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GESTIÓN DE LA DIVERSIDAD: CONCEPTO Y BENEFICIOS 

Antes de comenzar a detallar el análisis de los resultados globales de la II Edición del Índice 
de la Gestión de la Diversidad y la Inclusión (en adelante, Índice D&I 2017), vemos relevante 
realizar una primera aproximación a nuestro objeto de análisis. Este acercamiento nos ser-
virá para situar el propio concepto de gestión de la diversidad, cuáles son sus beneficios y 
sus retos.

¿A qué nos referimos cuándo hablamos de gestión de la diversidad?

Si hacemos un rápido repaso por los enfoques históricos de la gestión y gerencia de las 
empresas vemos que éstos han ido evolucionando desde la predominancia de la división 
repetitiva de tareas y la especialización funcional, hacia las teorías que fueron dando más 
importancia a las personas empleadas y su satisfacción, participación, trabajo en equipo, 
creatividad, capacidad de aprendizaje y adaptación, motivación, empoderamiento, y última-
mente también diversidad. Esta evolución ha hecho que las empresas hayan ido incorporan-
do estos conceptos a su gestión con el objetivo final, en todo caso, de ser viables, rentables 
y sostenibles de la forma más eficiente posible. Se habla así de gestión de la calidad, de la 
información, del conocimiento, de la innovación, del medioambiente, de la diversidad. 

Estos elementos que se van integrando en la gestión empresarial, obligan al modelo de 
negocio tradicional a evolucionar hacia nuevos modelos de gestión mejorando tanto su po-
sicionamiento y sus resultados, como la gestión de sus recursos y su implicación ética con la 
sociedad. Los gobiernos legislan para favorecer la ausencia de discriminación en la sociedad 
y es cierto que simplemente las razones éticas y morales deberían conducir a las empresas 
a gestionar adecuadamente la incorporación de los diversos recursos humanos disponibles 
en el mercado laboral independientemente de su cultura, raza, religión, etc. Sin embargo, 
además de estas razones, existen otras de carácter económico y organizativo, ya que existen 
beneficios internos y externos de una adecuada gestión de la diversidad en la empresa.

El Manual de Formación en Gestión de la Diversidad publicado por la UE en 2007, defi-
ne la Gestión de la Diversidad como “el desarrollo activo y consciente de un proceso de 
aceptación y utilización de ciertas diferencias y similitudes como potencial en una organiza-
ción, un proceso que crea valor añadido a la empresa, un proceso de gestión comunicativo, 
estratégicamente basado en valores y orientado hacia el futuro”.

La gestión de la diversidad va más allá de la mera incorporación de personal laboral de 
distintos orígenes, nacionalidades, razas etc.; la gestión de la diversidad supone gestio-
nar las distintas aproximaciones y perspectivas que cada persona, desde su diferencia, 
tiene con respecto al trabajo que desempeña.
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Se entiende por gestión de la diversidad no sólo la acción de aceptar sino de apreciar, 
aprovechar y promocionar las múltiples culturas que conllevan diferentes aptitudes y cono-
cimientos que pueden ser aprovechados por la empresa para mejorar su funcionamiento 
y consecuentemente su beneficio. El talento no entiende de orígenes nacionales, ni reli-
giones; las capacidades del trabajador y trabajadora deben ser aprovechadas en la mejora 
de los procesos integrados en las empresas. Paul Watzlawik, famoso constructivista (1921-
2007), dijo una vez “lo que no veo, no puedo verlo”, y es cierto que empresas compuestas 
por trabajadores/as de una única cultura pueden “no ver” lo mismo que cuando se tienen 
diferentes puntos de vista que proporcionan, por ejemplo, las diferentes culturas.

La gestión de la diversidad en la empresa comienza “cuando sus líderes se dan cuenta de 
que incrementar la variedad demográfica no aumenta por sí misma la eficacia de la orga-
nización. Cuando se dan cuenta de que lo importante es cómo una compañía define la di-
versidad y qué hace con la experiencia de ser una organización diversa Making Differences 
Matter. A new paradigm for managing diversity (David A. Thomas and Robin J. Ely) 1996.

De esta forma se busca aprovechar las fuentes de diversidad de los empleados para lograr 
una mayor eficacia en su trabajo. Parte de la idea de que, quien trabaja bajo condiciones 
de libertad y de derecho a su propia diversidad, trabajará de manera más eficaz generan-
do procesos de valor añadido a la empresa. Así la gestión de la diversidad contribuye a un 
modelo de empresa armónica, en el que es posible combinar positivamente los intereses 
del personal contratado con los de la empresa, un modelo comunicativo, estratégicamente 
basado en valores y orientado hacia el futuro. 

Esto se plasma en tres dimensiones o retos: 

ff Desde una perspectiva organizacional, las empresas innovadoras sitúan a la persona en 
el centro de la misma y potencian la diferenciación individual donde cada una aporte el 
máximo al sistema. 

ff Desde una perspectiva social, las empresas “viven” en la realidad de una sociedad 
heterogénea, compuesta por actores diversos y que, por lo tanto, debe ser entendida, 
analizada y comprendida por personas diversas que generan una empresa diversa.

ff Desde una perspectiva ética, puesto que la discriminación o exclusión de una minoría 
concreta, por razón de sus peculiaridades, implica un ataque directo a la dignidad de las 
personas que la componen. 

La capacidad de las empresas de atraer y retener talento diverso es muy relevante en 
la medida en que nos permitirá reconocer nuevos patrones de consumo surgidos de una 
sociedad diversa con nuevas formas de pensar y trabajar. En la medida en que permitirá 
impulsar la innovación, entendida ésta, de una forma amplia, no sólo circunscrita a los 
departamentos de I+D, sino a la globalidad de la empresa, entendiendo que la innova-
ción puede y debe desarrollarse en cualquiera de sus departamentos. 
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La gestión de la diversidad en la empresa supone, en suma, entender la diversidad de 
todos y cada uno de los miembros que la componen como un valor añadido al negocio, 
supone entender y valorar la diversidad como una ventaja competitiva.

Como veremos a lo largo de este informe de resultados sobre la participación en la segunda 
edición del Índice de la Diversidad e Inclusión, la respuesta de las empresas y de su personal 
directivo, más allá de lo puntual, pasajero o anecdótico, debe ser en primer lugar conocer 
las fuentes de diversidad internas existentes y respetarlas. En segundo lugar, reconocer el 
valor añadido que esto supone así como los posibles resultados positivos tanto social como 
económicamente y, por último, comprometerse con la gestión de su diversidad a través del 
diseño de un plan específico que llegue a todos los rincones de la empresa.

Beneficios que reporta gestionar la diversidad en la empresa

Implantar un sistema de gestión de la diversidad no es un proceso sencillo ya que requiere 
compromiso, esfuerzo y, en muchos casos, un cambio en la cultura empresarial. Supone pa-
sar de un enfoque reactivo caracterizado por dar respuestas puntuales ante ciertas situacio-
nes cuando se producen, a uno proactivo que buscaría extender el enfoque de diversidad a 
lo largo de toda la estrategia empresarial.

La dificultad para medir los resultados que obtiene la empresa gestionando la diversidad y 
el desconocimiento general, son los principales obstáculos que han impedido que la gestión 
de la diversidad se haya extendido más rápidamente entre el sector empresarial. Es por ello, 
que este Índice nace para cubrir este espacio y que las empresas puedan mediante este 
instrumento medir y valorar sus actuaciones con respecto a la gestión de la diversidad en su 
entorno laboral.

No obstante, las empresas españolas están empezando a percibir los beneficios que aporta 
la diversidad cultural y de cualquier otra naturaleza, en las diferentes facetas de su estructura 
orgánica. 

Muchas empresas europeas y también las españolas ya han implantado buenas prácticas en 
la gestión de la diversidad, del mismo modo que se han aplicado estos modelos en otras 
sociedades líderes mundiales. Si bien es cierto que, dada la especificidad de cada empresa, 
es difícil definir una serie de ventajas que se obtendrán de modo seguro por todas ellas, 
podemos deducir que son numerosos los beneficios que la diversidad aporta al crecimiento 
de la empresa en un mercado cada vez más globalizado, si nos remitimos a la información 
extraída de los numerosos estudios realizados tanto en la Unión Europea como en Estados 
Unidos, Australia, Canadá, etc. 

De las encuestas realizadas desde hace más de 20 años se desprende que la apreciación 
de los empresarios sobre la gestión de la diversidad proporciona una serie de beneficios 
significativos tanto dentro de la propia empresa como en sus relaciones externas. Aunque 
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no todas las empresas coinciden en destacar los mismos beneficios (por su variedad tipoló-
gica), los estudios denominados EBTP (año 2005 y 2008) reflejan que al menos el 50% de las 
empresas entrevistadas reconocen los siguientes beneficios (Diversity Management in 2008: 
Research with the European Business Test Panel):

Beneficios internos de la propia empresa:

ff Aumento del rendimiento del capital humano. 
ff Acceso a nuevas fuentes de talento. 
ff Incremento de la eficacia organizativa consiguiendo una mayor comunicación interna en 

la empresa. 
ff Mayor motivación e implicación de las personas. 
ff Cumplimento de la normativa legal y acceso a ventajas, incentivos y subvenciones que 

puedan establecer las administraciones públicas.

Beneficios que la empresa obtiene en sus relaciones externas:

ff Fomento de la creatividad e innovación. 
ff Mejora de la imagen y reputación de la empresa.
ff Aumento de las oportunidades de mercado consiguiendo más ventajas competitivas. 
ff Más satisfacción de la clientela.

Beneficios económicos que la empresa obtiene como resultado de estas mejoras: 

ff En los mercados de capital: las y los inversores creen en una empresa con la que com-
parten valores.

ff En los productos: responden a las necesidades de la clientela introduciendo nuevas tec-
nologías, materias primas, etc.

ff En los mercados laborales: calidad, disponibilidad del personal laboral. 
ff Beneficios derivados de subvenciones e incentivos de las administraciones públicas.

Para obtener una mayor información sobre la gestión de la diversidad en las empresas, 
los beneficios que reporta dicha gestión y cómo elaborar un plan de gestión integral de la 
diversidad recomendamos acudir a la publicación El plan de la gestión de la diversidad1, 
elaborada por Red Acoge y disponible en formato online en www.redacoge.org.

1  http://redacoge.org/mm/file/GESTI%C3%93N%20DE%20LA%20DIVERSIDAD_MEN%C3%9AS/El%20Plan%20de%20Gesti%-
C3%B3n%20de%20la%20Diversidad_en%20baja.pdf

www.redacoge.org
http://redacoge.org/mm/file/GESTI%C3%93N%20DE%20LA%20DIVERSIDAD_MEN%C3%9AS/El%20Plan%20de%20Gesti%C3%B3n%20de%20la%20Diversidad_en%20baja.pdf
http://redacoge.org/mm/file/GESTI%C3%93N%20DE%20LA%20DIVERSIDAD_MEN%C3%9AS/El%20Plan%20de%20Gesti%C3%B3n%20de%20la%20Diversidad_en%20baja.pdf
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COMPROMISO DE RED ACOGE CON LA DIVERSIDAD

Red Acoge está comprometida desde su fundación, en 1991, con la promoción y la defensa 
de la igualdad de oportunidades en el acceso, mantenimiento y desarrollo del empleo, así 
como con la creación, aplicación y perfeccionamiento de mecanismos y herramientas que 
faciliten la gestión de la diversidad como principio estratégico en las empresas.

