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1. CONSEJO DE ADMINISTRACIÓN

3



“Las compañías necesitan líderes que 
prevean el futuro a medio plazo. La 
volatilidad y la falta de predictibilidad 
de las situaciones son los términos que 
definen el panorama actual. El talento 
más buscado es aquél que puede vivir 
y gestionar en esta incertidumbre”

Kevin M. Connelly, CEO de Spencer 
Stuart
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A model of Board effectiveness

Fuente: Nadler, David A. – Behan, Beverly A. and Nadler Mark B. (2006). “Building better Boards. A Blueprint for Effective Governance”. Jossey-Bass. 1st Edition. 5



Fuente: Mckinsey
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A Well-Balanced Board of Directors Mix

• personal characteristics
• special knowledge and experience
• executive directors / non-executive directors
• directors’ roles

Fuente: John Harper, Chairing the Board, A practical guide to activities and responsibilities, Kogan Page, London, 2007, p.2 7



G20/OECD Principles of 
Corporate Governance

OECD 2015
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The Responsibilities of the Board

• Functions of governing enterprise and monitoring management
• Monitoring managerial performance
• Achieving an adequate return for shareholders, while preventing conflicts of

interest and balancing competing demands of the corporation
• Oversee the risk management system and systems designed to ensure that

the corporation obeys applicable laws, including tax, competition, labour,
environmental, equal opportunity, health and safety laws

• The board is not only accountable to the company and its shareholders but
also has a duty to act in their best interests. In addition, boards are expected
to take due regard of, and deal fairly with, other stakeholder interests
including those of employees, creditors, customers, suppliers and local
communities.

Fuente: G20/OECD Principles of Corporate Governance
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Board members should act on a fully informed basis, in good faith, with
due diligence and care, and in the best interest of the company and the
shareholders;

• Two key elements of the fiduciary duty of board members: the duty of care 
and duty of loyalty.  

– The Duty of Care
• The duty of care requires board members to act on a fully informed 

basis, in good faith, with due diligence and care.
– The Duty of loyalty

• Effective implementation of other principles like equitable treatment 
of shareholders, monitoring of related party transactions and the 
establishment of remuneration policy for key executives and board 
members

Fuente: G20/OECD Principles of Corporate Governance

The Responsibilities of the Board
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Where the board decisions may affect
different shareholder groups differently,
the board should treat all shareholders
Fairly

Fuente: G20/OECD Principles of Corporate Governance

The Responsibilities of the Board
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• The board should apply high ethical 
standards.

• It should take into account the interests of 
stakeholders.

Fuente: G20/OECD Principles of Corporate Governance

The Responsibilities of the Board
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The board should fulfill certain key functions, including: 
• Reviewing and guiding corporate strategy, major plans of action, risk management 

policies and procedures, annual budgets and business plans, setting performance 
objectives, monitoring implementation and corporate performance, overseeing major 
capital expenditures, acquisitions, and divestitures

• Monitoring the effectiveness of the company’s governance practices and making 
changes as needed

• Selecting, compensating, monitoring and, when necessary replacing key executives and 
overseeing succession planning 

• Aligning key executive and board remuneration with the longer term interests of the 
company and its shareholders

• Ensuring a formal and transparent board nomination and election process
• Monitoring and managing potential conflicts of interest of management, board members 

and shareholders, including misuse of corporate assets and abuse in related party 
transactions

• Ensuring the integrity of the corporation’s accounting and financial reporting systems, 
including the independent audit, and compliance with the law and relevant standards

• Overseeing the process of disclosure and communications

Fuente: G20/OECD Principles of Corporate Governance

The Responsibilities of the Board
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The board should be able to exercise objective independent
judgement on corporate affairs:

• Boards should consider assigning a sufficient number of non-executive 
board members capable of exercising independent judgement to tasks 
where there is a potential for conflict of interest

• Boards should consider setting up specialized committees to support the 
full board in performing its functions

• Board members should be able to commit themselves effectively to their 
responsibilities

• Boards should regularly carry out evaluations to appraise their 
performance and assess whether they possess the right mix of 
background and competences

ReFuente: G20/OECD Principles of Corporate Governance

The Responsibilities of the Board
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Board members should have access to accurate, relevant
And timely information:
• In order to best contribute to the enhancement of board skills, 

information and independence

Fuente: G20/OECD Principles of Corporate Governance

The Responsibilities of the Board
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How to lead in a hybrid environment

Fuente: https://www.mckinsey.com/business-functions/people-and-organizational-performance/our-insights/the-organization-blog/how-to-
lead-in-a-hybrid-environment

Work has changed—and so must leaders. These four management shifts are 
making the biggest impact in today’s hybrid work environment.

1. Managing performance through outcomes, impact, and ownership.

2. Doing more to build trust and togetherness. Managers should proactively 
establish trust by role modeling and encouraging the following 
characteristics:

- Reliability: “You can count on me to meet my commitments.”
- Acceptance: “I accept who you are and respect your perspective.”
- Openness: “I share what I think, do, and feel, and I am open to feedback.”
- Authenticity: “I walk my talk.”

3. Facilitating and engaging with teams.

4. Encouraging team problem solving.
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Fuente: https://www.idealista.com/news/finanzas/laboral/2022/07/11/797860-el-mapa-de-europa-del-
teletrabajo-espana-entre-las-ultimas-posiciones 17

https://www.idealista.com/news/finanzas/laboral/2022/07/11/797860-el-mapa-de-europa-del-teletrabajo-espana-entre-las-ultimas-posiciones


El Teletrabajo en el Mundo
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El Teletrabajo en el Mundo
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El Teletrabajo en el Mundo
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• 16% de las empresas del mundo están a 100% de distancia.
• 44% de las empresas no permiten el trabajo a distancia.
• Un mejor equilibrio entre el trabajo y la vida privada es la principal razón por 

la que la gente elige trabajar a distancia.
• 77% de los trabajadores a distancia dicen que son más productivos cuando 

trabajan desde casa.
• La renta media anual de los trabajadores a distancia es $4.000 superior a la 

de los demás trabajadores.
• 85% de los directivos creen que tener equipos con trabajadores a distancia 

se convertirá en la nueva norma.

• 74% de los trabajadores dicen que tener la opción de trabajar a distancia les 
haría menos propensos a dejar una empresa.

• Los tres mayores retos asociados al trabajo a distancia son la desconexión 
después del trabajo (22%), la soledad (19%) y la comunicación/colaboración 
(17%).

Principales estadísticas sobre el trabajo a distancia en 2022

https://findstack.com/es/remote-work-statistics/

https://findstack.com/es/remote-work-statistics/


El Teletrabajo en el Mundo

21Digital Nomad Index 2022 – ETIAS https://etias.com/articles/digital-nomad-index
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El Teletrabajo en España

23Fuente: Radiografía del trabajo a distancia: Preferencias y posibilidades de la sociedad española 2022
https://www.ontsi.es/sites/ontsi/files/2022-06/flash_radiograf%C3%ADateletrabajo.pdf
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El Teletrabajo en España
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El Teletrabajo en España
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El Teletrabajo en España

27Fuente: Radiografía del trabajo a distancia: Preferencias y posibilidades de la sociedad española 2022
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Teletrabajo y la Transformación Digital 

Fuente: LA VANGUARDIA Teletrabajo 2020: 4 aprendizajes para las empresas

“Digitalizarse es fácil, lo complejo es transformarse”

El Teletrabajo es sólo una parte de la transformación digital.

