de publicar esta informacion ni en los infor-
mes de Gobierno Corporativo, en el informe del Estado de Informacion No Financiera o en sus webs. Sin
embargo, la misma sera necesaria para hacer los diagnosticos y el seguimiento y evaluacion de los planes
de igualdad, conforme a lo dispuesto en el Real Decreto 901/2020, de 22 de marzo. Ademas, en la realidad
empresarial esta bastante extendida la practica de monitorizar las acciones implantadas a fin de conocer sus
efectos y poder diferenciar aquellas medidas que resultan mas eficaces y eficientes de aquéllas que deben
ser modificadas o eliminadas por no surtir los efectos previstos,

9 BOE (2013). Orden ECC/461/2013, de 20 de marzo, por la que se determinan el contenido y la estructura del informe anual de gobierno corporativo,
del informe anual sobre remuneraciones y de otros instrumentos de informacion de las sociedades anonimas cotizadas, de las cajas de ahorros y de
otras entidades que emitan valores admitidos a negociacion en mercados oficiales de valores. https./www.boe.es/eli/es/0/2013/03/20/ecc461/con

10 BOE (2018). Ley 11/2018, de 28 de diciembre, por la que se modifica el Codigo de Comercio, el texto refundido de la Ley de Sociedades de Capital
aprobado por el Real Decreto Legislativo 1/2010, de 2 de julio, y la Ley 22/2015, de 20 de julio, de Auditoria de Cuentas, en materia de informacion no
financiera y diversidad. https./www.boe.es/eli/es/|/2018/12/28/11



https://www.boe.es/eli/es/o/2013/03/20/ecc461/con
https://www.boe.es/eli/es/l/2018/12/28/11
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Con esta logica de analizar las acciones realizadas y conocer sus efectos se recomienda efectuar el segui-
miento de las acciones vinculadas a promover la paridad. Ademas del uso de los indicadores y del cues-
tionario, es recomendable establecer una periodicidad para la recogida de datos para poder mantener el
seguimiento de forma sostenida en el tiempo, que de forma progresiva se inserte como una actividad mas
de la organizacion y no como un esfuerzo puntual. Con el mismo proposito, conviene asignar a la persona
0 unidad responsable de realizar el seguimiento y definir un protocolo sencillo para la recogida de datos.
Igualmente, sera positivo implicar a otras unidades o equipos técnicos, para asegurar el maximo conoci-
miento e implicacion con las medidas llevadas a cabo.

Composicion del consejo de administracion

- Proporcion de mujeres y de hombres en el consegjo de administracion (desagregada por consejerias
ejecutivas, dominicales e independientes)

En caso de que en el consegjo de administracion no se alcance el 40% del sexo menos representado

- Causas
Medidas previstas para revertir la situacion

Composicion de la alta direccion

- Proporcion de mujeres y de hombres en la alta direccion (desagregada por puestos ocupados)
En caso de que en la alta Direccion no se alcance el 40% del sexo menos representado

- Causas

Medidas previstas para revertir la situacion

Procesos de seleccion

- Medidas implantadas en los procesos de seleccion para favorecer la participacion equilibrada de mu-
Jjeresy hombres, evitar cualquier tipo de discriminacion y facilitar la seleccion de directivas y consejeras
Existencia de procedimientos estandarizados para comparar competencias y capacidades de forma
no sesgada

- Proporcion de mujeres y de hombres promocionados en procesos internos en cualquier nivel de la
organizacion

- Proporcion de mujeres y de hombres promocionados en procesos internos a niveles de alta direccion

- Proporcion de mujeres y de hombres incluidos en las ternas finales
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Desarrollo profesional de las mujeres

Acciones especificas implantadas para fomentar el desarrollo profesional y el liderazgo de las mujeres
Resultados obtenidos
Valoracion de la eficacia percibida de tales acciones

Condiciones de trabajo

Medidas de conciliacion y flexibilidad disponibles

Medidas para promover el uso corresponsable de estas medidas

Efecto percibido de las medidas para favorecer la permanencia y promocion de mujeres en puestos
de responsabilidad

Proporcion de mujeres y de hombres que se acogen a medidas de conciliacion

Cultura organizacional y transparencia

Nivel de compromiso de la direccion con la igualdad de mujeres y hombres

Medidas de difusion y transparencia para difundir informacion sobre vacantes en alta direccion y con-
sejo de administracion

Informacion facilitada a la junta de accionistas sobre las medidas exigidas en relacion al equilibrio entre
mujeres y hombres en el consejo de administracion, asi como sobre las posibles sanciones derivadas
delincumplimiento de las mismas, y que pudieran afectar a la sociedad (Art. 9 Ley 2/2024)

Plan de Igualdad (PdlI)

Efectos derivados del Pdl para lograr la representacion equilibrada de mujeres y hombres en la alta
direccion

Componentes del Pdl que considera mas eficaces
Componentes del Pdl gue considera susceptibles de mejora

Apoyo de las Administraciones Publicas

Medidas y apoyos que las AAPP deberian prestar para lograr la representacion equilibrada entre hom-
bres y mujeres en puestos de alta direccion