Las evidencias disponibles demuestran que incorporar trabajadores y trabajadoras de dis-
tintas edades, orígenes, nacionalidades, etnias, culturas, capacidades, etc.; y gestionar las 
diversas aproximaciones y perspectivas que cada persona, desde su diferencia, tiene con 
respecto al trabajo que desempeña, son un factor que impacta positiva y directamente so-
bre la productividad, los procesos de decisión, la habilidad para atraer y retener el talento 
y el rendimiento económico.

Esta línea de trabajo, desarrollada por Red Acoge, busca mejorar la adaptación de los 
entornos laborales a una realidad diversa y multicultural que garantice la igualdad, la 
equidad, la inclusión y el respeto a la diversidad de las personas que forman parte de las 
organizaciones, así como de las comunidades y mercados de las que son parte y a las que 
dan servicio.

Para alcanzar esta mejora, desde hace 10 años, Red Acoge lleva a cabo, en colaboración con 
empresas, asociaciones empresariales o sectoriales y otros entornos profesionales, acciones 
consistentes en:

ff Sensibilización del tejido empresarial.
ff Asesoramiento para la creación de espacios de trabajo inclusivos.
ff Capacitación y formación tanto presencial como online.
ff Establecimiento de alianzas.
ff Red de Empresas por la diversidad.
ff Publicaciones especializadas.
ff Herramientas para el avance en la gestión de la diversidad. 

Entre las herramientas que Red Acoge pone a disposición de las empresas y entornos 
laborales, podemos encontrar:

GDiversia: un modelo integral de gestión basado en un sis-
tema de indicadores e instrumentos de autoevaluación, que 
permite a las empresas realizar el diseño e implementación 
de prácticas y políticas de gestión de la diversidad e inclu-
sión para la creación de valor a través del compromiso con la 
diversidad y su integración en los principios y políticas de la 
empresa.
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RED+D - Red de Empresas Comprometidas con la Gestión 
de la Diversidad: un espacio de encuentro que permite a las 
empresas e instituciones inclusivas compartir ideas, experien-
cias e iniciativas en relación con la gestión de la diversidad, en 
el que la cultura ejerza como eje vertebrador de las distintas 
manifestaciones de la diversidad.

Índice D&I: un instrumento de análisis concebido para propiciar 
el avance en el desarrollo de la gestión de la diversidad como 
palanca de competitividad en los entornos laborales, y que es 
el objeto del presente informe. 

En nuestras relaciones con diferentes empresas a lo largo de estos años, hemos constatado 
que crece la atención sobre la diversidad desde la perspectiva de la gestión demográfica del 
talento. Con todo, observamos también que hay otras dimensiones de las organizaciones en 
las que el potencial de la diversidad queda inexplorado, por lo que decae el número de ini-
ciativas desarrolladas en relación con las políticas corporativas de gestión de la diversidad. 
De igual manera, observamos que mientras cada vez son más las empresas y otros entornos 
laborales en España que ponen el foco en la diversidad dentro de sus organizaciones, hay 
una carencia de datos que informen sobre cómo se está abordando y cuáles son los impac-
tos obtenidos. 

En la actualidad, detectamos una distancia entre la exigencia de políticas que garanticen la 
igualdad de trato existente en los marcos normativos y reguladores y el desarrollo de estra-
tegias de RSC (Responsabilidad Social Corporativa) y los sistemas de evaluación y medición 
de las políticas de diversidad e inclusión llevadas a cabo en las empresas. 

Medir es valorar, y cuando medimos obtenemos información que nos permite definir po-
líticas de gestión de diversidad eficaces para cada entorno laboral, obteniendo datos para 
conocer el progreso y el impacto directo en las plantillas, tanto a largo como a corto plazo 
con el objetivo de mejorar la toma de decisiones.

El Índice D&I está destinado a contribuir a cambiar esta realidad y proporcionar un instru-
mento accesible que permita disponer de un checklist de referencia para medir el progre-
so en la implementación de un entorno laboral respetuoso e inclusivo con la diversidad.

=

Gestión de la diversidad en entor
no

s l
ab

or
ale

sÍndice 
D&I
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ÍNDICE DE LA DIVERSIDAD Y LA INCLUSIÓN

¿Qué es el Índice D&I?

Como se ha señalado más arriba, el Índice de la Diversidad y la Inclusión (Índice D&I) es una 
innovadora herramienta que analiza el estado e implicación de las empresas españolas con 
un entorno laboral respetuoso e inclusivo con la diversidad, entendida como un factor de 
oportunidad.

El Índice D&I es una excelente herramienta para favorecer la transferencia de conocimien-
to entre distintos agentes del panorama empresarial y un instrumento de mejora continua 
para las empresas que quieran ser líderes en la creación de entornos laborales inclusivos 
con la diversidad demográfica del talento y reducir los posibles problemas asociados a una 
excesiva homogeneidad de las plantillas.

Este novedoso instrumento de medición facilita una aproximación a la actual situación de 
la gestión de la diversidad en los entornos laborales españoles, y el avance en el convenci-
miento de que la gestión de la diversidad significa invertir tanto en el capital humano como 
en el propio desarrollo de la organización.

El Índice de la Diversidad y la Inclusión tiene un enfoque integrador de diferentes expre-
siones demográficas de la diversidad puesto que las personas no nos definimos única-
mente por un factor de diversidad, sino que somos el resultado de distintas variables que 
pueden condicionar en mayor o menor medida nuestro acceso a los entornos laborales en 
condiciones de igualdad y equidad, y nuestro desarrollo profesional y personal.

En este contexto es especialmente significativa la dimensión cultural debido al impacto 
que tiene sobre los individuos. La cultura es un elemento subjetivo y complejo. Subjetivo 
porque cada persona vive la cultura de manera distinta debido a la influencia de las vivencias 
y características individuales, así como a los diferentes grupos de pertenencia con los que 
se identifica en función de su género, edad, etnia, origen nacional, capacidades, orientación 
sexual, religión, estatus económico y otros factores que condicionan sus marcos de referen-
cia. Y complejo porque tiene distintas aristas que van mucho más allá del origen nacional. 
En definitiva, la cultura es uno de los factores que determinan nuestros valores, actitudes 
y comportamientos, y es por ello un elemento transversal respecto al resto de variables de 
diversidad. 

La pluridimensionalidad de la cultura e identidad de cada individuo hacen aconsejable 
abordar la gestión de la diversidad en los entornos laborales con un enfoque transversal 
que permita huir de compartimentos estancos, poniendo el acento en la necesidad de crear 
entornos que sean inclusivos con las diferentes formas en las que las personas nos expresa-
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mos en función de nuestros diferentes grupos de pertenencia previniendo así la discrimi-
nación múltiple que pueden sufrir determinadas personas.

Desde este punto de partida, el Índice D&I tiene un enfoque transversal e inclusivo, te-
niendo en cuenta 5 expresiones de la diversidad: género, edad, diversidad funcional, 
origen étnico y cultural, diversidad de orientación sexual e identidad de género. Des-
glosar la información según estas dimensiones de la diversidad permite visibilizar, conocer y 
comprender mejor en qué medida algunos grupos más vulnerables están infrarrepresenta-
dos en el tejido laboral español. 

Con este análisis inclusivo, realizamos un enfoque alineado con los ODS -Objetivos de Desa-
rrollo Sostenible-, y más concretamente con el objetivo nº5 relativo a la Igualdad de Género, 
con el objetivo nº8 de Trabajo decente y crecimiento económico y también con el objetivo 
nº10 que se centra en reducir las desigualdades, el cual tiene entre sus metas para 2030, 
“potenciar y promover la inclusión social, económica y política de todas las personas, in-
dependientemente de su edad, sexo, discapacidad, raza, etnia, origen, religión o situación 
económica u otra condición”.

Género

Edad

Diversidad 
funcional

Origen
etnocultural

Diversidad de 
orientación sexual e 
identidad de género
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Beneficios que obtienen las empresas participantes:

ff Radiografía de la situación de la gestión de la diversidad. Cada organización partici-
pante obtendrá un informe personalizado de consultoría y confidencial con sus resulta-
dos y su posición respecto al resto de participantes, en función del grado de desarrollo 
de sus políticas de gestión de la diversidad.

ff Checklist de la diversidad para facilitar la incorporación de un proceso de mejora con-
tinua y reducir los problemas asociados a una excesiva homogeneidad de las plantillas.

ff Progresos en gestión de la diversidad en relación con 5 variables de diversidad funda-
mentales.

ff Conocimiento. El Índice D&I favorece la transferencia de conocimiento entre distintos 
agentes del panorama empresarial.

ff Instantánea del grado de desarrollo de las políticas de gestión de la diversidad en 
los entornos laborales españoles.

ff Posicionamiento. Mostrar transparencia y construir reputación como organización inte-
resada en la creación de entornos laborales inclusivos con la diversidad del talento.

ff Reconocimiento como entorno laboral alineado con el respeto e inclusión de la diversi-
dad de las personas, comunidades y mercados a los que da servicio.
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Consejo asesor del Índice D&I

El Índice D&I está avalado por un consejo asesor de expertas y expertos en diversidad y sus 
diferentes manifestaciones tanto del ámbito empresarial, académico como de la sociedad 
civil, y liderado por Red Acoge, entidad pionera en España en su trabajo para favorecer la 
diversidad cultural en los entornos laborales.

Forman parte de este consejo asesor:

Jefa del Departamento Corporativo 
de Diversidad y Políticas Sociales 

del Grupo Ilunion

Susana Moreno

Socia Directora del Observatorio 
Generación & Talento

Ángeles Alcázar

Director de Recursos Humanos en 
MSD Animal Health

Federico Tresierra

Responsable del área de Gestión 
de la diversidad en Sodexo

María Jesús Pérez

Delegada del Rector para la 
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Mercedes García
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Sebastián Molina

Gonzalo Santos

Coordinadora-Gerente de la 
Confederación de personas con 
discapacidad física de Castilla y 

León (COCEMFE CyL)

Asunción de Elorduy

Responsable de Gestión de la 
Diversidad y Empresa de Red 
Acoge
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Metodología

ff SISTEMA DE RECOGIDA DE LA INFORMACIÓN

Para el diseño del Índice D&I se realizó un análisis bibliográfico y documental, así como de 
las conclusiones extraídas del estudio que Red Acoge llevó a cabo bajo el título: “Análisis de 
la gestión de la diversidad en la práctica de las empresas españolas”, con la participación de 
más de 40 empresas de distintos sectores productivos, dimensiones (grandes y medianas) y 
localizaciones geográficas y que fue publicado en diciembre de 2015. Este estudio recogió 
información sobre las prácticas empresariales en España en relación con seis ejes de eva-
luación afectados por la gestión de la diversidad, de carácter interno, externo y transversal.

Una vez identificada cuál era la información relevante que debía figurar en el sistema de re-
cogida de datos, se abordó la creación de un instrumento que permitiera recopilar dicha in-
formación. Con ese fin diseñamos un cuestionario de 22 preguntas distribuidas en cuatro 
bloques o categorías, que nos permitiera reunir información relacionada con el compromi-
so corporativo con la diversidad, medidas de carácter interno y externo puestas en marcha, 
e indicadores utilizados para conocer su posible reflejo en la composición de la plantilla. El 
Índice D&I atiende específicamente a las variables de género, edad, discapacidad, origen 
etnocultural, orientación sexual e identidad de género, y recoge, además, ejemplos de bue-
nas prácticas en gestión de la diversidad implementadas por las empresas participantes.

Es preciso aclarar, que el objetivo del cuestionario ha sido recoger la información propor-
cionada por las empresas participantes de forma voluntaria, y no es objeto de este estudio 
verificar o comprobar dicha información.