Empresas y el Teletrabajo: ¿Cómo van a apoyar a sus Empleados?

- Pagar la conectividad “online” gratuita
- Mobiliario de oficina
- Pago de espacio físico 

“NO TODO VALE, HAY QUE SER RESPONSABLES EN LOS TIEMPOS QUE 
CORREN”

+ EMPATÍA SOCIAL (comportamiento ético).
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Fuente: https://www.iese.edu/standout/es/liderar-mundo-hibrido-casa-oficina/

1. Reevalúa cuándo es necesaria la presencialidad

2. Diseña espacios para fomentar la cohesión

3. Transmite confianza y transparencia a tus equipos

4. Cuida tu imagen y tu manera de relacionarte

5. Dedica tiempo a manejar el malestar

29
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Capacidades del líder híbrido
1. Liderazgo
2. Comunicación
3. Organización
4. Ejecución
5. Trabajo en equipo

Actitudes del líder híbrido
1. Reacción
2. Visión de conjunto
3. Resiliencia
4. Compromiso
5. Iniciativa

Fuente: Retos empresariales y competencias profesionales necesarias después de la 
COVID-19: el impacto sobre el empleo juvenil. THE EDUCATION FOR JOBS (ExJ) INITIATIVE. 
IESE, 2022.

Capacidades y actitudes directivas 
más relevantes en el mundo 

postpandemia
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To raise productivity, let more 
employees work from home

Fuente: Harvard Business Review - To raise productivity, let more employees work from home.

Is there anyone who can’t or shouldn’t work from home?

• Absolutely. Not everybody wants to or is disciplined enough to.

• Best, most motivated home-based workforce.

• It’s in middle management where there’s resistance.

31



Questions about Remote
Work

What should people who aren’t accustomed to remote work do to get 
psychologically ready for it?

Develop rituals and have a disciplined way of managing the day. Schedule a start 
and an end time. Have a rhythm.

What are the top three things that leaders can do to create a good remote culture?

1. Make sure that team members constantly feel like they know what’s going on.

2. Ensure that no members feel like they have less access to you than others.

3. Aim for inclusion and balance the airtime, so everyone feels seen and heard.

“The best way to find out if you can trust somebody is to trust them.”

Ernest Hemingway.

Fuente: Harvard Business Review – 15 Questions about Remote Work 15/03/2020
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A Guide to managing your
(newly) remote workers

Common Challenges of Remote Work

- Lack of face-to-face supervisión
- Lack of access to information
- Social isolation
- Distractions at home

How Managers Can Support Remote Employees

- Establish structured daily check-ins
- Provide several different communication technology options
- And then establish “rules of engagement”
- Provide opportunities for remote social interaction
- Offer encouragement and emotional support

Fuente: Harvard Business Review – A Guide to managing your (newly) remote workers 18/03/2020 33



34
https://www.tendencias.kpmg.es/2022/02/7-retos-estrategia-consejos-administracion-2022/

1. Profundizar el compromiso del consejo con la estrategia y la
visión a largo plazo.

2. Integrar todos los aspectos ESG y en el debate sobre el
riesgo y la estrategia.

3. Relacionarse proactivamente con accionistas, activistas y
otros grupos de interés.

4. Convertir la gestión del talento, el capital humano y la
sucesión del consejero delegado en una prioridad.

Los 7 retos en la estrategia de los 
consejos de administración en 2022

https://www.tendencias.kpmg.es/2022/02/7-retos-estrategia-consejos-administracion-2022/


35
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5. Abordar de manera global la ciberseguridad, la privacidad
de los datos y su gobierno.

6. Ayudar a establecer la pauta y supervisar estrechamente la
cultura de la organización.

7. Pensar de manera estratégica sobre el talento y la
diversidad en el consejo

Los 7 retos en la estrategia de los consejos 
de administración en 2022

https://www.tendencias.kpmg.es/2022/02/7-retos-estrategia-consejos-administracion-2022/
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2. CONSEJEROS
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Consejero, una profesión que se aprende
10-3-18

• Ser consejero implica trabajo… asistir a los plenos, atender a 
las comisiones a las que haya sido adscrito, además de 
conocer la situación tanto financiera como estratégica de la 
compañía.

• No es fácil ser consejero. 

• “Se requiere dedicación y una gran generosidad porque se 
exige mucho trabajo. Un consejero da más de lo que recibe”
- Pedro León y Francia

• … Por mejorar el desempeño de los consejos y de esta
manera conseguir que las empresas estén alineadas con un 
comportamiento más ético, profundiza el director de la 
Fundación KPMG.

Fuente:
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• Un programa de KPMG, IESE y AED instruye a ejecutivos para 
formar parte de los Consejos

• Se trata de profesionalizar el gobierno corporativo

Ejes Formativos

• El papel del Consejo de Administración

• Comisiones (nombramientos, auditoría, riesgos y retribuciones)

• Efectividad del consejo, el liderazgo y supervisión de 
operaciones corporativas

• La labor de los consejos cada vez ha de ser más profesional

Fuente:

Consejero, una profesión que se aprende
10-3-18
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Funciones de los Consejeros

1. Funciones comunes a todos los miembros del Consejo

• Actuar de acuerdo con las reglas y principios previstos en las leyes, en
los estatutos y reglamentos internos de la sociedad y en las normas y
prácticas de buen gobierno que sean aplicables a la empresa.

• Velar, en sus actuaciones, por los intereses de todos los accionistas, sin
distinción. Evitar cualquier posible abuso de unos frente a otros, de
forma que los intereses del conjunto de la sociedad prevalezcan
siempre frente a los intereses particulares de cualquier grupo,
mayoritario o minoritario, aunque éste sea el que le ha propuesto como
Consejero.

• Comportarse con transparencia, conforme a normas y principios
éticos y asumiendo plenamente las responsabilidades de todo tipo que
puedan derivarse de su conducta.

Instituto de Consejeros-Administradores (ICA) 2012 40



Instituto de Consejeros-Administradores (ICA) 2012 

• Asumir como propias y contribuir personalmente al desempeño eficaz de las
Funciones del Consejo, colectivamente considerado (Liderar la empresa al
máximo nivel, definir la estrategia corporativa, responder ante accionistas y
terceros, supervisar la gestión de la empresa, supervisar al ejecutivo y gestionar el
propio Consejo). Desde la perspectiva del Consejero individual, destacaremos
tres tipos de responsabilidades:

· Asegurar que se conocen bien las Funciones del Consejo y sus implicaciones
prácticas.

· Buscar de forma permanente, la posibilidad de añadir valor al conjunto del
Consejo, en el desarrollo de sus funciones, a través tanto del conocimiento y
preparación de los temas substantivos, como de una actitud genuinamente
independiente y rigurosa.

· Mantenerse debidamente informado sobre los cambios externos (estratégicos,
legislativos o de gobierno) que puedan afectar a la empresa y a su Consejo.

Funciones de los Consejeros

41



Instituto de Consejeros-Administradores (ICA) 2012 

• Contribuir, mediante su actuación personal, al funcionamiento eficaz
del Consejo como grupo de trabajo. Esta función amplia forma parte
del deber de diligencia y conlleva una serie de responsabilidades
relevantes a título individual:

· Recabar la información necesaria y estudiar los temas a tratar en el Consejo.
· Asistir regularmente a las reuniones.
· Contribuir a que los debates sean enriquecedores y permitan extraer el
pleno potencial de todos los Consejeros.