CUADRO 2. Listado de indicadores para analizar el avance de cumplimiento de la ley de paridad y los efectos de las medidas de igualdad en la partici-
pacion equilibrada de mujeres y hombres en la toma de decisiones. Elaboracion propia.
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Es esencial tambien convenir cuales seran los pasos una vez recogidos los datos, qué analisis se realizaran,
decidir si se integraran los datos en algun informe ya existente, como los informes de buen Gobierno y de
informacion no financiera citados, ademas de incluirse en los planes de igualdad o si se hara, ademas, un in-
forme especifico con ellos. Y, por ultimo, debe igualmente asegurarse que los datos y elinforme o informes,
en su caso, lleguen de forma clara y escueta a las personas tomadoras de decisiones para que conozcan el
progreso, y para facilitar que, si hay que tomar decisiones, éstas cuenten con la evidencia necesaria.

El listado de indicadores esta pensado para aquellas empresas afectadas por la Ley de Paridad y permite
su adaptacion facil al resto de empresas, entidades u organizaciones comprometidas con la igualdad y el
liderazgo compartido.



Impacto transformadaor

de la paridad
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3. Presencia y participacion equilibrada de mujeres 'y
hombres. De la justicia social a su impacto positivo en las
empresas y la sociedad.

La participacion equilibrada de mujeres y hombres en los espacios de decision no es solo una cuestion de repre-
sentacion, sino un imperativo de justicia social y calidad democratica. Supone reconocer y corregir desigualda-
des historicas y permite redistribuir el poder de forma mas equitativa, legitimay sostenible. Implica garantizar que
las aportaciones de las mujeres sean escuchadas y valoradas en igualdad de condiciones y garantizar que el ta-
lento femenino no quede excluido de la toma de decisiones, reflejando asi la representacion real de la sociedad.

En términos democraticos, la presencia equilibrada de mujeres y hombres fortalece la calidad de las insti-
tuciones al diversificar las perspectivas y hacerlas mas representativas de la sociedad, donde las mujeres
constituyen mas de la mitad de la poblacion. La inclusion de las mujeres de manera equitativa amplia la
legitimidad de las decisiones publicas, refuerza la transparencia, la inclusion y la confianza social, y fomenta
sistemas mas justos, inclusivos y plurales.

La participacion equilibrada también tiene un impacto significativo en el crecimiento economico. Diversos
estudios han puesto de manifiesto que, cuando se promueve la igualdad de género en el ambito laboral y
de liderazgo, se incrementa la productividad y la innovacion en las organizaciones y sectores economicos.
Segun el estudio "“Beneficios economicos de la igualdad de genero en la UE" realizado por el EIGE, una ma-
yor igualdad de género generaria entre 6,3 y 10,5 millones de puestos de trabajo adicionales en 2050, de
los que alrededor del 70% serian ocupados por mujeres; y un aumento del producto interior bruto (PIB) per
capita de la UE de cerca del 10 % en 2050™

Invertir en igualdad mejora también el rendimiento empresarial. De forma especifica, los beneficios em-
presariales derivados de la igualdad de género se materializan cuando al menos el 30% de los puestos
directivos son ocupados por mujeres. Sin embargo, casi el 60% de las empresas no alcanza este objetivo,
perdiendo oportunidades de crecimiento y competitividad.

11 EIGE (2017). Beneficios economicos de la igualdad de género en la UE. Efectos econdmicos globales de la igualdad de género. https./eige.europa
eu/sites/default/files/documents/beneficios_economicos_de_la_igualdad_de_genero_en_la_ue._efectos_economicos_globales_de_la_igualdad_

de_genero.pdf



https://eige.europa.eu/sites/default/files/documents/beneficios_economicos_de_la_igualdad_de_genero_en_la_ue._efectos_economicos_globales_de_la_igualdad_de_genero.pdf
https://eige.europa.eu/sites/default/files/documents/beneficios_economicos_de_la_igualdad_de_genero_en_la_ue._efectos_economicos_globales_de_la_igualdad_de_genero.pdf
https://eige.europa.eu/sites/default/files/documents/beneficios_economicos_de_la_igualdad_de_genero_en_la_ue._efectos_economicos_globales_de_la_igualdad_de_genero.pdf
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De acuerdo al segundo informe mundial “Las mujeres en la gestion empresarial. Argumentos para un cambio”
publicado por la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) en 2019, mas del 57% de las 13.000 companias
encuestadas de 70 paises distintos indicaron que estas iniciativas contribuyeron a mejorar su desempeno,
mientras que cerca del 75% registrd un aumento de beneficios entre un 5%y un 20%*,

Los equipos compuestos por mujeres y hombres en igualdad, tienden a ser mas creativos y eficaces al abor-
dar desafios desde multiples perspectivas.

Segun elinforme de la Organizacion Internacional del Trabajo ya mencionado (OIT, 2019), mas del 54% de las
empresas encuestadas reportaron mejoras en creatividad e innovacion lo que reafirma la importancia de la
inclusion de género como un factor clave para el éxito empresarial.