A continuación mostramos las cuatro categorías de análisis de las que se estructura la en-
cuesta:

1 POLÍTICA CORPORATIVA DE NO 
DISCRIMINACIÓN Y DIVERSIDAD

La empresa expresa y articula de forma clara su 
compromiso con la diversidad y la inclusión, y 
destina recursos específicos. 

2
MEDIDAS DE CARÁCTER 
INTERNO PARA LA GESTIÓN DE 
LA DIVERSIDAD Y LA INCLUSIÓN

La empresa dispone de medidas para favorecer la 
diversidad en su entorno laboral.

3
MEDIDAS DE CARÁCTER 
EXTERNO PARA LA GESTIÓN DE 
LA DIVERSIDAD Y LA INCLUSIÓN 

La empresa promueve y favorece la diversidad en 
sus relaciones con los grupos de interés. 

4 MAPA DE LA DIVERSIDAD

Se demuestra un compromiso con la diversidad y la 
inclusión promoviendo la contratación y desarrollo 
de personas con distintas expresiones de diversidad 
en los diferentes niveles de la organización.
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ff PUNTUACIÓN

El Índice D&I otorga una puntuación determinada a cada una de las categorías que se ana-
lizan y se recogen en el cuestionario cumplimentado por las empresas. El objetivo de estas 
puntuaciones es ofrecer una referencia sobre cuál es el grado de desarrollo de las políticas 
de gestión de la diversidad en relación con las cinco variables mencionadas con anterio-
ridad. El conjunto de las puntuaciones que se otorgan a cada categoría permite baremar 
todos los cuestionarios cumplimentados sobre un total de 100 puntos. Las 22 preguntas 
del cuestionario, el peso específico de cada una de ellas y la puntuación asignada a las di-
ferentes categorías fueron validados por el consejo asesor del Índice D&I en un grupo de 
discusión y debate.

El cuestionario recopila información relacionada tanto de la composición de la plantilla, 
como del compromiso corporativo y de las medidas de carácter externo e interno puestas 
en marcha, siendo estas últimas las que adquieren un mayor peso sobre el total de la pun-
tuación por estar directamente vinculadas a la gestión del capital humano.

CATEGORÍA PUNTUACIÓN MÁXIMA

1 POLÍTICA CORPORATIVA DE NO 
DISCRIMINACIÓN Y DIVERSIDAD 30

2 MEDIDAS DE CARÁCTER INTERNO PARA LA 
GESTIÓN DE LA DIVERSIDAD Y LA INCLUSIÓN 40

3 MEDIDAS DE CARÁCTER EXTERNO PARA LA 
GESTIÓN DE LA DIVERSIDAD Y LA INCLUSIÓN 15

4 MAPA DE LA DIVERSIDAD 11,5

5 ACREDITA INFORMACIÓN CUANDO 
SE SOLICITA 3,5

TOTAL 100
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ff PROCESO DE PARTICIPACIÓN

Con el objetivo de facilitar la recogida de información y las respuestas del cuestionario se 
ha creado una página web (www.indicediversidad.org) a través de la cual las empresas de 
forma voluntaria cumplimentan dicha encuesta. Al mismo tiempo, dicho sitio web permite 
ofrecer públicamente toda la información relativa a esta iniciativa y dar difusión a las empre-
sas participantes. 

El cuestionario ha estado abierto a la participación voluntaria durante un periodo de dos 
meses (noviembre y diciembre de 2017) para cualquier empresa o entorno laboral con inde-
pendencia de su forma jurídica, tamaño, sector, implantación territorial o su nivel de desa-
rrollo de políticas de diversidad. 

ffMUESTRA

El Índice D&I cumple el objetivo de lograr una aproximación a la actual situación de la ges-
tión de la diversidad en los entornos laborales españoles, y avanzar en el convencimiento 
de que la gestión de la diversidad significa invertir en talento y en el desarrollo como orga-
nización, si bien no persigue ser representativo del tejido productivo español, ni generalizar 
resultados con validación estadística.

En este II Índice D&I 2017 hemos contado con la participación voluntaria de 36 empresas 
de diferentes sectores de actividad asentadas en distintas localidades del estado español.

ff PERFIL DE LOS INTERLOCUTORES

Cada empresa participante designa a una persona para cumplimentar el cuestionario. Según 
los datos recogidos en este II Índice D&I 2017, las personas encargadas de responder el 
cuestionario, en su mayoría, ocupan cargos del área de recursos humanos representando 
un 36% de la muestra. En el 19% de los casos, las personas responsables de rellenar el 
formulario provienen del área de RSC, el 14% han sido personas que ocupan algún puesto 
en gerencia o dirección de la empresa, el 8% son profesionales que ostentan el cargo de 
Desarrollo y Compromiso, el 6% son perfiles que de forma específica trabajan en el área de 
diversidad, el 6% en las relaciones institucionales, y el 11% restante se encuentra en otras 
áreas de responsabilidad no especificadas.

www.indicediversidad.org
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Si profundizamos en el perfil de la muestra encontramos los siguientes datos:

ff PERFIL DE LAS EMPRESAS PARTICIPANTES

Número de 
empleados

Menos de 2
millones €
17%

De 2 a 10
millones €
8%

Facturación

Más de 50
millones €

53%
De 10 a 50
millones €

19%

Sin ánimo
de lucro

3%

Menos de 50
14%

De 50 a 250
30%

Entre 251 
y 500
14%

Más de 500
42%

RRHH

RSC
19%

Dirección/Gerencia
14%

Desarrollo y Compromiso
8%

Gestión Diversidad
6%

Perfil de los 
interlocutores

Relaciones Institucionales
6%

Otros
11%

36%

Sector

Industria Automovilística
11%

Industria Agroalimentaria

16%
Industria Manufacturera
14%

Industria Farmacéutica
8%

Servicios
20%

Tic
8%

Comercio
13%

Industria Textil
10%
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RESULTADOS Y ANÁLISIS DE LOS DATOS

Introducción 

A continuación, se analizan los resultados obtenidos de las 36 encuestas cumplimentadas 
por las empresas participantes en el informe. La exposición de dichos resultados se organiza 
siguiendo las cuatro categorías en las que se divide el cuestionario: 

ff POLÍTICA CORPORATIVA

ff MEDIDAS INTERNAS 

ff MEDIDAS EXTERNAS 

ff MAPA DE DIVERSIDAD 

Las cuatro secciones en las que se divide el siguiente análisis incluyen una explicación pre-
via del significado e importancia de la categoría a analizar para, posteriormente, exponer 
los datos obtenidos en forma de porcentajes, tablas y/o gráficos con la intención de facilitar 
su comprensión. Esta exposición también está acompañada de análisis y aportaciones que 
son relevantes por su interés. En cada apartado, se resaltan datos importantes y extraemos 
conclusiones que serán ampliadas y complementadas al final del presente documento.
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CATEGORÍA 1 
POLÍTICA CORPORATIVA DE NO DISCRIMINACIÓN Y DIVERSIDAD

Significado y trascendencia:

La categoría Política corporativa de no discriminación y diversidad analiza el compro-
miso público de las empresas con la diversidad y la no discriminación, la existencia o no 
de un documento interno que recoja el compromiso anterior, así como la articulación 
o no de un sistema para su gestión a través de unas políticas corporativas específicas, 
los ámbitos de la empresa en los que se aborda y si se dispone de instrumentos para 
su medición y evaluación. Asimismo, se analiza si la empresa dedica recursos humanos 
y económicos a este fin.

Como se recoge en la Guía para la gestión de la diversidad cultural en la empresa, elaborada 
por Red Acoge en 2008, el primer paso para consolidar un modelo global de gestión que 
sea respetuoso con la diversidad es el compromiso e implicación de la alta dirección y los 
órganos de gobierno y gestión de la empresa. Gestionar la diversidad debe ser un aspecto 
que se incluya dentro de su compromiso con el entorno social y territorial, sea este local, 
regional, estatal o multinacional, en el que desarrolla su actividad y que se plasma y proyecta 
en el concepto y práctica de su responsabilidad social corporativa. Esta inclusión de la diver-
sidad dentro del compromiso público de la empresa debe realizarse no sólo para beneficiar-
se de las ventajas competitivas que se derivan para el ejercicio de su actividad empresarial, 
sino también por el compromiso ético con la sociedad y todas las personas que la integran. 
Sólo con este compromiso, una estrategia empresarial a favor de la gestión de la diversidad 
tendrá un éxito tanto económico como social a largo plazo.

Para incluir este compromiso con la gestión de la diversidad es imprescindible impulsar un 
Plan de Gestión de la Diversidad para que esta responsabilidad sea realmente efectiva. 
Pero como se ha mencionado, debe de partir de la implicación de todas las personas que 
forman la estructura empresarial, empezando por la dirección y haciéndose posteriormente 
extensivo a toda la plantilla, e involucrar a todos los departamentos. Se considera necesario 
implicar a los siguientes agentes: dirección, órganos de gobierno y gestión de la empresa. 
Para que la implementación de un Plan de Gestión de la Diversidad tenga éxito es funda-
mental que la dirección de la empresa asuma este compromiso, y se plasme por escrito para 
poder ser comunicado tanto interna como externamente. La dirección debe contribuir a de-
finir la visión, misión y estrategia de dicho plan y debe integrar en su discurso la importancia 
que le concede. La dirección de la empresa, por lo tanto, ha de asumir un compromiso para 
cumplir los siguientes objetivos: 

1.	 Integrar la gestión de la diversidad como principio transversal en la organización. 
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2.	 Facilitar los recursos necesarios para hacer efectiva la gestión de la diversidad.
Análisis de los resultados obtenidos

Como se ha indicado en el apartado referido a la metodología, hemos otorgado una deter-
minada puntuación a cada una de las categorías del formulario (género, edad, diversidad 
funcional, origen etnocultural y orientación sexual e identidad de género), lo que permite 
baremar todos los cuestionarios sobre un total de 100 puntos. Concretamente,la categoría 
en la que se analiza la POLÍTICA CORPORATIVA tiene una valoración máxima de 30 puntos 
sobre los 100 totales del cuestionario. La media de puntos obtenidos por el total de empre-
sas participantes en esta primera categoría es de 15,87 puntos.

Para comenzar con el análisis debemos contextualizar que las preguntas del cuestionario 
a las que se refieren a esta categoría se encuentran basadas en el planteamiento de una 
secuencia lógica y aconsejable de medidas encaminadas a implementar en las empresas 
para desarrollar la gestión de la diversidad de manera transversal e inclusiva en sus entornos 
laborales. Esta secuencia lógica, parte de un compromiso público que debe de adquirir la 
empresa con la gestión de la diversidad, seguido de la existencia de un documento interno 
donde se recoja dicho compromiso público, de la dotación de recursos económicos y per-
sonales para su desarrollo e implementación y por último de la existencia de una política 
de actuación y de la capacidad de análisis de los resultados con el objeto de poder medir 
el alcance para actuar convenientemente sobre la estrategia de gestión de la diversidad e 
inclusión de la empresa. 

Si atendemos a los resultados obtenidos en II Índice D&I, entre las empresas encuestadas, 
6 de cada 10 manifiestan disponer tanto de un compromiso público con la gestión de la 
diversidad recogido en un documento interno, como unos recursos económicos y perso-
nales que permiten implementar medidas específicas de gestión de la diversidad y que a 
su vez también disponen de un sistema de diagnóstico y seguimiento de las medidas que 

30

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36
0

15,87
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implementan. 
Así pues, en la siguiente tabla podemos observar el porcentaje de las empresas participantes 
que cuentan con las medidas recogidas en la categoría de POLÍTICA CORPORATIVA: 

COMPROMISO PÚBLICO 86%

DOCUMENTO INTERNO 78%

POLÍTICA DE DIVERSIDAD 81%

INSTRUMENTOS DE MEDICIÓN 61%
 

 
El 86% de las empresas han manifestado tener un compromiso público con la gestión 
de la diversidad y 8 de cada 10 empresas, declara tener alguna medida específica o 
política encaminada a la implementación y ejecución de la gestión de la diversidad en 
sus entornos laborables.