• Responsabilizarse plenamente de sus propias actuaciones:

· Mantener el principio de “no aprobar aquello que no se entiende o no se
conoce, o con lo que no se está totalmente de acuerdo”.
· Dejar constancia en Acta, si es necesario, de su oposición a aquellas decisiones
que considere lesivas para los intereses de la empresa, aportando las razones de
su desacuerdo.
· Llegado el caso, presentar su dimisión, explicando las razones que corresponda.

Funciones de los Consejeros
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Funciones de los Consejeros

5. La función del Secretario del Consejo de Administración 
(independientemente de si es o no Consejero)

• Facilitar el buen desarrollo de las sesiones del Consejo.

• Asistir al Presidente en la convocatoria y elaboración del orden del día de las reuniones del
Consejo.

• Asesorar al Consejo en todos los temas de naturaleza legal o estatutaria o relacionados
con las normas de Gobierno Corporativo.

• Llevar y custodiar los libros oficiales.

• Dejar constancia, en los libros de actas, del desarrollo de las sesiones y acuerdos adoptados.
• Incorporar dichas actas, una vez aprobadas, a los correspondientes libros oficiales.

• Velar por la inscripción en los registros públicos competentes de los acuerdos del Consejo que así
lo requieran.

• Dar fe de las resoluciones adoptadas por el Consejo, mediante la emisión de certificaciones con el
visto bueno del Presidente.

• Velar para que la actividad del Consejo
se ajuste a las normas legales, estatutos, reglamentos y procedimientos internos de la sociedad.

• Velar por que los procedimientos y normas de buen gobierno de la sociedad se respeten y revisen
periódicamente
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Personal Characteristics of Directors

1. Decision making
2. Communication
3. Interaction with others
4. Analysis and the use of information
5. Strategic perception
6. Achievement of results (business competence)
7. Courage /strength of character
8. Common sense
9. Perseverance
10. Diplomacy / tacts
11. Wisdom
12. Intellect

Fuente: John Harper, Chairing the Board, A practical guide to activities and responsibilities, Kogan Page, London, 2007, p.2 44



Directors’ Personal Attributes
1. Decision making 
• Critical faculty 
• Decisiveness
• Judgement 

2. Communication
• Listening skills
• Openness
• Presentation skills
• Responsiveness
• Verbal fluency
• Written communication skills

3. Interaction with others
• Confidence
• Coordination skills
• Flexibility
• Integrity
• Learning ability
• Motivation
• Persuasiveness
• Presence
• Sensibility

4. Analysis and the use of 
information

• Consciousness of detail
• Eclecticism
• Numeracy
• Problem recognition

Fuente: Institute of Directors (2001) Standards for the Board, institute of Directors and Kogan Page, London 45



5. Strategic perception
1. Change- orientation
2. Creativity
3. Foresight
4. Organizational 

awareness
5. Perspective
6. Strategic awareness

6. Achievement of results 
(business competence)
1. Business acumen
2. Delegation skills
3. Drive
4. Exemplar
5. Resilience
6. Risk acceptance
7. Tenacity
8. Institute of Directors (2001) 

Standards for the Board, 
institute of Directors and Kogan
Page, London

Fuente: Institute of Directors (2001) Standards for the Board, institute of Directors and Kogan Page, London 46



3. DIVERSIDAD EN CONSEJOS 
DE ADMINISTRACIÓN
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Board Diversity

Although male and female directors are
remarkably aligned in their outlooks on many
economic and policy questions, they continue
to diverge sharply on the issue of gender
diversity at the board level.

Fuente: Board of Directors Survey 48



3. DIVERSIDAD EN CONSEJOS DE 
ADMINISTRACIÓN

3.1. Diversidad de Género
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Women on Boards: Progress Report 2021

50https://www.msci.com/www/women-on-boards-2020/women-on-boards-progress-report/02968585480
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Women on Boards: Progress Report 2021
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The Board Diversity Census of 
Women and Minorities on Fortune 

500 Boards

https://www2.deloitte.com/us/en/pages/center-for-board-effectiveness/articles/missing-pieces-report-board-diversity.html
53
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The Board Diversity Census of Women 
and Minorities on Fortune 500 Boards

https://www2.deloitte.com/us/en/pages/center-for-board-effectiveness/articles/missing-pieces-report-board-diversity.html
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The Board Diversity Census of Women 
and Minorities on Fortune 500 Boards

https://www2.deloitte.com/us/en/pages/center-for-board-effectiveness/articles/missing-pieces-report-board-diversity.html
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The Board Diversity Census of Women 
and Minorities on Fortune 500 Boards

https://www2.deloitte.com/us/en/pages/center-for-board-effectiveness/articles/missing-pieces-report-board-diversity.html
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The Board Diversity Census of Women 
and Minorities on Fortune 500 Boards

https://www2.deloitte.com/us/en/pages/center-for-board-effectiveness/articles/missing-pieces-report-board-diversity.html
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The Board Diversity Census of Women 
and Minorities on Fortune 500 Boards

https://www2.deloitte.com/us/en/pages/center-for-board-effectiveness/articles/missing-pieces-report-board-diversity.html
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The Board Diversity Census of Women 
and Minorities on Fortune 500 Boards

https://www2.deloitte.com/us/en/pages/center-for-board-effectiveness/articles/missing-pieces-report-board-diversity.html


“While diversity, equity, and inclusion appear inextricably 
linked, they are not one and the same. So, it’s important for 
boards first to understand the difference and the value in 

achieving all three. It is important for boards to promote an 
inclusive environment and culture — starting in the board 
room — to achieve great diversity and equity outcomes.

Deloitte research has found that when comparing low- and 
high-performing boards, that high performing boards are more 

likely to exhibit gender balance and inclusive behaviors.”

Janet Foutty, executive chair of the board, Deloitte US

60
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Board Diversity Snapshot 2022

While driving gender diversity has been a major focus for boards in
recent years — the share of women joining S&P 500 boards has more
than doubled in the past 10
years — progress has been much slower for people of color.

Between 2010 and 2020, female representation among new S&P 500
directors grew from 21% to 47%; over that same period, new minority
director representation increased by just 10 percentage points to 22%
in 2020.

Assessing the racial/ethnic composition of U.S. boardrooms is
challenging and imperfect at best.

https://www.spencerstuart.com/-
/media/2020/december/ssbi2020/board_diversity_snapshot_2020.pdf?la=en&hash=263BD7A2A0D2EF8840DD50B0DB6C31123044C2D9 61
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Six Recommendations for Becoming a More 
Diverse and Inclusive Board

1. Diversity is more than a numbers game — create and promote an inclusive
culture in the boardroom

2. Use the annual assessment process to evaluate the board’s contribution, drive
refreshment and raise performance

3. Elect board leadership, especially the lead independent director and nom/gov
chair, who understand how to and want to drive diversity and inclusion

4. Accountability is key: What isn’t measured, isn’t managed

5. Reassess your search approach and criteria

6. Avoid defining seats as “diverse”
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No pero:

• No saben negociar bien su salario
• No suelen pedir la promoción
• Quieren que se les pregunte
• Dicen no estar preparadas
• Están menos dispuestas a hacer sacrificios personales
• Y…

Fuente: Centro para Liderazgo Creativo

¿Les Falta Ambición a las Mujeres?

65



Acciones según la Situación

• En Desarrollo
- Networking
- MENTOR Versus SPONSOR CORPORATIVO (Reputación vs apoyo)
- Redes Externas
- Formación Financiera
- Formación “GOBIERNO CORPORATIVO”
• Establecido 
- MARCA PERSONAL (experta en…)
- “Internacionalización EMPRESA & MARKETING
- ONGs Mujeres Profesionales
• Avanzado
- CV especializado
- Referencias Presidentes, Dgs,..