Las empresas que adoptan politicas de presencia equilibrada fortalecen su reputacion al demostrar su
compromiso con la inclusion, lo que es altamente valorado por consumidores e inversores. El informe "Wo-
men in business 2025" publicado por Grant Thornton ha puesto de manifiesto que mas del 20% de las perso-
nas en puestos directivos afirmaron que gracias a la igualdad se ha aportado mayor atractivo al negocio, de
cara a clientela e inversionistas®,

La igualdad de género en el ambito corporativo mejora la imagen de marca, refuerza la confianza publica y
se percibe como un signo de responsabilidad social y sostenibilidad.

La participacion igualitaria contribuye a crear un clima laboral mas inclusivo y colaborativo, donde los equipos son ca-
paces de tomar mejores decisiones. Todas las personas se sienten valoradas y respetadas. Esto reduce los conflictos,
fortalece la cohesion del equipo y mejora la comunicacion interna, facilitando un ambiente mas positivo y productivo.

Ademas, un entorno laboral mas igualitario y equitativo disminuye la rotacion de personal y fomenta la
lealtad hacia la organizacion. Cuando las personas perciben que su contribucion es reconocida, valorada y
que tienen las mismas oportunidades de crecimiento y desarrollo, aumenta su motivacion, compromiso y
rendimiento, lo que beneficia a toda la empresa.

12 OIT (2019). Las mujeres en la gestion empresarial. Argumentos para un cambio. https./www.ilo.org/es/publications/las-mujeres-en-la-gestion-em-
presarial-argumentos-para-un-cambio-0

13 Grant Thornton (2025). Women in Business 2025. Una generacion sin oportunidades perdidas. https./www.grantthornton.es/perspectivas/wo-

men-in-business/2025/



https://www.ilo.org/es/publications/las-mujeres-en-la-gestion-empresarial-argumentos-para-un-cambio-0
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3.6. Mejor utilizacion y retencion del
talento.

La representacion equilibrada de mujeres y hom-
bres en las organizaciones favorece el aprove-
chamiento pleno de todo el talento disponible,
al garantizar que las oportunidades de desarrollo
profesional no esten condicionadas por sesgos o
barreras estructurales. Al eliminar barreras estruc-
turales y culturales, que han limitado tradicional-
mente el desarrollo profesional de las mujeres,
las empresas enriquecen su plantilla con mayor
variedad de habilidades y perspectivas, y mejoran
su capacidad de adaptarse y competir en entornos
complejos.

En un entorno empresarial cada vez mas exigen-
te, las organizaciones que promueven culturas
inclusivas se posicionan mejor para conectar con
las expectativas de las nuevas generaciones, que
valoran la igualdad efectiva, la diversidad y la con-
ciliacion. Integrar estos valores no solo refuerza la
reputacion interna y externa de la empresa, sino
que contribuye a construir entornos de trabajo
mas sostenibles, cohesionados y alineados con
las transformaciones sociales actuales. Impulsar la
igualdad efectiva de trato y de oportunidades en
la promocion y desarrollo profesional de las muje-
res es clave para optimizar los recursos humanos,
fortalecer equipos de trabajo motivados y asegurar
una vision estratégica mas amplia.

o o o

IR
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Beneficios de la paridad en la empresa

Justicia social y democracia

) Decisiones mas representativas repartiendo el poder y el
liderazgo de forma legitima y sostenible.

Crecimiento economico

Aumento del 10% del PIB per capita en la UE y millones
de puestos de trabajo adicionales si se logra la igualdad.

Innovacion y creatividad

) Mas del 54% de las empresas reportan mejoras, los
equipos tienden a ser mas creativos y eficaces.

Reputacion
El compromiso con la igualdad atrae a clientela e
inversion y mejora la imagen y marca.

Clima laboral y rendimiento

[ ) Reduccion de conflictos, fortalecimiento de cohesion,
mejora de comunicacion y ambiente positivo.

Retencion del talento

Equipos mas motivados, productivos y cohesionados con
oportunidades para desarrollo profesional.

Figura 2. Beneficios de implementar medidas de paridad entre mujeres y hombres en las empresas.
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4. Lograr una representacion paritaria de mujeresy
hombres en la toma de decisiones. Estrategias para la
accion

= Sensibilizar a consejos de
administracion y alta direccion.

= Sensibilizary concienciar al

= Captacion de talento femenino
accionariado.

hacia areas STEM.

= Vocaciones tecnolégicas
entre ninas y jovenes.

= Seguimiento del impacto de las
medidas de la Ley de Paridad.

Compromiso

dela fo

. : - Talento = Promocion del

Direccion femeninoy liderazgoy el
networking desarrollo del

talento.
» = Visibilidad de
ri?rlnicc::(i:g:inc% h mujeres directivas.

P perspectiva = Generacion de

» Objetividad en ofertas y

' redes de liderazgo.
recepcion de candidaturas. de género @ .

=4

= Canales de difusiony /
busqueda de candidaturas.

= Evitar sesgos en seleccion Desarrollo profesional
y promocion interna. en igualdad de

condiciones

= Conciliacion de la vida personal y laboral
en todos los niveles de la organizacion.

= Flexibilidad horaria 'y temporal.
= Medidas para la corresponsabilidad.