Como se ha adelantado en apartados anteriores, lo que hace único al Índice D&I en Espa-
ña es que se contempla y se entiende la gestión de la diversidad teniendo en cuenta cinco 
variables de expresiones de diversidad: el género, la discapacidad, la edad, el origen et-
nocultural y la orientación sexual y la identidad de género.

A continuación, se valora los resultados del compromiso público atendiendo a las variables 
anteriormente citadas. Observamos que la atención a las mismas en el compromiso públi-
co con la no discriminación e inclusión es desigual. Concretamente del 86% de empresas 
analizadas que manifiestan tener un compromiso público con la diversidad, un 94% de ellas 
incorpora la variable de género dentro de ese compromiso, un 58% tiene en cuenta la va-
riable generacional, un 84% tiene presente la discapacidad, un 61% contempla la variable 
etnocultural y tan sólo un 52% de las empresas incorpora la variable de orientación sexual e 
identidad de género dentro de su compromiso público con la diversidad. Del total de em-
presas que afirman tener un compromiso público con la gestión de la diversidad tan sólo el 
39% tienen en cuenta las cinco variables de diversidad.

EDAD

GÉNERO

ETNOCULTURAL

LGTBI+ 61%
52%

84%
58%

94%

DISCAPACIDAD
86%

Compromiso público

Sí
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Únicamente 4 de cada 10 empresas que declaran tener un compromiso público con la 
gestión de la diversidad analizan las cinco variables de diversidad: género, edad, disca-
pacidad, origen etnocultural y orientación e identidad de género.

En cuanto a la presencia de un documento interno que especifique el compromiso público 
de las empresas con la diversidad, observamos que un 78% de ellas declaran disponer de 
este documento. De estas, un 98% hacen referencia al género en dicho documento; el 
75% recogen la variable edad, el 79% la discapacidad, el 75% al origen etnocultural, y un 
71% a la orientación sexual e identidad de género. Aun así, se debe señalar que tan sólo la 
mitad de las empresas que disponen de un documento interno donde recogen los compro-
misos con la diversidad hacen referencia a las cinco variables que analiza este informe.

Con respecto a los datos que nos refleja el análisis sobre si las empresas participantes imple-
mentan y ejecutan alguna medida o políticas de gestión de la diversidad en sus plantillas, 
un 81% responden positivamente. Adentrándonos en cuáles son las variables sobre las que 
se implementan estas políticas, casi la totalidad de las empresas que sí disponen de medidas 
de gestión de la diversidad lo hacen teniendo en cuenta el factor género, las cuales repre-
sentan un 97%. Un 45% cuentan con la diversidad generacional, un 76% con la diversidad 
funcional, un 41% con el origen etnocultural y también un 41% con la identidad de género 
y orientación sexual. Cabe recordar que tan sólo un 24% de estas empresas manifiestan 
que recogen las cinco variables en sus medidas o políticas de gestión de la diversidad.

78%

Documento interno

Sí

81%

Política de gestión 
de la diversidad

Sí
EDAD

GÉNERO

ETNOCULTURAL

LGTBI+ 41%
41%

76%
45%

97%

DISCAPACIDAD

EDAD

GÉNERO

ETNOCULTURAL

LGTBI+ 71%
75%

79%
75%

93%

DISCAPACIDAD
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Por último, si nos detenemos en otra de las medidas que se contemplan en esta primera 
categoría, que hace referencia a si las empresas disponen de instrumentos y sistemas de 
evaluación que les permitan realizar un feedback sobre la política de gestión de la diversi-
dad que se está llevando a cabo en las empresas, tan sólo el 61% afirman tener estos me-
canismos. De las empresas que disponen de estos instrumentos y mecanismos para evaluar 
su propia política de gestión de la diversidad, un 95% utiliza instrumentos e indicadores de 
medición que permiten evaluar la variable género, un 73% la diversidad generacional, otro 
73% la discapacidad, un 64% el origen etnocultural y un 32% la variable de orientación se-
xual e identidad de género. Del total de empresas que sí disponen de estos mecanismos de 
evaluación y medición, tan sólo 3 de cada 10 empresas evalúan las cinco variables que 
acabamos de mencionar.

El 81% de las empresas participantes declaran contar con una política de gestión de la 
diversidad, pero tan sólo el 61% dispone de instrumentos de diagnóstico, evaluación y 
seguimiento de la misma.

Las empresas que manifiestan disponer de instrumentos de diagnóstico, evaluación y segui-
miento de su gestión de la diversidad, utilizan habitualmente indicadores en un cuadro de 
mando e indicadores específicos contenidos en planes de igualdad. Todas ellas incluyen 
la variable género en dichos sistemas de medición, una cifra similar a las que contemplan 
la discapacidad y la edad, como anteriormente hemos mostrado en el gráfico. Cualquier 
política y medida que se lleve a cabo en la empresa, en este caso las políticas de diversidad, 
deben tener resultados medibles para poder evaluar los progresos obtenidos. Esta evalua-
ción y seguimiento resulta fundamental para analizar los esfuerzos corporativos y definir las 
responsabilidades de los distintos niveles e integrantes de la empresa con el avance en el 
desarrollo de un entorno de trabajo inclusivo que permita medir y ver resultados tanto a 
corto como largo plazo.

Siguiendo con el avance del análisis de esta categoría, mostramos el nivel de desarrollo de 
cada uno de los aspectos analizados por variable de diversidad en una única tabla y gráfico:

61%

Sistemas de evaluación

SíEDAD

GÉNERO

ETNOCULTURAL

LGTBI+ 32%
64%

73%
73%

95%

DISCAPACIDAD
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Compromiso 
público

Documento 
interno

Política 
gestión de la 

diversidad 

Sistema de 
evaluación

% Empresas que sí 86% 78% 81% 61%

Género 94% 93% 97% 95%

Edad 58% 75% 45% 73%

Discapacidad 84% 79%  76% 73%

Etnocultural 61% 71% 41% 64%

LGTBI+ 52% 75% 41% 32%

Si nos detenemos a analizar de forma global el cruce de las cinco variables de diversidad 
con la secuencia de medidas que venimos describiendo en esta categoría, y que nos mues-
tran las tablas anteriores, observamos cómo las empresas correlacionan de manera directa 
la gestión de la diversidad con la gestión de la variable de género y también con la gestión 
de la variable de discapacidad.

La gestión de la diversidad se asocia mayoritariamente a género y diversidad funcional, 
mientras que el origen etnocultural y la identidad de género y la orientación sexual se 
mantienen en porcentajes inferiores.

GÉNERO EDAD DISCAPACIDAD LGTBI+

100%

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%
ETNOCULTURAL

Sistema de evaluaciónPolítica Gestión de la diversidadDocumento internoCompromiso público

30%

40%

50%

60%

70%

80%

90%

100%
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Resulta llamativo del análisis que mostramos en la anterior tabla como 8 de cada 10 empre-
sas afirman desarrollar alguna medida especifica relacionada con la gestión de la diversidad 
y además tener un compromiso público que recoja de manera explícita dicha gestión de la 
diversidad. Sin embargo, a pesar de que el porcentaje de empresas que desarrollan medi-
das encaminadas a gestionar su diversidad en las plantillas es bastante elevado, hay un di-
ferencial de 10 puntos con respecto aquellas empresas que no lo reflejan en un documento 
interno. Esta realidad muestra una incongruencia, ya que, si existe un compromiso público y 
medidas para desarrollar la diversidad de la plantilla, sería conveniente y positivo, que éstas 
se vean recogidas en un documento interno que dé validez e importancia a dichas medidas 
implementadas.

Siguiendo con el estudio de la primera categoría, cuando preguntamos en qué ámbitos 
de actuación se centra la política de gestión de la diversidad, encontramos significativas 
diferencias por cada una de las variables de diversidad objeto de este informe. En cualquier 
caso, el denominador común es que frecuentemente se incluye en la planificación estra-
tégica de las empresas, y se concreta más en políticas integradas en otros ámbitos, como el 
compromiso del equipo directivo y reclutamiento y selección. Esto último induce a pensar 
que se asume la importancia de diversificar la plantilla y se entiende dicha diversificación 
como una oportunidad.

La comunicación con los grupos de interés y el ámbito de marketing, ventas, distribu-
ción y servicio al cliente son las áreas que reciben por el contrario menor porcentaje, 
convirtiéndose por lo tanto en las medidas en las que menos se actúa. Según el análisis que 
se desprende de las anteriores premisas, podemos decir que los stakeholders, los grupos de 
interés, la clientela, las administraciones, otras empresas, etc., no demandan una política de 
gestión de la diversidad, o bien que las empresas no ven necesario implementar procesos 
de estas características en las áreas mencionadas. 

En la siguiente tabla se desprende que la variable género es la que protagoniza de forma 
mayoritaria las políticas internas de gestión de la diversidad, seguida de la diversidad fun-
cional. El resto de las variables se encuentran con porcentajes menores y por lo tanto menos 
atendidos por parte de las políticas inclusivas de las empresas en lo referente a los ámbitos 
de aplicación propuestos.
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En porcentajes:  G E D O +

Plan estratégico 81 44 64 42 36

Dentro del plan estratégico nos encontramos mayoritariamente 
con planes de igualdad. Para lograr una atención integral de la 
diversidad procede elaborar un plan para su gestión con una visión 
integradora de las diferentes dimensiones de la diversidad, que 
contemple la cultura como factor transversal por tratarse de una 
variable determinante de todas y cada una de las personas que 
integran una organización.

Compromiso del 
equipo directivo

92 61 78 64 56
Observamos un compromiso del equipo directivo con casi todas las 
variables, esto es uno de los primeros pasos a la hora de iniciar el 
camino hacia la inclusión. 

Formación 75 47 64 44 28
Los esfuerzos en formación se centran mayoritariamente en las 
variables de diversidad vinculadas a un cumplimiento legal, que 
son las de género y discapacidad.

Sensibilización 81 42 64 50 39

Al igual que sucede en la formación, el ámbito de la sensibiliza-
ción queda relegado a la hora de atender las variables de edad 
y orientación sexual e identidad. Sin embargo, la mitad de las 
empresas indican tener actividades de sensibilización con respecto 
a la variable etnocultural.

Reclutamiento y 
selección 

83 58 67 58 47 Se trata de uno de los ámbitos al que las empresas otorgan mayor 
protagonismo y así se refleja en el análisis de los datos aportados. 

Clima laboral 67 47 53 39 33
Siendo el clima laboral un ámbito clave de actuación para la igual-
dad de trato y la inclusión, que sirve como vehículo de transmisión 
de información, los datos no reflejan demasiado desarrollo.

Acogida y 
mentoring 

64 44 47 33 33

Se trata de uno de los ámbitos menos desarrollados por las em-
presas participantes, y se debe tener en cuenta que la llegada de 
una nueva persona trabajadora a una empresa es una oportunidad 
para alinear objetivos, sin olvidar la importancia de la gestión, 
intercambio y transmisión del conocimiento. 

Desarrollo de 
carrera 

58 39 39 31 17

El desarrollo profesional o desarrollo de carrera es un ámbito poco 
atendido en todas las variables analizadas, siendo este un elemen-
to significativamente importante para el avance de la gestión de la 
diversidad en los entornos laborales.