- Inicio: a los 40 para planificar la carrera de Consejera a 10-15 
años vista
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4. CONSEJERO DELEGADO
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Las 8 competencias clave del consejero delegado

Fuente: http://www.rocasalvatella.com/es/las-8-competencias-clave-del-consejero-delegado
68
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Funciones de los Consejeros

2. Funciones adicionales específicas del Presidente del Consejo de Administración

3. Funciones adicionales específicas del Lead Director/ Senior Independent
Director/ Consejero Principal

• Presidir el Consejo en caso de ausencia del Presidente y del Vicepresidente, de 
existir.

• Coordinar reuniones con los Consejeros No Ejecutivos sin la presencia del 
Presidente y de los Consejeros Ejecutivos.

• Hacerse eco de las preocupaciones de los Consejeros No Ejecutivos/Externos.

• Incorporar nuevos puntos al orden del día y poder solicitar la convocatoria del 
Consejo.

• Estar informado de las opiniones y preocupaciones de los accionistas principales. 
Si así lo tiene encomendado, relacionarse con los inversores institucionales y otros 
accionistas.

• Si así lo tiene encomendado, coordinar el plan de sucesión y evaluación del 
Presidente.

Instituto de Consejeros-Administradores (ICA) 2012 69



Funciones de los Consejeros

4. Funciones adicionales específicas del Primer Ejecutivo/ Consejero Delegado

• Elaborar la propuesta del plan estratégico con la ayuda de los equipos directivos para su discusión y 
eventual aprobación por el Consejo.

• Dirigir el día a día de la compañía, liderando al equipo directivo y a los empleados. En particular, 
contribuir activamente a gestionar el talento de la compañía.

• Ejecutar y desarrollar los planes operativos en línea con los objetivos marcados por el Consejo, 
analizar desviaciones y adoptar medidas correctivas.

• Asegurarse de la puesta en práctica de las decisiones del Consejo.

• Asegurar el buen funcionamiento de la organización y de los sistemas de planificación y control.

• Asegurar que los objetivos y reglas de actuación son comprendidos y observados por directores y 
empleados.

• Mantener un diálogo fluido y constante con el Presidente y con el Consejo

Instituto de Consejeros-Administradores (ICA) 2012 70



CÓDIGO DE CONDUCTA PROFESIONAL

Toda referencia al género masculino incluye al femenino 

Toda referencia al Consejero es extensible al Administrador

ARTÍCULO 1 

Ejercer el liderazgo, el espíritu empresarial y el criterio en el gobierno de la compañía a fin
de lograr su prosperidad y sostenibilidad en el tiempo y actuar en beneficio de la
compañía en su conjunto.

ARTÍCULO 2 
Seguir los estándares de buen gobierno que figuran en las publicaciones del Instituto y 
actuar diligentemente de acuerdo con dichos principios. 

ARTÍCULO 3 

Servir a los intereses legítimos de los socios o accionistas de la sociedad. 
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ARTÍCULO 4 

Ejercer sus responsabilidades para con los empleados, clientes, proveedores y otros 
interesados, incluida la comunidad y sociedad en general. 

ARTÍCULO 6 
En todo momento, tiene el deber de respetar la verdad y actuar con honestidad en sus
relaciones comerciales y en el ejercicio de todas sus responsabilidades como
Consejero.

ARTÍCULO 7 

Evitar el conflicto entre sus intereses personales o los intereses de cualquier sociedad o
persona vinculada a él, y sus deberes para con la compañía.

ARTÍCULO 8 

No hacer uso indebido de la información adquirida como Consejero ni revelar, ni
permitir que se revele, información confidencial de la compañía.

CÓDIGO DE CONDUCTA PROFESIONAL
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ARTÍCULO 9 

No debe de forma imprudente, temeraria o maliciosa dañar la reputación profesional de
un miembro del Instituto de Consejeros-Administradores y debe abstenerse de todo acto
perjudicial para la reputación y los intereses del Instituto de Consejeros-Administradores o
de la profesión de Consejero.

ARTÍCULO 10 

Mantenerse al corriente de las buenas prácticas.

ARTÍCULO 11
Establecer altos estándares personales, manteniéndose informado y adhiriéndose a
este Código, tanto en el fondo como en la forma, promocionándolo entre otros
Consejeros.

ARTÍCULO 12 

Aplicar los principios de este Código apropiadamente cuando actúa como
Consejero/a de una organización no mercantil.

CÓDIGO DE CONDUCTA PROFESIONAL
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5. ESPAÑA
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CAMINO HACIA SER CONSEJERA

• Directiva
• Asesora Independiente
• Dominical, representando intereses del grupo empresarial
• Voluntaria
• Consejo Asesor
• Empresaria
• Académica
• Política
• Miembro Familia    
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Presidentes   
Ejecutivo

Consejero 
Delegado

Presidentes y 
Comisiones de 
Nombramiento

Clientes

Inversores

MujeresHeadhunters

Reguladore
s

Universo de Grupos de Interès
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Acciones según la Situación

• En Desarrollo
- Networking
- MENTOR Versus SPONSOR CORPORATIVO (Reputación vs apoyo)
- Redes Externas
- Formación Financiera
- Formación “GOBIERNO CORPORATIVO”
• Establecido 
- MARCA PERSONAL (experta en…)
- “Internacionalización EMPRESA & MARKETING
- ONGs Mujeres Profesionales
• Avanzado
- CV especializado
- Referencias Presidentes, Dgs,..

- Inicio: a los 40 para planificar la carrera de Consejera a 10-15 años vista
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3Cs

• Competence

• Commitment ( Not only for the meetings)
• Chemistry (Look like them/ fit) 

Gaining Visibility

• This does not happen overnight
• Relationships take time to build
• Managing your career is an ongoing task

Skills 

Capabilities
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La DIVERSIDAD DE GÉNERO en los CONSEJOS DE 
ADMINISTRACIÓN y los COMITÉS DE DIRECCIÓN 

https://womenceo.es/otustode/2023/01/EstudioDiversidadDec22.pdf

https://womenceo.es/otustode/2023/01/EstudioDiversidadDec22.pdf
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La DIVERSIDAD DE GÉNERO en los CONSEJOS DE 
ADMINISTRACIÓN y los COMITÉS DE DIRECCIÓN 

Evolución Anual Consejeras IBEX-35

https://womenceo.es/otustode/2023/01/EstudioDiversidadDec22.pdf
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La DIVERSIDAD DE GÉNERO en los CONSEJOS DE 
ADMINISTRACIÓN y los COMITÉS DE DIRECCIÓN 
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La DIVERSIDAD DE GÉNERO en los CONSEJOS DE 
ADMINISTRACIÓN y los COMITÉS DE DIRECCIÓN 

Tipología Consejeras IBEX-35

https://womenceo.es/otustode/2023/01/EstudioDiversidadDec22.pdf
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La DIVERSIDAD DE GÉNERO en los CONSEJOS DE 
ADMINISTRACIÓN y los COMITÉS DE DIRECCIÓN 

Evolución Anual Comités de Dirección

https://womenceo.es/otustode/2023/01/EstudioDiversidadDec22.pdf
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La DIVERSIDAD DE GÉNERO en los CONSEJOS 
DE ADMINISTRACIÓN y los COMITÉS DE 