Figura 3. Estrategias de accion para lograr una representacion paritaria entre mujeres y hombres en puestos de liderazgo y toma de decisiones
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Las empresas avanzan extraordinariamente en términos de igualdad cuando existe un compromiso fir-
me y visible por parte de la Direccion, por lo que el propodsito debe ser implicar de forma decidida al
consejo de administracion, la alta direccion y el accionariado en las politicas de igualdad de la empresa,
y asegurar que este compromiso sea ampliamente conocido toda la plantilla y, en particular por los
mandos intermedios.

4.1.1. Informar, sensibilizar y concienciar a los consejos de administracion y alta direccién.

Proporcionar informacion y formacion sobre la Ley de Paridad, beneficios de contar con un liderazgo
compartido y equilibrado, exigencias normativas y consecuencias tanto legales como en terminos de
competitividad en caso de no cumplimiento.

Presentar el Plan de Igualdad y su seguimiento al consejo de administracion y alta direccion incluyendo
indicadores clave de desempeno que integren la perspectiva de genero.

Poner el foco y resaltar como participan del liderazgo mujeres y hombres en la organizacion, en que
puestos, areas y con gué nivel de responsabilidad y capacidad ejecutiva real, haciendo referencia tam-
bien en los informes de Informacion no financiera y de buen gobierno corporativo, segun proceda.

4.1.2. Sensibilizar y concienciar al accionariado.

Proporcionar informacion a la junta general de accionistas sobre la Ley de Paridad y sus implicaciones
en la composicion del consejo de administracion y alta direccion, los beneficios de la paridad y posibles
sanciones por incumplimiento.

Desarrollar acciones de comunicacion dirigidas expresamente al accionariado sobre el necesario equili-
brio entre mujeres y hombres en puestos de liderazgo.

Presentar informes a accionistas que incluyan datos desagregados por sexo con el objetivo de visibilizar
y poner en valor las politicas y resultados en materia de igualdad. Esta informacion debe incorporar las
medidas adoptadas, las buenas practicas implantadas y sus impactos. Asimismo, se deben presentar,
segun corresponda, los informes no financieros y de buen gobierno corporativo, integrando en ellos los
avances en igualdad entre mujeres y hombres,

4.1.3. Realizar el seguimiento e informar del impacto de las medidas implantadas para
cumplir con la Ley de Paridad

Implantar un sistema de seguimiento y evaluacion con indicadores clave de desempeno cuantitativos y
cualitativos desagregados por sexo.
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- Realizar seguimientos periodicos para conocer el cumplimiento de objetivos e informar al equipo direc-
tivo y consejo de administracion.

- Establecer un sistema de toma de decisiones a partir de los resultados para potenciar las acciones mas
eficaces y tomar medidas correctoras en su caso.

Las empresas avanzan hacia entornos mas igualitarios, innovadores y rentables cuando garantizan pro-
cesos de seleccion y promocion libres de sesgos que favorecen una participacion equilibrada de muje-
resy hombres que permiten atraer al mejor talento disponible, particularmente en puestos de liderazgo
y toma de decisiones.

4.2.1. Asegurar la objetividad en las ofertas y recepcion de candidaturas

+ Hacer un analisis previo de los puestos de trabajo, describiendo las tareas, funciones a realizar y las com-
petencias requeridas, con el fin de establecer unos criterios objetivos que eviten sesgos en la definicion
del puesto. Para ello puede ser util utilizar la herramienta de valoracion de puestos de trabajo elaborada
por elInstituto de las Mujeres, el Ministerio de Trabajo y Econdmica Socialy consensuada con los agentes
sociales en la mesa técnica de dialogo social*.

- Redactar y difundir las ofertas de empleo o promocion, utilizando un lenguaje inclusivo y no sexista, asi
como imagenes libres de estereotipos y sesgos, evitando el uso exclusivo del masculino genérico®.

- Incluir en las ofertas un mensaje explicito de compromiso con la igualdad, destacando que la empresa es
una organizacion comprometida con la igualdad entre mujeres y hombres e incentivando candidaturas
de mujeres en aquellos puestos en los que estén infrarrepresentadas.

- Promover procesos de seleccion despersonalizados, con curriculums vitae anonimos cuando sea posi-
ble, eliminando cualquier identificacion del sexo y edad en las fases previas a la entrevista,

4.2.2. Direccionar los canales de difusion y busqueda de candidaturas

- Revisar los procesos de seleccion en los que intervenga la Inteligencia Artificial, garantizando mediante
pruebas piloto u otros mecanismos de verificacion, que los algoritmos no aplican ni reproducen sesgos
de género ni de otro tipo que puedan distorsionar la seleccion de mujeres y hombres de forma igualitaria.

14 Se puede descargar la herramienta de valoracion de puestos de trabajo con enfoque de genero y resto de herramientas para facilitar la implantacion
de planes y medidas de igualdad en la web del Instituto de las Mujeres www. Igualdadenlaempresa.es; en concreto en https./www.igualdadenlaem-
presa.es/asesoramiento/herramientas-igualdad/

15 Repositorio de guias para el lenguaje no sexista del Instituto de las Mujeres https./www.inmujeres.gob.es/servRecursos/formacion/LenguajeNo-

Sexista/LenguajeNoSexista.htm
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Diversificar los canales de busqueda de candidaturas, incluyendo portales especializados, centros académicos,
de formacion y universidades. Es fundamental tener en cuenta la posible brecha digital de genero, asi como
menor presencia de mujeres en foros digitales y tecnologicos o menor formacion avanzada en tecnologia.
Exigir el cumplimiento del principio de igualdad en los procesos externalizados, garantizando gque las
empresas de trabajo temporal, de captacion de talento o agencias intermediarias, respetan el principio
de Igualdad y de participacion equilibrada de mujeres y hombres en las candidaturas.