Conciliación de 
la vida personal 
y laboral

78 50 61 44 42
El avance mayor en este ámbito se produce en género y queda 
patente el recorrido que todavía queda por delante, al observar los 
datos del conjunto de variables analizadas.

Comunicación 
con los grupos 
de interés 
(stakeholders) 

56 44 50 33 28

Existe una menor atención en este ámbito, ya que muchas empre-
sas no lo asumían propiamente como gestión de la diversidad. Sin 
embargo, la mitad de las empresas participantes, declaran que en 
la comunicación con los grupos de interés valoran el factor género 
y discapacidad.

Marketing, 
ventas, 
distribución, 
servicio al 
cliente

39 28 33 22 22 Ninguna de las variables analizadas tiene un peso significativo en 
el sistema de gestión interno de diversidad de las empresas.

GEDO+: G (género); E (edad); D (discapacidad); O (origen etnocultural); + (orientación sexual e identidad de género)
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Es llamativo que, en los datos anteriores, exista muy poco desarrollo de políticas de diver-
sidad relacionadas con acciones de mentoring, que sólo son adoptadas por 3 de cada 10 
empresas que participan en esta segunda edición cuando hablamos de la variable edad. De 
igual manera, la gestión de la diversidad en el desarrollo de carrera, la comunicación y el 
marketing son las medidas menos desarrolladas.

Por otra parte, al igual que ocurría con los resultados en el 1er Índice, el clima laboral no es 
tenido en cuenta como objeto de las políticas inclusivas, este dato es bastante particular ya 
que el clima laboral es considerado en todos los estudios sobre la materia como una cues-
tión capital en la implicación estratégica con la gestión de la diversidad.

Casi 7 de cada 10 empresas participantes manifiesta que cuenta con personal con fun-
ciones operativas para el desarrollo de políticas de gestión de la diversidad, pero sólo 
el 58% disponen de un presupuesto asignado para desarrollarlas e implementarlas.

En relación con los recursos profesionales que se dedican al desarrollo de la gestión de la 
diversidad, un 67% de las empresas participantes manifiesta que cuenta con personal con 
funciones operativas en este campo, lo que implica un apoyo corporativo significativo para 
facilitar la articulación de la política de diversidad e inclusión.

Sin embargo, de este dato se deriva que un 14% de las empresas que han participado, si 
bien disponen de una política de gestión de la diversidad, no cuentan con profesionales con 
responsabilidades asignadas para su desarrollo, lo cual puede traducirse en dificultades para 
hacer efectivo el despliegue de dicha política.

Un 42% de las empresas concurrentes en esta segunda edición, manifiestan que no dis-
ponen de recursos presupuestarios específicos para desarrollar la política de gestión de la 
diversidad. Es decir, mientras un 67% cuenta con recursos personales asignados, sólo el 58% 
tiene una dotación presupuestaria para tal fin, lo que puede constituir un obstáculo para el 
éxito de dicha política.
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CATEGORÍA 2 
SISTEMA DE GESTIÓN INTERNO DE LA DIVERSIDAD Y LA INCLUSIÓN

Significado y trascendencia

En esta categoría analizamos si la empresa desarrolla un sistema de gestión interno 
para favorecer la diversidad en su entorno laboral y si este incluye una estrategia de 
reclutamiento para favorecer la contratación de personas que reflejen las diferen-
tes expresiones de la diversidad, procedimientos que garanticen que los procesos 
de selección se basan únicamente en el mérito y las competencias necesarias para 
el puesto, un sistema retributivo no discriminatorio, y mecanismos para identificar 
el talento diverso y la igualdad de oportunidades en el desarrollo de carrera. Esta 
categoría también aborda las medidas de conciliación de la vida personal, familiar y 
laboral adoptadas.

Asimismo, en esta categoría analizamos los mecanismos puestos en marcha para co-
nocer en qué medida la plantilla tiene la percepción de que recibe un trato equitativo 
e inclusivo, si existen mecanismos de prevención, y cauces para la resolución de posi-
bles conflictos por discriminación, y si se ha incorporado la sensibilización en diversi-
dad e inclusión en los distintos niveles de la empresa.
 
Tal y como se recoge en la Guía para la gestión de la diversidad cultural en la empresa. 
Propuestas de acción y buenas prácticas publicado por Red Acoge en 2008, la mejora y 
diversificación de los procesos de reclutamiento y selección son la base de la gestión de la 
diversidad y el elemento más claro para visualizar el compromiso de la empresa en la aplica-
ción del principio de no discriminación e igualdad de trato. El proceso de contratación debe 
entenderse de una forma positiva, no como un proceso de eliminación, sino como un cami-
no que permitirá incorporar a la empresa a la persona que mejor se ajuste al puesto ofer-
tado. Todas las personas poseemos diferentes habilidades y capacidades que nos han de 
permitir encontrar nuestro sitio en el mercado de trabajo al margen de nuestras diferencias 
y situación social. En esta línea, los criterios de selección del personal deben de orientarse, 
única y exclusivamente, a valorar las competencias de la persona solicitante y ajustarse a las 
habilidades necesarias para la ejecución adecuada del trabajo que se oferta. Por lo tanto, 
se tendría que dejar al margen aportaciones subjetivas que se apoyen en prejuicios y/o es-
tereotipos. De este modo evitaremos la creencia de que las capacidades y competencias 
de un candidato o candidata se relacionan con su origen étnico o con su nacionalidad (o 
género, edad, etc.). Es este un elemento clave para tener éxito en la selección de personal 
y no eliminar a personas cualificadas y válidas y de esta manera prevenir situaciones de dis-
criminación.



30

El proceso de reclutamiento y selección es complejo y tendrá un impacto directo sobre el 
rendimiento, productividad, resultados e imagen de la empresa. Un proceso de selección 
incorrecto, que no identifique claramente las competencias del puesto y de las personas 
candidatas, que pueda resultar discriminatorio o, en su caso, poco respetuoso con la diver-
sidad, tendrá consecuencias negativas.

Siguiendo las palabras de Francisco Mesonero, director general de la Fundación Adecco 
“La diversidad es una característica inherente a nuestra sociedad, que ha de trasladarse a 
las empresas. Negarla es nadar a contracorriente e integrarla no es política social o altruis-
mo, sino visión estratégica”. Tener una visión estratégica significa evitar el riesgo de perder 
personas con talento, y esto ocurre en aquellas ocasiones en las que tomamos decisiones en 
los procesos de reclutamiento basándonos en mayor medida en aspectos tangibles (rasgos 
físicos, sexo, edad, nacionalidad) que no determinan en absoluto el knowhow del puesto 
y también cuando nos dejamos llevar por nuestros prejuicios (conscientes o no). En estas 
ocasiones estaríamos perdiendo oportunidades de éxito.

Diversificar la plantilla en función de las distintas variables de diversidad, ayudará a la em-
presa a obtener y retener talento, innovación y creatividad, representar a la población de la 
comunidad donde actúa y por lo tanto un acercamiento al cliente. Y si además se cuidan y 
se atienden las necesidades de las personas se logrará mejorar el clima, el alineamiento de 
los objetivos personales con los de la empresa, así como mejorar los índices de absentismo 
y de rotación.

 
Análisis de los resultados obtenidos

Recordemos en este punto que hemos otorgado una determinada puntuación a cada una 
de las cuatro categorías objeto de análisis, lo que permite baremar los cuestionarios sobre 
un total de 100 puntos. Concretamente la categoría que analizamos a continuación sobre 
el sistema de GESTIÓN INTERNO DE LA DIVERSIDAD E INCLUSIÓN es la que tiene un 
mayor peso (40 puntos sobre 100). La media de puntos obtenidos por el total de empresas 
participantes en esta segunda categoría es de 22,31 puntos, lo que supone que es la cate-
goría donde se obtiene mejores resultados de las analizadas.
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Comenzamos el análisis de los datos con la estrategia de reclutamiento de las 36 empresas 
que han participado en el II Índice D&I. Con respecto a esta medida, observamos que la 
disposición de una estrategia de reclutamiento específica para favorecer la contratación 
de personas con expresiones de diversidad diferentes es asumida solamente por seis 
de cada diez empresas participantes. En relación con las variables de diversidad que las 
empresas favorecen en su contratación, nos encontramos que más de la mitad favorecen la 
contratación atendiendo el género, con un 61%, seguida de la discapacidad con un 53%. 
El resto de las variables no supera el 36% como podemos observar en el siguiente gráfico.

 

Por otra parte, y en relación de lo dispuesto anteriormente el 86% de las organizaciones 
analizadas manifiestan que cuentan con un procedimiento destinado a garantizar que los 
procesos de selección se basan únicamente en el mérito y las competencias necesarias 
para el puesto, una medida positiva que favorece y va encaminada a la no discriminación 
de las personas que componen las empresas.

 

Sí
86%

No
14%

Estrategia de 
reclutamiento

Procesos de selección 
basados únicamente 
en el mérito

Favorecimiento de la 
contratación según las 
variables de diversidad

EDAD

GÉNERO

ETNOCULTURAL

LGTBI+ 17%
28%

53%
36%

61%

DISCAPACIDAD
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El 33% de las empresas participantes en esta segunda edición no fijan objetivos cuanti-
tativos para aumentar el porcentaje de representación de diversidad y las que lo hacen 
centran mayoritariamente sus esfuerzos en la variable de género y también en el au-
mento de la representación de personas con discapacidad en las plantillas.

 
El 67% de las empresas declaran tener fijados objetivos cuantitativos para aumentar la re-
presentación de diversidad en sus plantillas. Si nos adentramos en este dato, son dos las 
expresiones de diversidad que destacan sobre el resto y que además van a depender de 
la categoría laboral a la que estén fijadas. Según podemos observar en los tres siguientes 
gráficos cuando los objetivos cuantitativos se fijan en la plantilla la variable que destaca 
sobre el resto es la discapacidad, el 50% de las empresas que sí afirman disponer de estos 
objetivos cuantitativos lo dedican a esta variable. Por otro lado, cuando nos referimos a 
categorías laborales de puestos superiores o mandos intermedios, la variable que destaca 
sobre el resto es el género. Este dato es muy representativo, ya que posiciona dos variables 
en distinto rango de importancia. Las empresas priorizan la contratación de personal con 
discapacidad, en la plantilla, para respetar la normativa vigente que establece un mínimo 
del 2% de personas con discapacidad en empresas con más de 50 personas. Sin embargo, 
el resto de las variables no llegan casi al 40%. Así pues, el género es fijado como objetivo 
cuantitativo en la nueva contratación en el 39% de las empresas, el origen etnocultural por 
el 22% de las empresas, el 19% teniendo en cuenta la diversidad generacional y por último 
la orientación sexual e identidad de género que es fijada como objetivo por el 14% de las 
empresas participantes en esta edición con respecto a la plantilla. Si bien es cierto, que la 
orientación sexual e identidad de género no se puede preguntar en ningún proceso de 
selección, debemos señalar que son muchas las empresas a nivel global que por ejemplo, 
dentro de sus objetivos cuantitativos ponen cuotas para personas trans. Colectivo este úl-
timo que sufre una de las tasas de desempleo más elevadas si las comparamos con otros 
colectivos considerados más vulnerables en la búsqueda de empleo.