DIRECCIÓN 

Evolución Anual Comités de Dirección

https://womenceo.es/otustode/2023/01/EstudioDiversidadDec22.pdf
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Altas Directivas IBEX-35

https://womenceo.es/otustode/2023/01/EstudioDiversidadDec22.pdf
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Resto de Mercado Continuo

https://womenceo.es/otustode/2023/01/EstudioDiversidadDec22.pdf
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5. ESPAÑA

5.1. Mujeres Directivas
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La brecha salarial en España 2022
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La brecha salarial en España 2022
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La brecha salarial en España 2022

94



La brecha salarial en España 2022
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La brecha salarial en España 2022
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La brecha salarial en España 2022
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La brecha salarial en España 2022
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La brecha salarial en España 2022
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La brecha salarial en España 2022

100

LA JORNADA PARCIAL EXPLICA LA MITAD DE LA BRECHA 
SALARIAL DE GÉNERO



La brecha salarial en España 2022
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La brecha salarial en España 2022
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La brecha salarial en España 2022
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España alcanza el mayor número de mujeres 
directivas de su historia 

106

https://www.grantthornton.es/contentassets/18e17257253940458f50068df8c220f4/informe-women-in-business-
2022-la-era-del-talento-diverso-grant-thornton.pdf

Women in Business 2022

https://www.grantthornton.es/contentassets/18e17257253940458f50068df8c220f4/informe-women-in-business-2022-la-era-del-talento-diverso-grant-thornton.pdf
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Women in Business 2022

España alcanza el mayor número de mujeres directivas 
de su historia 



Número de mujeres en puestos directivos, 2022 frente 
a 2021

108

Women in Business 2022



“Que la mujer lidere puestos
relacionados con la estrategia
financiera de nuestras compañías le
pone en una posición de ventaja
hacia puestos más relevantes, como
el de CEO. Copar la dirección
financiera es clave, pero también
hay que mejorar en puestos
relacionados con la tecnología,
muchos de ellos de nueva creación y
que suponen una oportunidad de
que la mujer los protagonice”.

Isabel Perea, socia de Auditoría de 
Grant Thornton

Proporción de puestos directivos ocupados por 
mujeres en España en 2022
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Women in Business 2022



Los nuevos modelos de trabajo tras el COVID-19, más 
beneficiosos para la igualdad

110

Women in Business 2022



El desafío de medir los avances en igualdad

111

Women in Business 2022



“El nivel de mujeres en puestos directivos es un fiable 
indicador del progreso de un país. El resultado de España nos 
lleva a concluir en este sentido que es un país cada vez más 

comprometido por la igualdad, próspero y ejemplar. No 
obstante, no olvidemos que todavía estamos a medio 

camino. ” 

Isabel Perea, Socia de Auditoría de Grant Thornton
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Women in Business 2022



Dos grandes desafíos para incorporar la presencia 
femenina adecuada en el Consejo

1. Los comités ejecutivos no tienen una cuota de mujeres que
permita nutrir bolsa de candidatas para consejeras.

2. Las consejeras preparadas suelen formar parte ya de demasiados
consejos por lo que no pueden dedicarle el tiempo necesario a
nuevas responsabilidades.

Es necesario abordar estos desafíos lo antes posible para poder
llegar a ese 40% que establece la ley.
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Gender Diversity Index 2021

https://europeanwomenonboards.eu/wp-content/uploads/2022/01/2021-Gender-Diversity-Index.pdf
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https://www.atrevia.com/wp-content/uploads/2023/03/XI_Informe_Mujeres_consejos_Ibex35.pdf

XI Informe sobre Mujeres en los Consejos del IBEX-35
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16 mujeres participan simultáneamente en dos Consejos

https://www.atrevia.com/wp-content/uploads/2023/03/XI_Informe_Mujeres_consejos_Ibex35.pdf
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XI Informe sobre Mujeres en los Consejos del IBEX-35
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XI Informe sobre Mujeres en los Consejos del IBEX-35
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Empresas comprometidas

https://www.atrevia.com/wp-content/uploads/2023/03/XI_Informe_Mujeres_consejos_Ibex35.pdf
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XI Informe sobre Mujeres en los Consejos del IBEX-35
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Las consejeras extranjeras ganan peso, sobre todo las procedentes 
de Europa e Iberoamérica

https://www.atrevia.com/wp-content/uploads/2023/03/XI_Informe_Mujeres_consejos_Ibex35.pdf
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XI Informe sobre Mujeres en los Consejos del IBEX-35
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España supera la media de los 27 países que conforman la UE y se 
posicionaría tercero en paridad de excluirse los países con cuota 

obligatoria.

https://www.atrevia.com/wp-content/uploads/2023/03/XI_Informe_Mujeres_consejos_Ibex35.pdf
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XI Informe sobre Mujeres en los Consejos del IBEX-35
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¿Qué sectores tienen más representación de 
mujeres en sus comités ejecutivos?

https://www.atrevia.com/wp-content/uploads/2023/03/XI_Informe_Mujeres_consejos_Ibex35.pdf


¿Quiénes son las 3 únicas mujeres 
que 'mandan' en el IBEX35?

124
https://www.eleconomista.es/8-Marzo/noticias/11081002/03/21/Quienes-son-las-tres-unicas-mujeres-que-mandan-en-el-Ibex-35.html

https://www.eleconomista.es/8-Marzo/noticias/11081002/03/21/Quienes-son-las-tres-unicas-mujeres-que-mandan-en-el-Ibex-35.html


https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/at/Documents/human-capital/at-women-in-the-boardroom-2022.pdf
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Women in the Boardroom 2022
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Women in the Boardroom 2022
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https://www3.weforum.org/docs/WEF_GGGR_2022.pdf
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Global Gender Gap Index
2022

https://www3.weforum.org/docs/WEF_GGGR_2022.pdf
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5. ESPAÑA

5.2. Mujeres Empresarias
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Las mujeres españolas son las 
más emprendedoras de Europa

Informe GEN España 2020 - 2021
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Las mujeres españolas son las 
más emprendedoras de 

Europa

Informe GEN España 2020 - 2021
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Las mujeres españolas son las 
más emprendedoras de Europa

Informe GEN España 2020 - 2021
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Actualmente, el 42.4% de las pequeñas 
empresas españolas son creadas por mujeres

UENI – Emprendimiento de las mujeres en España 2020
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Actualmente, el 42.4% de las pequeñas 
empresas españolas son creadas por mujeres

UENI – Emprendimiento de las mujeres en España 2020
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UENI – Emprendimiento de las mujeres en España 2020
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Ha sido Cataluña, y su capital Barcelona, en
donde se han registrado los mayores
porcentajes de emprendimiento por parte de
mujeres.

UENI – Emprendimiento de las mujeres en España 2020
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Presencia de Mujeres en la Empresa
Española 2022

INFORMA - Presencia de las mujeres en la empresa española - 2022
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Presencia de Mujeres en la Empresa
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Presencia de Mujeres en la Empresa
Española 2022
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5. ESPAÑA

5.3. Mujeres en la Empresa 
Familiar

148



Las Empresas Familiares 
en España

149

ü Las empresas familiares son la base de la economía española.

ü El 88,8% de las empresas españolas son familiares, según datos del Instituto de
la Empresa Familiar.

ü Generan el 67% del empleo privado y están presentes en todos los sectores de
la actividad económica.

ü Representan el 57,1 % del PIB español

üLa sucesión, el traspaso de los mandos del negocio de una generación a la
siguiente es uno de los momentos más complicados par cualquier empresa
familiar.