4.2.3. Evitar sesgos en los procesos de seleccidon y promocion interna

Contar con un procedimiento escrito objetivo, transparente y libre de sesgos de género, que sea conoci-
do por todas las personas de la organizacion.

Llevar a cabo acciones de sensibilizacion, formacion y capacitacion en igualdad y sesgos inconscientes
de género para el personal de recursos humanos, equipos directivos y, en general, para quienes partici-
pen en los procesos de seleccion y promocion.

Evaluar las candidaturas unicamente en funcion de criterios técnicos y objetivos directamente vinculadas
a las capacidades requeridas para el puesto a cubrir. Siempre que sea posible, hacer una primera com-
paracion de candidaturas sin datos personales.

Incluir, al menos, una persona del sexo menos representado en la terna final de personas candidatas a
puestos directivos y a aquellos que esten muy masculinizados,

En casos de igualdad de méritos y capacidades entre candidaturas, dar prioridad a la del sexo menos
representado.

Promover una participacion equilibrada de mujeres y hombres en los equipos de seleccion.

Generar redes de seguridad cuando exista un riesgo en la toma de un nuevo puesto, estableciendo un
periodo de prueba y permitiendo volver al puesto anterior si no cumple con lo esperado®.

Promover una cultura de conciliacion corresponsable y crear entornos laborales que integren la conci-

liacion y la corresponsabilidad como elementos estructurales favorece el desarrollo profesional de toda
la plantilla y es clave para garantizar la carrera profesional de las mujeres. Estas condiciones permiten
compatibilizar el desarrollo laboral con la vida personal y familiar, sin que ello suponga un freno al acce-
so de las mujeres a puestos de mayor responsabilidad.

16 El término acantilados de cristal describe esta situacion. Los psicologos Michelle K. Ryan y Alexander Haslam en 2004 comenzaron a estudiarlo,
sefnalando como las oportunidades de liderazgo para las mujeres a menudo estan ligadas a condiciones de alto riesgo o inestabilidad, lo cual puede
limitar su trayectoria profesional a largo plazo. En una situacion en que las circunstancias son adversas para la empresa, hay alto riesgo de fracaso y
hay menos candidatos, es mas probable que se seleccione a una mujer para ocupar roles de liderazgo, exponiendola a mayores posibilidades de ser
responsabilizada si las cosas salen mal.
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4.3.1. Facilitar la conciliacion de la vida personal y laboral en todos los niveles de la
organizacion

Asegurar que toda la plantilla conoce la politica interna y los permisos relativos a la conciliacion de la
vida personal, familiar y laboral, reforzando el mensaje de que ésta debe ser compartida y asumida por
mujeres y hombres por igual

Programar las reuniones y las actividades de formacion en un horario compatible con las responsabilida-
des familiares de la plantilla, incluido el personal directivo, priorizando su realizacion en horario escolar
siempre gque sea posible.

Asegurar el derecho a la desconexion digital, evitando llamadas, correos electronicos u otras comunica-
ciones fuera del horario laboral.

Fomentar que los hombres, especialmente aquellos en puestos directivos, utilicen los permisos de cui-
dados y sean referentes de una cultura corresponsable.

4.3.2. Permitir la flexibilidad horaria y temporal

Establecer, cuando sea posible, horarios de entrada y salida flexibles.

Ofrecer la posibilidad de realizar jornada intensiva en periodos vacacionales en todos los niveles de la
organizacion.

Cuando sea posible establecer bolsas de horas con las que se pueda acumular horas extras, posibilitan-
do solicitar permisos y compensarlos en otro dia laborable.

Comprimir la jornada semanal cuando la organizacion del trabgjo lo permita.

Ofrecer la opcion de reducir el tiempo de comida y adelantar la hora de salida.

4.3.3. Disenar e implantar medidas que favorezcan la corresponsabilidad

Analizar el uso de medidas de conciliacion y cuidados en la empresa, desagregando los datos por sexo
e implementar acciones para incentivar su utilizacion por parte de los hombres.

Hacer seguimiento especifico de las reducciones de jornada por cuidado, detectando posibles desequi-
librios y fomentar su utilizacion equilibrada entre mujeres y hombres

Disenar programas de reincorporacion y reajuste despues de los permisos por cuidado de menores, tan-
to para mujeres como para hombres.