 

Sí
67%

No
33%

Se fijan objetivos 
cuantitativos para 
aumentar representación 
de la diversidad
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Como hemos adelantado, si nos centramos en los datos que nos reflejan las categorías 
laborales de puestos intermedios y puestos de dirección, la prioridad en los objetivos cuan-
titativos para aumentar la diversidad es distinta a la de la plantilla. En estas dos categorías 
profesionales la prioridad se encuentra en la variable género. Un 19% de empresas declaran 
priorizar y ponerse objetivos cuantitativos para aumentar el porcentaje de género en sus 
puestos intermedios y hasta un 28% de empresas que declaran realizar lo mismo en los 
puestos superiores. Este dato nos muestra un compromiso claro de las empresas en lucha 
contra el denominado techo de cristal, que afecta a mujeres en el mundo laboral, limitando 
su acceso a puestos de mayor rango.

Objetivos 
cuantitativos 
para la plantilla 

Objetivos 
cuantitativos 
mandos intermedios

Objetivos 
cuantitativos 
mandos superioresEDAD

GÉNERO

ETNOCULTURAL

LGTBI+ 0%
3%

3%
3%

28%

DISCAPACIDAD

EDAD

GÉNERO

ETNOCULTURAL

LGTBI+ 0%
3%

3%
6%

19%

DISCAPACIDAD

EDAD

GÉNERO

ETNOCULTURAL

LGTBI+ 14%
22%

50%
19%

39%

DISCAPACIDAD
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El 78% de las empresas manifiestan que han articulado un sistema retributivo, condicio-
nes laborales y beneficios sociales que garantizan la no discriminación.

Casi 8 de cada 10 empresas participantes tienen en cuenta sistemas retributivos, condicio-
nes laborales y beneficios sociales equitativos en los instrumentos que utilizan para conocer 
y optimizar el clima laboral de sus recursos humanos. Estos datos muestran que las empresas 
están interesadas en conocer cuáles son los intereses y necesidades de los empleados, de 
manera que el 75% incorporan mecanismos para conocer si la plantilla tiene la percepción 
de que recibe un trato equitativo e inclusivo. Vemos, que la orientación de la evaluación y 
medición se dirige a conocer el impacto en el clima laboral, más que al análisis de las ac-
ciones contenidas en las políticas de diversidad, como hemos podido analizar en la primera 
categoría.

La flexibilidad, tanto en el horario de la jornada laboral como en el disfrute de periodos 
vacacionales, junto con la jornada laboral continuada, son las medidas encaminadas a 
favorecer la conciliación más frecuente.

El 82% de las empresas manifiestan que disponen de acciones y/o mecanismos para respon-
der con equidad a las demandas de conciliación entre vida personal, familiar y laboral. De 
estas medidas destaca la flexibilidad horaria con un 92%, la flexibilidad en el disfrute de las 
vacaciones con un 89% seguida de la jornada laboral continuada.

 

72%

39%

36%

56%

89%

78%

64%

92%Flexibilidad horaria

 Flexibilidad horaria por 
tratamientos médicos o 
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El 64% de las empresas ha manifestado incorporar mecanismos para identificar el ta-
lento diverso y optimizar su gestión garantizando la igualdad de oportunidades en el 
desarrollo de la carrera profesional.

Algo más de la mitad de las empresas analizadas afirman haber incorporado mecanismos 
para identificar el talento diverso y optimizar su gestión garantizando la igualdad de opor-
tunidades en el desarrollo de la carrera profesional. Concretamente, el 70% lo ha hecho con 
respecto al género, el 30% respecto a la edad, 48% discapacidad, 30% origen etnocultural, 
y el 17% en relación con la orientación sexual e identidad de género.

Este dato indica que los esfuerzos que se pueden estar haciendo en la estrategia de reclu-
tamiento y selección para acceder a perfiles diversos, no siempre tienen continuidad a la 
hora de desarrollar una adecuada gestión de esa diversidad cuando esta ya forma parte de 
la empresa.

7 de cada 10 empresas participantes en esta segunda edición han habilitado mecanis-
mos para la prevención y resolución de conflictos por discriminación.

El 75% de las empresas afirma disponer de mecanismos para prevenir posibles conflictos 
por discriminación y cauces para su resolución. El 91% lo tiene previsto para conflictos por 
cuestiones de género, el 65% para situaciones relacionadas con la edad, el 70% para proble-
mas relacionados con la discapacidad, el 78% dispone de mecanismos relacionados con la 
variable de diversidad etnocultural y el 52% con la orientación sexual e identidad de género. 
La herramienta más frecuente son los protocolos de prevención de acoso laboral, moral y 
sexual; los cuales son articulados a partir de un código ético y la habilitación de diferentes 
mecanismos para realizar la denuncia y resolver los conflictos. Por otra parte, la segunda más 
desarrollada es la variable que corresponde a etnocultural, que refleja un dato llamativo, ya 
que las empresas están desarrollando y gestionando los posibles conflictos previamente a 
que ocurran, uno de los objetivos más destacados de la gestión de la diversidad.

Identificación del 
talento diverso

64% Sí
EDAD

GÉNERO

ETNOCULTURAL

LGTBI+ 17%
30%

48%
30%

70%

DISCAPACIDAD
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La sensibilización en diversidad e inclusión se dirige principalmente al personal de plan-
tilla en detrimento de los niveles intermedios y directivos.

Las empresas analizadas se centran fundamentalmente en la sensibilización sobre género 
y ésta se dirige al 64% de la plantilla, y en el 17% a los niveles intermedios y un 19% a los 
puestos superiores. En relación con la diversidad funcional, el porcentaje se sitúa en el 56% 
en la plantilla y 17% sobre los puestos medios y superiores. La sensibilización relativa al 
origen etnocultural se reduce a un 39% cuando se trata de la plantilla en general y se sitúa 
entre el 11% y el 6% para los niveles superiores, datos muy similares a los que se asocian 
con la diversidad generacional. Una vez más la orientación sexual e identidad de género es 
la que recibe una menor atención en cuestiones de sensibilización. El 25% para la plantilla 
en general y 6% para mandos intermedios y superiores respectivamente.

Como vemos en la tabla siguiente, en todos los casos el esfuerzo se centra en la sensibiliza-
ción de la plantilla en general. En este punto hay que señalar la importancia que adquiere el 
liderazgo inclusivo en los contextos de diversidad y la relevancia de incidir en la sensibiliza-
ción hacia la diferencia en los niveles intermedios y superiores ya que conseguiría un efecto 
cascada que incidiría finalmente en el resto de la plantilla. Es decir, las empresas analizadas 
tienen aún margen de mejora.

E

 G E D O +

Plantilla 64% 36% 56% 39% 25%

Puestos intermedios 17% 8% 17% 11% 6%

Puestos superiores 19% 8% 17% 6% 6%

Mecanismos de 
prevención de 
discriminación

75% Sí

GEDO+: G (género); E (edad); D (discapacidad); O (origen etnocultural); + (orientación sexual e identidad de género)

EDAD

GÉNERO

ETNOCULTURAL

LGTBI+ 52%
78%

70%
65%

91%

DISCAPACIDAD
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CATEGORÍA 3 
GESTIÓN DE LA DIVERSIDAD EN RELACIÓN A LOS STAKEHOLDERS

Significado y trascendencia

Esta categoría analiza si la empresa promueve y favorece la diversidad en sus relacio-
nes con los grupos de interés poniendo en marcha mecanismos para conocer en qué 
medida la clientela o usuarias/os perciben que reciben un trato no discriminatorio, pro-
moviendo la perspectiva de la diversidad y la inclusión a través de proyectos sociales 
y/o programas de voluntariado corporativo en relación a las diferentes expresiones de 
diversidad, e incorporando criterios de diversidad en el proceso de selección de em-
presas proveedoras. Asimismo, analiza si se incorpora la diversidad como un elemento 
transversal en la comunicación y si se incluyen contenidos relativos a la política de ges-
tión de la diversidad de la empresa en los informes o memorias.

Tal y como se recoge en la Guía para la gestión de la diversidad cultural en la empresa. Pro-
puestas de acción y buenas prácticas publicado por Red Acoge en 2008, en la empresa ac-
tual, la comunicación es parte esencial de su actividad. Intencionalmente o no, las empresas 
comunican siempre. El ritmo vertiginoso de cambios y adaptaciones a los que está sometida 
en un mundo global y complejo demanda una continua necesidad de organización, gestión 
y coordinación. La gestión permanente de la comunicación, integrada como un elemento de 
su estrategia global, se impone decisiva para el cumplimiento de los objetivos que persigue 
la empresa, el entorno al que debe dar respuesta y los retos que debe afrontar.

El compromiso con la gestión de la diversidad por parte de una empresa debe ser entendido 
como un activo más de ésta, un valor añadido, y en esa línea, la comunicación ha de exten-
derse a todos los grupos de interés (stakeholders) y hacia la sociedad en general. Para ello 
es crucial acompañar en todo momento la imagen de la empresa en sus ofertas de empleo, 
página web, dependencias, etc., con consignas, o logos diferenciadores que la acrediten 
como empresa promotora de la diversidad y defensora de la no discriminación. La difusión 
de este compromiso con la diversidad y las buenas prácticas de la empresa en el marco de 
encuentros, debates, grupos de trabajo o foros supone una herramienta fundamental para 
dar a conocer el compromiso y posicionamiento contra la discriminación, compartir expe-
riencias y seguir mejorando a través de la adquisición de nuevos conocimientos y contactos. 
Es también un buen medio de reforzar y estimular los compromisos de la empresa en esta 
materia.

La empresa comprometida con la sociedad quiere una imagen positiva que favorece las 
relaciones con sus grupos de interés, aumentando la reputación entre sus clientes actuales 
y potenciales, que acaba repercutiendo positivamente en la cuenta de resultados. La so-
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ciedad se manifiesta dentro de la propia empresa a través de las personas que la forman 
y del valor que cada una de ellas, desde su diversidad, aporta a la organización. Asimismo 
valoramos ese compromiso e implicación con la sociedad entendiendo esta como el marco 
externo, que representa la diversidad en todas sus expresiones, en el que actúa y con el 
que se relaciona la empresa. En este sentido, la capacidad de las empresas para incorporar 
y gestionar adecuadamente su diversidad interna se convierte en una herramienta necesaria 
para comprender, identificarse y actuar sobre la diversidad externa. Cada empresa u organi-
zación debería analizar cuáles son los actores (proveedores, clientes, grupos, instituciones, 
administraciones etc.) que interactúan con ella, y que por tanto afectan a su actividad, para 
determinar las medidas más adecuadas en cada caso.

Por su especial peso en el proceso económico, resulta fundamental tener en cuenta el punto 
de vista de los clientes. El objetivo de un plan de diversidad es también asegurarse de que 
los receptores de los bienes o servicios perciben la empresa como un lugar inclusivo que 
da respuesta a sus diferentes necesidades. La experiencia que tiene un cliente cuando se 
acerca a una empresa, interactuando con el personal, accediendo a su web, etc., debe ser 
la más óptima posible. 

La comunicación y el diseño de estrategias dirigidas hacia el exterior, en especial las que se 
establecen con la clientela, deberían incluir un estilo cultural inclusivo, que respete las dife-
rencias y que las resalte de forma positiva. Otro de los principales actores externos son las 
empresas proveedoras. Estas son fuente de información del mercado, constituyen un foco 
de innovación de nuevas materias, nuevas aplicaciones y nuevas ideas y, por tanto, habría 
que gestionar las relaciones que se establezcan con ellas y diversificar la búsqueda de dife-
rentes perfiles de proveedores. 

La comunicación es una parte esencial de las empresas, hasta el punto de que de forma 
constante se está proyectando una determinada imagen a través de todas y cada una de las 
acciones que se llevan a cabo, independientemente de que respondan a una planificación o 
no. De ahí la importancia de disponer de un plan de comunicación externa que nos permita 
proyectar una imagen coherente con nuestra propia realidad y transmitir el mensaje adecua-
do a nuestros públicos diversos: clientes, proveedores, accionistas, competencia, sociedad 
en general, etc.