“La primera generación funda la empresa; la segunda la hace crecer y la
tercera la cierra (o la vende)”

El 65% de las empresas familiares están bajo la tutela de la primera generación,
un 25% están bajo la segunda, un 7,2% en la tercera y solo un 2% en la cuarta o
más avanzadas.



Radiografía de la 
Empresa Familiar en España
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Radiografía de la 
Empresa Familiar en España
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Radiografía de la 
Empresa Familiar en España
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Radiografía de la 
Empresa Familiar en España
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Empresa Familiar

La empresa familiar es la figura empresarial dominante en 
la estructura económica de la mayoría de países 
occidentales.

• GESTIÓN DE LA EMPRESA
• ACCIONARIADO
• CONSEJO DE ADMINISTRACIÓN

Problemática
1. No existe una clara separación entre el ámbito familiar y el 

de la empresa.
2. Valores familiares y relaciones interpersonales, a veces, son 

predominantes en las decisiones que se toman en las 
empresas.
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Familia
Empresaria
joven

Entrada a la
empresa

Trabajando
juntos

Traspaso
de la batuta

DIMENSIÓN FAMILIA

DIMENSIÓN PROPIEDAD

DIMENSIÓN EMPRESA
Madurez

Expansión/
Formalización

Creación

Propietario
directivo

Sociedad de
hermanos

Consorcio
De primos

El Modelo Evolutivo Tridimensional
Gersick, 1997

155



Problemática de la Empresa Familiar y la 
Globalización

Joaquín Trigo & Joan M. Amat*

1. La vida media de una empresa familiar es la mitad de una 
empresa no familiar.

2. La probabilidad que tienen las empresas familiares de 
superar la transición entre la 1ª y la 2ª generación (o entre la 
2ª y la 3ª generación) es muy baja.

3. La mayoría de empresas familiares sufren fuertes tensiones 
familiares en los periodos en los que se inicia, se planifica y 
se produce el relevo generacional, así como en los 
periodos previos y posteriores al mismo.

* Fundación para el análisis y los estudios sociales 156



La Empresa Familiar

1. Como cualquier empresa, tiene el reto de mantener, y si es 
posible mejorar su competitividad y rentabilidad.

2. Al ser patrimonio de una familia empresaria, está afectada 
tanto por las tensiones que se pueden producir en el 
ámbito familiar como por el solapamiento de roles que 
suelen existir entre la familia y la empresa.

3. En la sucesión de una empresa familiar se combina el 
deseo de que la empresa siga en manos de la familia con 
las dificultades para trabajar en equipo, así como las 
resistencias a la planificación de la sucesión y a la retirada 
por parte de los líderes.
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La Empresa Familiar

Problemas vinculados a:

• Solapamiento entre el ámbito familiar y empresarial
• Aparición de rivalidades y conflictos familiares
• Diferencias de intereses dentro de la familia empresaria
• Relevo generacional y problemática de sucesión
• Competitividad de la empresa familiar
• Gobierno y propiedad de la empresa familiar
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NORMAS DE LA FAMILIA

Selección:

Proporcionar oportunidades a los 
parientes que lo necesitan 
(particularmente a los hijos)

Compensación:

Asignar la remuneración de acuerdo con 
las necesidades de su desarrollo

Valoración:

No hay diferencias entre hermanos. 
Tratamiento de los individuos como 
“fines” y no como “medios”

Formación:

Proporcionar oportunidades de 
aprendizaje diseñadas para satisfacer las 
necesidades de desarrollo del individuo

NORMAS DE LA EMPRESA

Selección:

Contratar sólo a los más competentes

Compensación:

Asignar salarios y otros beneficios de 
acuerdo con el valor de mercado y el 
historial de rendimiento

Valoración:

Diferenciar entre los trabajadores para 
identificar a los que rinden más. Tratar a 
los individuos como “medios” y no como 
“fines”

Formación:

Proporcionar oportunidades de 
aprendizaje diseñadas para satisfacer las 
necesidades organizativas

El Problema del Solapamiento Institucional
Lansberg, 1983
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Solapamiento Entre el Ámbito Familiar y 
Empresarial

• Hasta hace una década, la educación de las hijas era para
que no tuvieran demasiadas expectativas profesionales en la
propia empresa.

• Incorporación de un hijo/a sin la motivación o la capacidad
para ocupar un puesto de responsabilidad-

• Utilización de la tesorería de la empresa para financiar el
presupuesto familiar.

• Todos los hijos deben tener los mismos derechos: de
incorporarse a la empresa, de ser propietarios, de recibir una
determinada remuneración o una determinada
responsabilidad y poder.
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La Continuidad en la Empresa Familiar

• Educar a los hij@s en aquellos valores y actividades (esfuerzo, 
ahorro, cooperación, trabajo en equipo, molestia) más 
necesarios para dirigir la empresa en el futuro.

• Ilusionar y entusiasmar a los hij@s a incorporarse a la empresa 
familiar y comprometerse en su continuidad.

• Desarrollar en los hij@s aquellos competencias profesionales 
más adecuados para incorporarse y dirigir con éxito la 
empresa familiar (o la actividad que decidan).
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Relevo Generacional y Problemática de 
Sucesión

• Testamento
• Herencia
• Sucesión
• Jubilación
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Relevo Generacional y 
Problemática de Sucesión

Hay dos temas que suelen coincidir en las empresas con 
problemas:

1) La inexistencia de un acuerdo de familia o protocolo que 
regule las condiciones de entrada y los temas de recursos 
humanos (política de selección, retribución, promoción, 
formación) para los familiares que se incorporen.

2) Inexistencia de un plan de carrera, implícito o explícito al 
incorporarse a la empresa.

Las consecuencias de una falta de planificación de la 
incorporación de los familiares pueden ser tanto la 
frustración de sus expectativas como la creación de 
agravios comparativos entre familiares y con el personal no 
familiar, especialmente el de mayor nivel.
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Fuente: Encuesta Global de Empresas Familiares 2022
https://www.pwc.es/es/publicaciones/empresa-familiar/pwc-next-gen-survey-2022.pdf

https://www.pwc.es/es/publicaciones/empresa-familiar/pwc-next-gen-survey-2022.pdf


Gobierno y Propiedad de la Empresa Familiar

Posibles Problemas:
1. Falta de armonía y comunicación en las luchas familiares 

de poder en la junta de accionistas y en el consejo de 
administración.

2. Gestión del patrimonio familiar:
• Riesgo de confusión entre el patrimonio familiar y 

empresarial.
• Elevado riesgo de confusión entre las finanzas de la 

empresa y las de la familia.
• Inadecuada financiación.
• Limitada conciencia de la necesidad de realizar una 

adecuada planificación jurídica (civil, mercantil o fiscal).
3. Gobierno corporativo de la empresa por diferentes 

intereses.
4. Limitada eficacia del Consejo de Administración, por poca 

actividad (1 o 2 al año) o por limitada preparación de las 
reuniones.
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La Continuidad de la Empresa Familiar

1. Mantener la propiedad y el gobierno familiar en pocas personas, 
por ejemplo a través de la agrupación de ramas familiares y, de 
esta manera, facilitar la tome de decisiones. Asimismo, crear una 
estructura de gobierno que permite regular las tensiones que se 
produzcan; diseñar una estructura societaria, fiscal y financiera 
que permita asegurar el mantenimiento del patrimonio familiar en 
la empresa.

2. Graves dificultades para mantener su rentabilidad a largo plazo: 
internacionalización de sus actividades, incorporación de nuevas 
tecnologías de procesos y renovación de sus productos.