Poner a disposicion del personal ayudas o recursos para facilitar el acceso a servicios de cuidado infantil
y de personas mayores y dependientes.
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Las mujeres acceden en menor medida que los hombres a redes informales de contacto profesional,
a menudo clave para la promocion profesional y la permanencia en ciertos niveles de responsabili-
dad. Superar esta barrera exige promover de forma activa el desarrollo y la visibilidad de las mujeres,
asi como crear oportunidades reales para ampliar su red de relaciones profesionales. Fortalecer estos
espacios impulsa las trayectorias de las mujeres y contribuye a generar referentes, fomentar el inter-
cambio de conocimiento y favorecer dinamicas de apoyo mutuo y de cambio en la cultura empresarial

4.4.1. Llevar a cabo actuaciones directas que promocionen el liderazgo y el desarrollo del
talento de las mujeres en la organizacién

Disenar planes de carrera individuales con perspectiva de género.

Fomentar y priorizar la participacion de mujeres en programas de desarrollo profesional y liderazgo.
Facilitar el acceso a sesiones de coaching a mujeres en puestos de liderazgo y en mandos medios.
Desarrollar y facilitar el acceso de las mujeres a programas de mentorizacion dentro de las organizacio-
nesy mentorizacion cruzada con personal directivo de otras empresas.

Disenar itinerarios formativos especificos dirigidos a mujeres pre-directivas alineados con los perfiles y
competencias requeridas en puestos de alta responsabilidad dentro de la empresa.

4.4.2. Potenciar la visibilidad de las mujeres directivas de la empresa

Fomentar que los proyectos estrategicos o de alta visibilidad sean liderados por mujeres, reconociendo
publicamente su aportacion y liderazgo.

Organizar encuentros entre mujeres de la alta direccion (direccion general, comiteé ejecutivo, consejo de
administracion) y mujeres directivas de niveles intermedios con el fin de identificar referentes y generar
conflanza para impulsar su promocion profesional.

Facilitar que mas mujeres postulen a premios y reconocimientos profesionales e incentivar también su
participacion en jurados y comités evaluadores de estos galardones.

Visibilizar a mujeres que ocupan puestos en niveles jerarquicos inferiores, especialmente en entornos
muy masculinizados

Rechazar activamente participar en eventos, paneles o reuniones en los gue no haya participacion de
mujeres, visibilizando que hay mujeres cualificadas en todos los ambitos profesionales y reforzando el
compromiso con la igualdad.
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4.4.3. Fomentar el intercambio y la generacion de redes que promuevan el liderazgo de
las mujeres

Crear espacios de encuentro entre mujeres que ocupen puestos de responsabilidad y hayan partici-
pado en programas de liderazgo, donde pueden liderar charlas inspiradoras, integrando tambien a los
hombres.

Impulsar la participacion activa de estas mujeres en medios, eventos, redes profesionales y esfera digital.
Organizar actividades de creacion y mantenimiento de redes (networking) dirigidas a que las mujeres
establezcan contacto con profesionales de diferentes sectores y companias y a que creen relaciones
profesionales fructiferas.

Las mujeres estan todavia infrarrepresentadas en puestos directivos y en particular en determinadas
areas STEMY, especialmente en las tecnologicas e ingenierias. Esta infrarrepresentacion es debida,
en gran parte, a causas estructurales profundamente arraigados, relacionadas con la percepcion y la
asociacion historica de las competencias asociadas a esas profesiones con roles masculinos, asi como
por la escasez de referentes femeninos. Las medidas recogidas en este apartado tienen como objetivo
impulsar el desarrollo profesional de las mujeres y facilitar su incorporacion y proyeccion en estos sec-
tores, ampliando las oportunidades y garantizando una participacion mas equilibrada.

4.5.1. Maximizar la captacion de talento femenino hacia areas STEM, colaborando con el
entorno educativo

Incrementar la captacion de talento femenino en areas STEM para aumentar la masa critica de mujeres
en el sector y posibilitar la ocupacion de puestos de liderazgo.

Ofrecer practicas en empresa o becas a mujeres en areas o puestos en los que estan infrarrepresentadas.
Participar en ferias de empleo, en foros universitarios de empleo o de formacion profesional para dar a
conocer las oportunidades laborales de la empresa y atraer a futuras candidatas que puedan incorpo-
rarse a la compania.

Establecer convenios con universidades, centros de formacion y de negocios que visibilicen oportunida-
des reales y atractivas que favorezcan la incorporacion de las mujeres al sector.

17 Las areas STEM se refieren a los campos de la Ciencia, Tecnologia, Ingenieria y Matematicas, representadas por el acronico inglées STEM (Science,

Technology, Engineering and Mathematics)
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4.5.2. Fomentar las vocaciones técnicas y tecnolégicas entre ninas y mujeres jovenes

Organizar actividades de sensibilizacion entre la poblacion estudiantil adaptando el enfoque para mostrar
de forma practicay atractiva las posibilidades de las carreras STEM, datos de insercion laboral y desarro-
llo profesional, con el objetivo de fomentar entre las jovenes la eleccion de estas disciplinas.

Impartir charlas en colegios e institutos y participar en foros o medios de comunicacion para exponer de
forma atractiva las salidas laborales de este tipo de estudios.

Impulsar la colaboracion publico-privada para facilitar la participacion de las empresas en los niveles for-
mativos iniciales, promoviendo mecanismos de coordinacion con las administraciones educativas com-
petentes.