Análisis de los resultados obtenidos 

La tercera categoría de análisis que contempla este informe es la relación de la gestión de la 
DIVERSIDAD CON LOS STAKEHOLDERS. Esta categoría tiene un peso relativo de 15 pun-
tos sobre los 100 totales del cuestionario. El análisis de esta categoría refleja una media de 
6,35 puntos obtenidos por las 36 empresas que han participado.

 
Conocer en qué medida la clientela o usuarios y usuarias perciben que reciben un trato no 
discriminatorio es una prioridad solamente para 3 de cada 10 empresas analizadas.
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El conocimiento de la diversidad existente en los mercados a los que dirige su actividad la 
empresa, así como de mercados potenciales, constituye una línea de trabajo sin apenas de-
sarrollo. Únicamente un 28% de las empresas participantes manifiestan disponer de estos 
mecanismos de conocimiento y relación con su clientela, que indiquen si estos perciben que 
reciben un trato no discriminatorio.

 

Las acciones de colaboración en proyectos sociales o programas de voluntariado se 
vinculan a la variable de diversidad funcional de forma mayoritaria.

Las acciones empresariales relacionadas con proyectos sociales y programas de voluntaria-
do corporativo se enfocan de forma muy significativa a la variable de discapacidad, obte-
niendo un porcentaje del 89% de las empresas que afirman desarrollar este tipo de acciones 
colaborativas externas.

Sí
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No
72%

¿Se han puesto en 
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Siete de cada diez empresas, afirman promover la perspectiva de la diversidad y la inclusión 
en sus acciones de colaboración en proyectos sociales o programas de voluntariado cor-
porativo. De estas empresas, un 89% colabora con programas de discapacidad, un 74% en 
proyectos de género, un 74% en programas relacionados con la variable etnocultural. Tras 
estas tres variables, nos encontramos con que el 67% de las empresas que colaboran en 
programas lo hacen teniendo en cuenta la diversidad generacional, y por último, tan sólo 
un 33% colaboran en programas y proyectos que estén relacionados con la identidad de 
género y orientación sexual.

 

7 de cada 10 empresas no incorporan criterios de diversidad en los procesos de se-
lección de empresas proveedoras. El 33% que, por el contrario, sí afirman incorporar 
dichos criterios, lo hacen teniendo en cuenta mayoritariamente la variable de discapa-
cidad.

Únicamente incorporan criterios de diversidad en el proceso de selección de proveedores 
el 33% de las 36 empresas que han participado en esta segunda edición del Índice. Si nos 
centramos en estas empresas, todas ellas (el 100% de las que contestan positivamente a 
este ítem) contemplan la variable discapacidad a la hora de seleccionar a sus empresas pro-
veedoras pero este porcentaje baja exponencialmente hasta el 58% cuando se trata de la 
variable género, y continúa bajando hasta el 42% cuando se tiene en cuenta la variable etno-
cultural. Por último, los porcentajes más bajos en los procesos de selección de proveedores 
son las variables de diversidad generacional y también la variable de orientación sexual e 
identidad de género, que sólo es tenida en cuenta por el 33% de las empresas.

En este punto debemos señalar que la Estrategia Española de Responsabilidad Social de las 
Empresas recoge entre sus medidas que el compromiso de las organizaciones socialmente 
responsables de velar por el cumplimiento y la adopción de los principios y valores de la RSE 
también debe extenderse a las empresas que forman parte de su cadena de proveedores. 

Acciones proyectos 
sociales y voluntariado

75% Sí
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ETNOCULTURAL
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74%
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67%

74%
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Interactuar con proveedores de diferente naturaleza, no sólo permitirá mejorar la eficacia en 
la cadena de suministros, sino que proporcionará un mejor posicionamiento en el mercado 
al trabajar con empresas afines a la diversidad de su clientela. 

La variable género se incorpora como elemento transversal en la comunicación tanto 
externa como interna de la mayor parte de las empresas participantes. Salvo la diversi-
dad referida a la orientación sexual e identidad de género, el resto de las variables de 
diversidad sí son incorporadas de forma frecuente en la comunicación de la empresa 
con todos los agentes que participan en ella.

Un 89% de las empresas participantes afirman tener en cuenta las diferentes variables de 
diversidad en la comunicación externa que realizan. Del total de estas 32 empresas, un 94% 
incorpora la variable de género como elemento transversal. Sin embargo, el porcentaje se 
reduce de forma significativa al tener en cuenta el resto de las variables de diversidad en 
la comunicación externa de las empresas. Así pues, la diversidad generacional es abordada 
por el 69% de los casos, en el 66% la discapacidad, mientras que solamente el 50% de ellas 
incorpora elementos relacionados con el origen etnocultural, y un 41% con la orientación 
sexual e identidad de género.

 

Los contenidos relacionados con diversidad en las memorias de RSC están presentes en 
el 64% de las empresas analizadas, y todas ellas tienen en cuenta el factor de diversi-
dad de género.

Del análisis realizado, se desprende que algo más de la mitad de las compañías encuestadas 
incorporan contenidos de diversidad en sus informes y memorias. De forma llamativa, todas 
las empresas que tienen en cuenta la diversidad en las memorias de RSC, atienden en ellas a 
la variable de género. Un 87% sostiene hacer referencia a la discapacidad, un 74% a la diver-
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sidad generacional, seguida de un 52% que afirman tener en cuenta la variable etnocultural, 
y por último tan sólo el 26% de las empresas que incluyen la diversidad en sus memorias de 
RSC, atienden a la variable de identidad de género y orientación sexual.

 

Informes y memorias 
que recogen la gestión 
de la diversidad
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CATEGORÍA 4 
MAPA DE LA DIVERSIDAD

Relevancia de la categoría con la gestión de la diversidad

El objetivo de esta categoría es conocer los indicadores de diversidad socio demográfi-
cos utilizados por la empresa para analizar la composición de su fuerza laboral y cuáles 
son sus características en relación con las variables de género, edad, discapacidad y 
origen etnocultural a través de los diferentes niveles de responsabilidad dentro de la 
empresa.

El objetivo de este apartado es conocer los indicadores de diversidad utilizado por las em-
presas participantes así como, analizar en qué medida las diferentes políticas de diversidad 
tienen reflejo en la composición del capital humano de las mismas. Con todo, es preciso 
señalar que no en todos los casos las empresas participantes han facilitado la información 
relativa a estos datos. Los motivos para ello son diferentes, como por ejemplo el hecho de 
no disponer de los datos desglosados por variable de diversidad, entre otras causas. No 
obstante, se considera que hacer esta aproximación es un ejercicio de interés, no sólo por-
que informa en el medio plazo sobre cuál es el impacto que las políticas de diversidad tienen 
en la composición demográfica del capital humano de las empresas, sino porque constituye 
un ejercicio de transparencia por parte de las organizaciones. Todo ello permite apreciar los 
indicadores más utilizados en los sistemas de seguimiento y la importancia que se otorga a 
dichos datos según la expresión de diversidad de que se trate.

Concretamente, se solicita información relativa a las variables de género, edad, discapaci-
dad y origen etnocultural, ya que es la información de la que pueden disponer las empre-
sas en sus indicadores de la demografía de su fuerza laboral. Sin embargo, no se pregunta 
acerca de la variable orientación sexual e identidad de género debido al derecho de cada 
persona de salvaguardar el carácter íntimo de la misma.

Tal y como se hace referencia en la publicación de 2011 de Red Acoge Plan de gestión de la 
diversidad en la empresa, para realizar un diagnóstico de la diversidad se recomienda seguir 
tres pasos, el primero sería realizar un mapa de diversidad, el segundo paso sería analizar 
los resultados obtenidos en el mapa de diversidad creado y por último diagnosticar la situa-
ción de diversidad existente en la plantilla que arrojan los datos del mapa de diversidad. A 
continuación ahondaremos cómo se realizarían estos pasos.
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1. Realizar un mapa de la diversidad:

La realización de un mapa de la diversidad no es más que la recogida de una cierta informa-
ción de la plantilla en todos sus niveles, lo que proporciona una idea de la heterogeneidad 
de la misma, al mismo tiempo que permitirá saber en qué niveles de la estructura la plantilla 
es más o menos diversa. Proponemos algunos indicadores que el empresariado puede utili-
zar para medir su diversidad visible y no visible. Estos son: 

ff Datos generales: sexo, edad, país de origen, lengua.
ff Datos laborales: antigüedad en la empresa, años de experiencia laboral, tipo de contra-

to, tipo de jornada… 
ff Datos de formación: nivel de estudios, cursos realizados.
ff Otros datos: datos de discapacidad, personas a su cargo. 
ff Una vez tengamos un conocimiento claro de la realidad diversa de la empresa, debemos 

proceder a su análisis.

2. Analizar el mapa de la diversidad obtenido:

En este momento se ha de abrir un espacio para la reflexión y analizar los datos que el mapa 
de la diversidad nos ha proporcionado, para conocer cuál es su posible impacto en el ne-
gocio.

Este análisis se debe hacer sin aplicar estereotipos y debe servir para conocer las implica-
ciones que tiene esta diversidad en la empresa, para de este modo estar preparados para 
tomar decisiones empresariales acertadas. Asimismo, se debe analizar cuál es la cultura de 
la empresa y la actitud ante la diversidad, de las personas que en ella trabajan.

3. Diagnosticar la situación de diversidad en la empresa:

Apoyado en la información recogida en los apartados anteriores, el diagnóstico de la diver-
sidad ofrecerá una valoración profesional y objetiva de la realidad de la empresa desde el 
punto de vista de la diversidad y su gestión. El diagnóstico ha de contemplar el estudio de 
las causas que explican la configuración actual de la plantilla, así como su influencia en el 
devenir de la empresa.

Análisis de los resultados obtenidos

El análisis de la cuarta categoría, denominada MAPA DE LA DIVERSIDAD, se encuentra 
baremada con un peso de 11,5 puntos sobre los 100 totales del cuestionario. Esta categoría 
nos informa sobre el conocimiento de las empresas participantes en relación con la distri-
bución real de su fuerza laboral, atendiendo a las cinco variables de diversidad propuestas 
a lo largo de este Índice. Los resultados obtenidos en esta edición arrojan un promedio de 
puntuación de 5,61 puntos.
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El análisis teniendo en cuenta las variables de diversidad en esta categoría ofrece los si-
guientes resultados:

ffGénero: 

El género constituye una de las variables de diversidad que las empresas recogen y siste-
matizan como dato de distribución de su plantilla. Esto quiere decir que casi la totalidad 
de las empresas que han participado en la segunda edición del Índice de Diversidad e 
Inclusión han proporcionado dicha distribución por género.

PROMEDIO DE DATOS 
OFRECIDOS

 % DE EMPRESAS QUE 
OFRECEN DATOS HOMBRES MUJERES

Total de la plantilla 97% 53,03% 46,96%

Puestos intermedios 94% 56,54% 43,71%

Puestos superiores 91% 67,97% 33%

El resultado global que se desprende del análisis de todos los datos y que podemos apre-
ciar en la tabla anterior, es bastante positivo, ya que nos muestran plantillas donde existe 
una igualdad efectiva y real bastante aparente. Cuando nos referimos al total de la plan-
tilla, nos encontramos con datos globales del 53,03% correspondiente a los hombres, y 
un 46,96% correspondiente a las mujeres. Sin embargo, si nos adentramos en los datos 
correspondientes a los puestos intermedios, comienza a aparecer el denominado techo 
de cristal, ya que nos encontramos una diferencia de 12 puntos porcentuales de hombres 
sobre mujeres. Aun así, debemos señalar que la diferencia existente entre géneros en los 
puestos intermedios, se encuentran en cierto equilibrio suponiendo un 56,54% los hom-
bres y un 43,71% las mujeres.