3. Renovación de liderazgo y de la visión estratégica de la empresa, 
así como revisar los niveles necesarios de profesionalización.

4. Ausencia o resistencia a preparar un plan de sucesión.

5. Creación de un protocolo o estatuto familiar para evitar tensiones 
y rivalidades.
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Retos de las Empresas Familiares

• Vencer la resistencia de los seniors a dejar sus puestos en el 
momento oportuno

• Procurar que el sucesor familiar sea competente
• Superar las rivalidades entre humanos en la no aceptación 

del sucesor
• Planificar para resolver los problemas financieros del cambio 

generacional
• Resolver los conflictos entre las necesidades de liquidez de la 

familia y el negocio
• Tener la capacidad para atraer y retener a directivos seniors 

no familiares
• Encontrar capital para crecer sin diluir el control familiar

Fuente: Características de la Empresa Familiar, Dr. Juan Corona 167



Centro para Liderazgo Creativo (Center for
Creative Leadership)

• Retener a las mujeres en puestos claves de liderazgo, tener 
cuidado con:

– Transigencias significantes
– Experiencias masculinas
– Crecimiento y desarrollo propio, personalmente además 

que profesionalmente
– Sus valores y los de las organizaciones que ellas sirven
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Centro para Liderazgo Creativo (Center for
Creative Leadership)

• Cuatro pasos claves para negocios que quieren retener a mujeres 
directivas y preservar al talento y los diversos puntos de vista que 
ellas representan:
1. Construir el caso del negocio.

• La diversidad de género como ventaja de negocio
• Indicadores: cambios de personal, índice de promoción, 

quejas
• Planes de sucesión, programas de mentoring, sistemas para 

planificar la carrera
2. Implementar prácticas para apoyar a los intereses de las mujeres.
3. Valorar y recompensar el progreso.

• Establecer responsabilidad relacionando el progreso con la 
recompensa y con programas de reconocimiento

4. Institucionalizar el cambio.
• Es hora de adaptarse a diferentes normas y expectativas.
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Lo que Quieren las Mujeres

• Autenticidad: una alineación sana entre valores 
internos y comportamientos externos.

• Conexión: la necesidad de estar cerca de otros 
seres humanos.

• Agencia: la necesidad psicológica básica de tener 
el control sobre su destino.

• Auto-claridad: un sentido de auto-comprensión y 
de las dinámicas organizacionales y de la sociedad 
que impactan sus vidas.

• Integridad: el deseo de integrar los distintos roles de 
la vida en un solo conjunto.
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“SHE DECIDES, YOU SUCCEED”

7 BENEFITS FOR COMPANIES

- Better Quality of DECISION MAKING

-Improved CORPORATE GOVERNANCE

- Mirroring the MARKET

- Increased GROWTH RATE

- Enhanced PRODUCTIVITY

- Less RISK APPETITE

- Enhanced ETHICS & REPUTATION

Fuente: AFAEMME 2016 171
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Reducir la brecha de género en la familia

Fuente: Encuesta Global de Empresas Familiares 2022
https://www.pwc.es/es/publicaciones/empresa-familiar/pwc-next-gen-survey-2022.pdf

El 35% de las mujeres encuestadas cree que es más probable
que la dirección de la empresa recaiga sobre sus homólogos
masculinos.

Un 43% de las mujeres ocupan actualmente puestos de
liderazgo en las empresas familiares, frente al 59% de los
hombres encuestados.

Una cuarta parte de las mujeres afirma que necesita
comprender mejor la empresa antes de poder sugerir algún
cambio, frente al 13% de los hombres.

Las mujeres, al igual que sus colegas hombres, tienen en
el crecimiento del negocio su prioridad principal (53% en el caso
de mujeres frente al 69% de los hombres).

https://www.pwc.es/es/publicaciones/empresa-familiar/pwc-next-gen-survey-2022.pdf
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Mujeres en la Dirección 
de la Empresa Familiar

Fuente: Mujeres en la Dirección de la Empresa Familiar Cuadernos de Trabajo Cátedra de Empresa Familiar Mare 
Nostrum Nº 2 (abril 2022) https://www.laopiniondemurcia.es/comunidad/2022/07/01/jefa-sorpresa-67854870.html

Las mujeres dirigen el 26% de estas compañías.

https://www.laopiniondemurcia.es/comunidad/2022/07/01/jefa-sorpresa-67854870.html
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Fuente: Mujeres en la Dirección de la Empresa Familiar Cuadernos de Trabajo Cátedra de Empresa Familiar Mare 
Nostrum Nº 2 (abril 2022) https://www.laopiniondemurcia.es/comunidad/2022/07/01/jefa-sorpresa-67854870.html

La mayor proporción 
de mujeres gerente se 
presenta en las 
empresas en segunda 
generación (30,6%).

Mujeres en la Dirección 
de la Empresa Familiar

https://www.laopiniondemurcia.es/comunidad/2022/07/01/jefa-sorpresa-67854870.html
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Fuente: Mujeres en la Dirección de la Empresa Familiar Cuadernos de Trabajo Cátedra de Empresa Familiar Mare 
Nostrum Nº 2 (abril 2022) https://www.laopiniondemurcia.es/comunidad/2022/07/01/jefa-sorpresa-67854870.html

Las mujeres dirigen 
empresas 
familiares 
principalmente en 
el sector comercial 
(32%) y servicios 
(29%).

Mujeres en la Dirección 
de la Empresa Familiar

https://www.laopiniondemurcia.es/comunidad/2022/07/01/jefa-sorpresa-67854870.html
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Fuente: Mujeres en la Dirección de la Empresa Familiar Cuadernos de Trabajo Cátedra de Empresa Familiar Mare 
Nostrum Nº 2 (abril 2022) https://www.laopiniondemurcia.es/comunidad/2022/07/01/jefa-sorpresa-67854870.html

Aquellas empresa dirigidas 
por mujeres son de menor 
tamaño. 

Su presencia asciende a 
29,7% en las microempresas.

Mujeres en la Dirección 
de la Empresa Familiar

https://www.laopiniondemurcia.es/comunidad/2022/07/01/jefa-sorpresa-67854870.html
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Jefa por sorpresa

Fuente: Mujeres en la Dirección de la Empresa Familiar Cuadernos de Trabajo Cátedra de Empresa Familiar Mare 
Nostrum Nº 2 (abril 2022) https://www.laopiniondemurcia.es/comunidad/2022/07/01/jefa-sorpresa-67854870.html

18% de las directivas de las empresas familiares asume la gerencia de 
forma imprevista.

https://www.laopiniondemurcia.es/comunidad/2022/07/01/jefa-sorpresa-67854870.html


6. INTERNACIONAL

178



179https://www.imd.org/centers/world-competitiveness-
center/rankings/world-competitiveness/
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La Era del Talento Diverso

https://www.grantthornton.es/contentassets/18e17257253940458f50068df8c220f4/informe-women-in-business-2022-la-era-del-talento-diverso-grant-thornton.pdf

182

Women in Business 2022

https://www.grantthornton.es/contentassets/18e17257253940458f50068df8c220f4/informe-women-in-business-2022-la-era-del-talento-diverso-grant-thornton.pdf


Proporción de Mujeres en puestos de Alta 
Dirección en 2022

183

Women in Business 2022
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Women in Business 2022



Se mantiene la proporción en 2022
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Women in Business 2022



Proporción regional de puestos de alta 
dirección ocupados por mujeres en 2022
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Women in Business 2022
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Women in Business 2022



El 54% de los empresarios cree que la retención 
del talento es la principal razón para impulsar 
políticas de inclusión en las plantillas, ante la 
escasez de personal cualificado.