Proporcionar informacion en las escuelas de Formacion Profesionaly en las universidades de las oportu-
nidades que ofrece la empresa a las mujeres que acrediten especialidades técnicas, trasladando exter-
namente una imagen de empresa comprometida con la igualdad entre mujeres y hombres en el ambito
laboral.

Dar protagonismo a mujeres profesionales en areas STEM, especialmente en sectores masculinizados,
organizando actividades donde ellas compartan su experiencia, trayectoria y logros.

5. Hoja de ruta para implementar las estrategias

Esta hoja de ruta ofrece un esquema claro y aplicable para que las empresas puedan poner en marcha las
recomendaciones de la guia, avanzando hacia la igualdad real en los puestos de liderazgo.

FASE

1. Diagnostico inicial

‘ OBJETIVO

Identificar brechas, puntos
criticos y oportunidades de
mejora.

‘ ACCIONES CLAVE

Analizar la situacion de la empresa con los indi-
cadores del cuadro 2 y cuestionario del Anexo 1.
Evaluar la composicion actual del consejo de
administracion y alta direccion.

Analizar los procesos de seleccion, promocion y
condiciones de trabajo con enfoque de género.

2. Compromiso estra-
tegico

Generar liderazgo interno
y responsabilidad compar-
tida.

Involucrar al consejo de administracion, alta
direccion y accionariado.

Visibilizar publicamente el compromiso con la
igualdad.

Designar una persona o equipo responsable del
impulso y seguimiento.
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3. Seleccion de medi- | Asegurar avances concre- |+ Elegir acciones de la guia adaptadas a la reali-
das prioritarias tos y visibles. dad de la empresa.

Priorizar medidas de impacto rapido y estructu-
ral.

4. Plan de accion con | Garantizar una implementa- | - Definir objetivos, cronograma y responsables.
indicadores cion ordenada con objeti- + Establecer indicadores de seguimiento claros.
vos concretos y medibles. |+ Integrar acciones en el Plan de Igualdad.
5. Seguimientoy co- | Evaluar el cumplimiento de |+ Monitorizar avances con datos desagregados.
municacion los objetivos. Aumentar la - Informar de resultados a plantilla, consegjo y ac-
transparencia, la conflanza cionariado y sociedad en su conjunto.
y el compromiso. - Compartir aprendizajes y buenas practicas.

La igualdad no es solo un derecho: es una decision estratégica. Las empresas que lideran con determina-
cion, compromiso y vision de futuro no solo transforman su entorno, sino que inspiran el mundo que viene.
Sé parte del cambio: lidera con proposito y construye hoy la organizacion que el futuro necesita.

Laigualdad no es solo un derecho: es una decision estrategica que impulsa el progreso y fortalece la cultura
organizativa.

Las empresas que lideran con determinacion, compromiso y vision de futuro no solo transforman su entor-
no, sino que dejan huella en sus organizaciones y la sociedad en su conjunto.

Es momento de actuar: lidera con proposito, impulsa el liderazgo de mujeres y hombres en equidad y cons-
truye hoy el cambio que el futuro necesita.
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6. Anexo |. Cuestionario para el seguimiento de las politicas
de Igualdad en materia de participacion equilibrada de
mujeres y hombres en la toma de decisiones y de la Ley de
Paridad

1.1. Indique el porcentaje de mujeres en el consejo de administracion

(N.° mujeres en el Consejo / total miembros del Consegjo) x 100

1.2. Indique el porcentaje de hombres en el consejo de administracion

(N.° hombres en el Consegjo / total miembros del Consejo) x 100

1.3. En caso de no alcanzarse el 40% del sexo menos representado en consejo de administracion, indique:

a) Principales causas identificadas:

b) Medidas previstas para revertir esta situacion:

1.4. Indique el porcentaje de mujeres en la alta direccion

% (N.° mujeres en alta direccion/ total de mujeres en alta direccion) x 100

1.5. Indique el porcentaje de hombres en la alta direccion

% (N.° hombres en alta direccion/ total personas en alta direccion) x 100
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1.6. En caso de no alcanzarse el 40% del sexo menos representado en la alta direccion, indique:

a) Principales causas identificadas:

b) Medidas previstas para revertir esta situacion:

2.1. ;Qué medidas estan implantadas en los procesos de seleccion para favorecer la igualdad de muje-
res y hombres, asi como la diversidad respecto a cuestiones como la edad, la discapacidad o la forma-
cion y experiencia profesionales y que no adolezcan de sesgos implicitos que puedas implicar discrimi-
nacion alguna y que faciliten la seleccion de directivas y consejeras? (Marque todas las que apliquen)

[ ] Uso de curriculum anonimo en fases iniciales

[ ] Inclusion obligatoria de al menos una persona del sexo menos representado en la terna final
[] Aplicacion del criterio de “a igualdad de méritos, preferencia al sexo menos representado”

[ ] Formacion en sesgos inconscientes de genero para personal implicado en seleccion

[ ] Formacion general en igualdad de oportunidades

[ ] otros (especifican:

2.2. ;:Dispone la empresa de un procedimiento estandarizado para comparar competencias y capaci-
dades entre candidaturas?