188

Women in Business 2022



Accelerating Women’s Progress: Breaking Bias 
and Building Inclusive Workplaces

Women have made strides in 
corporate leadership and 
boardrooms, yet there is still 
work to do to achieve parity. 

According to the research 
“Women in the Workplace 
2021” by McKinsey, women 
hold only 21% of C-suite 
roles and 28% of senior vice 
president positions.

https://www.spencerstuart.com/research-and-insight/accelerating-womens-progress-breaking-bias-and-building-inclusive-workplaces
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https://www.spencerstuart.com/research-and-insight/accelerating-womens-progress-breaking-bias-and-building-inclusive-workplaces


Better performance with diverse 
leadership

Numerous studies have shown that companies with a diverse
leadership at the board and executive levels have better financial
performance.

McKinsey & Co. research, for example, found that company profits
and share performance can be nearly 50% higher at companies with
women well represented at the top versus those with the least gender
diversity among leadership.
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https://www.spencerstuart.com/research-and-insight/accelerating-womens-progress-breaking-bias-and-building-inclusive-workplaces

https://www.spencerstuart.com/research-and-insight/accelerating-womens-progress-breaking-bias-and-building-inclusive-workplaces
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BOARDS AROUND THE
WORLD 2021

https://www.spencerstuart.com/research-and-insight/boards-around-the-world?category=all-diversity&topic=all-topics


192
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BOARDS AROUND THE WORLD 2021
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Women in the Boardroom 2022: a global 
perspective.

• Progress inches forward at a snail’s pace: worldwide average of
women on boards now sits at 19.7%, an increase of just 2.8% since
the last report (2019).

• Women still shut out of top leadership positions: there are only 6.7%
female board chairs and only 5% female CEOs.

• Women occupy board seats for fewer years than men: average
global board tenure for women slipped from 5.5 years to 5.1 years,
compared to the global board tenure for men which sat at 7.6
years.

195
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Women in the Boardroom 2022: a global 
perspective.
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GLOBAL GENDER GAP INDEX 2022
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GLOBAL GENDER GAP INDEX 2022
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GLOBAL GENDER GAP REPORT 2022
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GLOBAL GENDER GAP REPORT 2022

https://www3.weforum.org/docs/WEF_GGGR_2022.pdf
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Women leaders in 2022

https://www.ibm.com/downloads/cas/PYRNMXPN
208

The devastation of the pandemic forced millions of American
women out of the workforce as part of the Great Resignation. But for
those who were able to stay, 2022 has revealed an unexpected
upside: the pipeline for women leaders has actually expanded for
some roles.

And yet, the most senior roles are as elusive as ever.

https://www.ibm.com/downloads/cas/PYRNMXPN
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Women leaders in 2022
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https://www.holoniq.com/notes/the-2022-global-state-of-womens-leadership/
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Ana Brnabić – Prime Minister of Serbia
Bidhya Devi Bhandari – President of Nepal
Fiamē Naomi Mataʻafa – Prime Minister of Samoa
Halimah Yacob – President of Singapore
Ingrida Šimonytė – Prime Minister of Lithuania
Jacinda Ardern – Prime Minister of New Zealand
Kaja Kallas – Prime Minister of Estonia
Katerina Sakellaropoulou – President of Greece.
Katrín Jakobsdóttir – Prime Minister of Iceland
Magdalena Andersson – Prime Minister of Sweden
Maia Sandu – President of Moldova
Mette Frederiksen – Prime Minister of Denmark
Mia Mottley – Prime Minister of Barbados
Paula-Mae Weekes – President of Trinidad and 
Tobago
Robinah Nabbanja – Prime Minister of Uganda
Rose Christiane Raponda – Prime Minister of Gabon
Sahle-Work Zewde – President of Ethiopia
Salome Zurabishvili – President of Georgia
Sheikh Hasina Wajed – Prime Minister of Bangladesh
Sanna Marin – Prime Minister of Finland
Najla Bouden – Prime Minister of Tunisia
Samia Suluhu Hassan – President of Tanzania
Sandra Mason – President of Brabados
Saara Kuugongelwa – Prime Minister of Namibia
Victoire Tomegah Dogbé – Prime Minister of Togo
Vjosa Osmani – President of Kosovo
Xiomara Castro – President of Honduras
Zuzana Čaputová – President of Slovakia.

https://www.holoniq.com/notes/the-2022-global-state-of-womens-leadership/
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6.1. EUROPEAN UNION
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European Union

216



217



EIGE-2021 Gender Equality Index 2021 Report

https://eige.europa.eu/publications/gender-equality-index-2021-report/progress-uphill-struggle
218
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Upward convergence in gender equality: 
How close is the Union of equality? 
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National governments: presidents and prime-ministers 2022

https://eige.europa.eu/gender-statistics/dgs/indicator/wmidm_pol_gov__wmid_natgov_pres/bar

https://eige.europa.eu/gender-statistics/dgs/indicator/wmidm_pol_gov__wmid_natgov_pres/bar
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National governments: ministers by seniority and function of government 2022

https://eige.europa.eu/gender-statistics/dgs/indicator/wmidm_pol_gov__wmid_natgov_minis
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https://eige.europa.eu/gender-equality-indices-western-balkans-and-turkey

https://eige.europa.eu/gender-equality-indices-western-balkans-and-turkey
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Gender Diversity Index 
2021

https://europeanwomenonboards.eu/wp-content/uploads/2022/01/2021-Gender-Diversity-Index.pdf
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Slow progress in the avg Gender Diversity Index 
score
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Companies with more women in leadership since 
2020
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Countries rankings by Gender Diversity Index
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2022 report on Gender Equality in the EU

https://ec.europa.eu/info/sites/default/files/aid_development_cooperation_fundamental_rights/2022_report_on_gender_equality_in_the_eu_en.pdf

https://ec.europa.eu/info/sites/default/files/aid_development_cooperation_fundamental_rights/2022_report_on_gender_equality_in_the_eu_en.pdf
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2022 report on Gender Equality in the EU

https://ec.europa.eu/info/sites/default/files/aid_development_cooperation_fundamental_rights/2022_report_on_gender_equality_in_the_eu_en.pdf
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2022 report on Gender Equality in the EU

https://ec.europa.eu/info/sites/default/files/aid_development_cooperation_fundamental_rights/2022_report_on_gender_equality_in_the_eu_en.pdf
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2022 report on Gender Equality in the EU

https://ec.europa.eu/info/sites/default/files/aid_development_cooperation_fundamental_rights/2022_report_on_gender_equality_in_the_eu_en.pdf
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6.2. USA
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Fuente: https://quantic.edu/blog/2021/12/06/how-many-fortune-500-ceos-are-women/
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6.3. LATAM
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6.4. GLOBAL
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2022 CWDI Report: Women Board Directors 
and Executive Officers of Fortune Global 200 

Companies

Women now hold 20.2% of all director positions 
on the boards of the 200 largest companies in the 
world – the Fortune Global 200 – and 17.6% of 
executive officer positions on these same 
companies.

https://globewomen.org/CWDINet/

https://globewomen.org/CWDINet/
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Changing the Foundation for 
Female Leadership
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Changing the Foundation for 
Female Leadership



Women on Boards
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Women on Boards
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THE GLOBAL RISKS REPORT 2023
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