[]si
|:| Parcialmente

[ ] No

Si ha respondido “si" o “parcialmente’, describa brevemente el procedimiento
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2.3. Indique el porcentaje de personas promocionadas en procesos internos en cualquier nivel de la
organizacion (datos desagregados por sexo):

% (N.° mujeres / total promociones) x 100

% (N.° hombres / total promociones) x 100

2.4. Indique el porcentaje de personas promocionadas en procesos internos a niveles directivos: (da-
tos desagregados por sexo):

% (N.° mujeres promocionadas / total promociones) x 100

% (N.° hombres promocionados / total promociones) x 100

2.5. Indique el porcentaje de mujeres y hombres que son incluidas en las ternas finales de los proce-
sos de seleccion

% (N.° mujeres incluidas en ternas finales / total personas) x 100

% (N.° hombres incluidos en ternas finales / total personas) x 100

2.6. Indique el porcentaje de ternas finales de los procesos de seleccion en las que se incluye al me-
nos una mujer:

% (N.° ternas con 21 mujer / total ternas) x 100

3.1. ;/Qué acciones especificas estan implantadas para fomentar el desarrollo profesionaly el lideraz-
go de mujeres y como valora su eficacia? (Marque todas las que apliquen).

Valor de eficiencia
LIS UEECEN Nada eficaz Muy eficaz

Si/No 1 2 3 4 5

Programas de desarrollo profesional y liderazgo

Programas de mentoria

Servicios de coaching

Evaluaciones por resultados

Otras
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Si ha senalado el apartado "Otras’, por favor describa brevemente las acciones puestas en marcha:

3.2. Si se han obtenido resultados concretos de tales acciones, por favor describalos brevemente

4.1. ;Qué acciones de conciliacion y flexibilidad estan disponibles? Marque todas las que apliquen.
Por favor, valore en cada caso en qué medida considera que favorecen la permanencia y promocion
de mujeres en puestos de responsabilidad.

Favorecen la permanencia y promocion

implementado ENPYEX=jile:v4 Muy eficaz

Si/No 1 2 3 4 5

Flexibilidad horaria

Bancos de horas

Teletrabajo

Permisos corresponsables

Apoyo al cuidado de personas de-
pendientes

Otras
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Si ha senalado el apartado "Otras’, por favor describa brevemente las acciones puestas en marcha:

4.2. ;Cuenta la empresa con datos de seguimiento o evaluacion que permita conocer los efectos de
estas medidas?

L] s, hay datos sistematicos desagregados por sexo de seguimiento o evaluacion
] Hay cierta informacion, pero no esta sistematizada

|:| No se cuenta con informacion

4.3. Indique el porcentaje de mujeres que se acogen a medidas de conciliacion

% (N.° mujeres que actualmente disfrutan de medidas de conciliacion / total mujeres) x 100

4.4. Indique el porcentaje de hombres que se acogen a medidas de conciliacion

% (N.° hombres que actualmente disfrutan de medidas de conciliacion / total hombres) x 100

5.1. ¢(Existe un compromiso explicito de la direccion con la igualdad de género?
[] Si, con acciones visibles y documentadas

[] SI, pero sin acciones concretas

[ No

Si ha respondido “si", describa brevemente alguna accion relevante:
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5.2. ;Qué medidas de difusion y transparencia se llevan a cabo para dar a conocer los puestos vacan-
tes y los procesos de promocién tanto en la alta direccion como en el consejo de administracion?

[] publicacién interna de vacantes
[ ] comunicacion regular a toda la plantilla
[ ] Procedimientos claros y documentados

[ ] otros (especificar):

[ ] Nose garantiza actualmente

5.3. ¢Se facilita a la junta general de accionistas informacion relativa a las medidas exigidas en mate-
ria de equilibrio entre mujeres y hombres en el consejo de administracion y alta direccion, asi como
sobre las posibles sanciones derivadas del incumplimiento de las mismas, y que pudieran afectar a la
sociedad? (Art. g Ley 2/2024)

[]si

|:| Parcialmente

Si ha respondido la opcion “parcialmente’, por favor explique en quée medida.

L] No
(] No aplica
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6.1. ;Tiene su empresa un Plan de Igualdad registrado en REGCON (Registro y depésito de con-
venios colectivos, acuerdos colectivos de trabajo y planes de igualdad, conforme al Real Decreto
901/2020)?

[] si, estamos obligados por ley
[]si, aungue no estamos obligados por ley
[] Esta actualmente en desarrollo o negociacion

[ ] No tenemos un Plan de Igualdad

6.2. ;En qué medida considera que el Plan de Igualdad es efectivo para garantizar una representacion
equilibrada de mujeres y hombres en la alta direccion y el consejo de administracion?

[] Nada efectivo

[ ] Poco efectivo

[] Moderadamente efectivo
[[] Bastante efectivo

[] Muy efectivo

Explique brevemente los motivos de su valoracion
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6.3. cQué aspectos del Plan de Igualdad considera mas efectivos y cuales son susceptibles de
mejorar?

Aspectos efectivos:

Aspectos susceptibles de mejorar:

7.1. ;Qué apoyo considera podrian prestar las Administraciones Publicas para mejorar la participacion
equilibrada de mujeres y hombres en la alta direccion

Notas adicionales o sugerencias por parte de la empresa:
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