11,5
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Todo el equilibrio e igualdad real que demuestran los datos generales, decaen cuando 
observamos la distribución por género en los puestos de dirección. Tan sólo 3 de cada 10 
personas en los puestos directivos son mujeres. Este dato se alinea con el resto de los es-
tudios y datos, que nos demuestran la existencia del denominado “techo de cristal” donde 
las mujeres encuentran barreras para acceder a puestos de responsabilidad.

Tan sólo 3 de cada 10 personas en los puestos de gerencia y dirección son mujeres. Este 
dato se alinea con el resto de los estudios y datos, que nos demuestran la existencia del 
denominado “techo de cristal” donde las mujeres se encuentran barreras para llegar a 
puestos de responsabilidad.

Al inicio del análisis de la distribución por género, hemos apuntado de forma consciente 
que existía un plano de igualdad efectiva y real bastante aparente. Esta apariencia, no 
sólo se debe a la mencionada brecha de más de 34 puntos porcentuales entre los hom-
bres y las mujeres en los puestos de gerencia y dirección, sino a que, además, debemos 
puntualizar que los datos que ofrecemos, al tratarse de promedios, o lo que es lo mismo: 
la estadística de la media de todos los datos de las 36 empresas, tienden directamente 
al equilibrio. Esto quiere decir, que en esta II Edición contamos con varias empresas que 
están altamente feminizadas, su capital humano está conformado en su inmensa mayoría 
mujeres, lo que ha provocado que el porcentaje de mujeres en los puestos intermedios y 
del total de la plantilla aumentara en su cómputo global.

Aun así, debemos de ser positivos a este respecto, ya que, que una de las variables de 
diversidad que las empresas han manifestado tener más en cuenta a la hora de desarrollar 
políticas e implementar medidas de contratación es el género.

ff Edad:

La variable de diversidad generacional ocupa el tercer lugar entre los factores demográfi-
cos sobre los que las empresas participantes disponen de datos para conocer la composi-
ción de sus plantillas. Casi nueve de cada diez empresas que han participado cuentan con 
la distribución de su plantilla teniendo en cuenta la variable edad.

PROMEDIO DE 
DATOS OFRECIDOS

 % DE EMPRESAS 
QUE OFRECEN 

DATOS

MENORES
DE 34 
AÑOS

ENTRE 35 
Y 45 

AÑOS

ENTRE 46 
Y 60 

AÑOS

MAYORES
DE 60 
AÑOS

Total de la plantilla 86% 27,64% 36,65% 29,85% 4,02%

Puestos intermedios 69% 13,54% 45,78% 36,34% 2,52%

Puestos superiores 69% 7,55% 40,25% 49,36% 4,05%
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Los datos que se desprenden de la anterior tabla reflejan equipos humanos de edades 
bastantes proporcionales y coincidentes con respecto al resto de estudios e informes en 
los que se analizan y se tienen en cuenta la variable generacional. Cuando analizamos los 
datos del total de la plantilla, observamos que el conjunto de las empresas participantes 
tiene el grosso de su fuerza de trabajo (66,5%) en la denominada Generación X, que com-
prende las edades entre los 35 y 45 años y también la denominada generación BabyBoo-
mer que sería la que comprende el grupo etario de 46 hasta 60 años. 

Estos datos no sólo nos ofrecen una visión cuantitativa demográfica del capital humano de 
nuestra plantilla, sino que además nos sitúa en la puerta de entrada para poder gestionar 
la diversidad generacional. Ser conscientes que la plantilla de las empresas españolas se 
encuentra en dos generaciones distintas supone beneficios y también en ocasiones, si no 
se gestiona bien, suponen inconvenientes. Según indica el Estudio sobre diversidad ge-
neracional del Observatorio Generación y Talento publicado en 2017, la Generación X se 
caracteriza por la responsabilidad, la adaptabilidad y la resiliencia, por el contrario, como 
debilidad o puntos menos fuertes, la Generación X podría en general sentirse víctima de 
la brecha salarial, mostrar ansiedad y/o frustración. Por otra parte, la generación Baby-
Boomer se caracteriza por su compromiso, responsabilidad, experiencia y dedicación, sin 
embargo, también pueden presentar debilidades tales como la dificultad para gestionar 
la incertidumbre.

En el análisis de la distribución de la plantilla de las empresas atendiendo a la variable 
de diversidad generacional, se desprende que 6 de cada 10 personas, se encuadra den-
tro de dos generaciones: la generación BabyBoomer y la Generación X.

Otro de los datos relevantes, que aumenta con respecto al anterior Índice, es el porcen-
taje de personas menores de 34 años, los cuales suponen un 25% del total de la plantilla. 
Dentro de esta franja de edad, nos encontramos a la fuerza del capital humano más juve-
nil y que pertenece a dos generaciones distintas. Dentro de los menores de 34 años nos 
encontramos a la denominada generación Mileanials o también denominada Generación 
Y (entre 24 y 34 años). Siguiendo una vez más el Estudio de Generación y Talento que an-
teriormente hemos citado, tiene como características principales la motivación el apren-
dizaje continuo y la adaptación,sin embargo, podrían mostrarse impacientes, superficiales 
y faltos de disciplina. Dentro del mismo grupo de personas menores de 34 años, también 
nos encontramos la denominada Generación Z, que son los menores de 23 años. Esta ge-
neración se caracteriza por ser fuertes en su conciencia social, por el emprendimiento y las 
nuevas tecnologías y tienen su foco en el desarrollo personal y no sólo en el profesional, 
así podrían presentar debilidades en cuanto que son un grupo que en general pueden ser 
inseguros y presentar un elevado ego.

Por último, si atendemos a los datos relativos a las personas mayores de 60 años podemos 
apreciar que son el grupo menos numeroso con respecto al total de la plantilla, puesto 
que solamente representan un 4,02% del capital humano de las empresas participantes en 
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esta segunda edición del Índice. Este porcentaje tan bajo se entiende ya que la edad de 
jubilación en España es a los 67 años.

Si nos adentramos ahora analizar los datos correspondientes a la distribución por edades 
en los puestos intermedios y también en los puestos de gerencia, podemos apreciar que 
con respecto a los puestos intermedios el grueso de distribución atendiendo la diversidad 
generacional, se encuentran casi en un 50% en edades comprendidas entre 35 y 45 años, 
les siguen con un 36,34% el grupo etario entre 46 y 60 años y muy por detrás de estos 
porcentajes nos encontramos a los menores de 35, los cuales representan un 13,54% y 
por último el grupo senior de más de 60 años que no llega a representar ni el 3% de los 
cargos intermedios.

Con respecto a la distribución que el análisis de los datos globales nos presenta en los 
puestos de dirección, nos encontramos que nueve de cada diez personas en los puestos 
de dirección se encuentran entre edades comprendidas entre los 35 y los 60 años. Si 
desagregamos este dato, nos encontramos que los porcentajes son bastante igualitarios, 
puesto que un 40,25% son personas que tienen entre 35 y 45 años y un 49,36% son perso-
nas que tienen entre 46 y 60 años. En los puestos de desempeño de dirección y gerencia, 
nos encontramos el dato más elevado de personas mayores de 60 años (4,05%) y el dato 
con menor representación de menores de 34 que representa el 7,55%. Estos dos últimos 
datos se tienen que encuadrar y entender dentro de la lógica natural de desarrollo de 
carrera profesional que desarrollan las empresas.

ffDiversidad funcional

La variable de diversidad funcional es el segundo factor demográfico que las empresas 
participantes recopilan de su fuerza del capital de trabajo. Nueve de cada diez empresas 
que han participado cuentan con la distribución de su plantilla teniendo en cuenta la va-
riable discapacidad.

PROMEDIO DE DATOS 
OFRECIDOS

 % DE EMPRESAS QUE 
OFRECEN DATOS

% PERSONAS CON 
DISCAPACIDAD

Total de la plantilla 91% 2,42%

Puestos intermedios 58% 0,17%

Puestos superiores 58% 0,17%

Antes de entrar en detalle con el análisis de los datos de la tabla anterior, se debe señalar 
que, para realizar los promedios totales del porcentaje de personas con discapacidad de 
la plantilla, se ha procedido a aislar los datos de dos empresas que cuentan con porcenta-
jes superiores al 90% de su plantilla con personas con discapacidad.



49II ÍNDICE I&D

Dentro del ordenamiento jurídico español, nos encontramos la Ley General de Discapa-
cidad, en la que establece una cuota de reserva para aquellas empresas que tengan más 
de 50 trabajadores y trabajadoras. Esta cuota de reserva que establece la ley representa 
el 2% del total de la plantilla. Según los datos que podemos apreciar en la anterior tabla, 
observamos que la media de datos proporcionados por las empresas es del 2,42% de per-
sonas con discapacidad en la plantilla. Esta cifra nos indica que estaríamos en 0,42 puntos 
porcentuales de lo que establece la anterior normativa.

El promedio de personas con discapacidad en las empresas participantes es del 2,42% 
con respecto de la plantilla. Sin embargo, tan sólo el 52% de las empresas tienen un 
porcentaje igual o superior al 2%.

Sin embargo, si profundizamos en el anterior dato facilitado, nos encontramos que tan 
sólo el 52% de las empresas participantes en esta edición tienen un porcentaje igual o 
superior al 2% que establece la ley vigente. Si bien es cierto que en los casos en los que 
no se cumple con esta cuota, la mencionada ley prevé un mecanismo de excepcionalidad 
y medidas alternativas.

Si nos centramos en los datos que corresponden a los puestos intermedios y los puestos 
de dirección con respecto a las personas que tienen algún tipo de discapacidad, los por-
centajes caen al 0,17% respectivamente en las dos categorías.

ffOrigen etnocultural

La variable de origen etnocultural, es el tercer factor demográfico que las empresas par-
ticipantes recopilan de su fuerza del capital de trabajo. Ocho de cada diez empresas que 
han participado, cuentan con la distribución de su plantilla teniendo en cuenta la variable 
de diversidad origen etnocultural y nacional distinto al español.

PROMEDIO DE DATOS 
OFRECIDOS

 % DE EMPRESAS QUE 
OFRECEN DATOS

% PERSONAS DE ORIGEN 
DIFERENTE AL NACIONAL

Total de la plantilla 83% 9,66%

Puestos intermedios 52% 6,78%

Puestos superiores 50% 4,20%

Los datos que se ofrecen en la tabla anterior se pueden apreciar como el promedio de per-
sonas con origen distinto al nacional se sitúa en un 9,66% de las personas que conforman 
la plantilla. Este dato, aumenta en casi 4 puntos con respecto al Índice realizado el anterior 
año. Si bien es cierto que este año el perfil de empresas participantes varía con respecto al 
anterior, resulta coherente por tanto que el porcentaje se sitúe en casi el 10 % de la plantilla.
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Si profundizamos en los datos proporcionados por las empresas, podemos distinguir dos 
tipos de empresas: El primer grupo de empresas, son aquellas que cuentan con un volumen 
porcentual de personas con nacionalidad diferente a la española superior al 10%, las cuales 
representan el 25% de las empresas participantes en el Índice. Sin embargo, el 75% de las 
empresas restantes, que serían el segundo grupo de empresas, este porcentaje no llega al 
10% de su plantilla.

Los datos de las fuentes oficiales del INE, del 2017, nos muestran que el porcentaje de per-
sonas de diferente nacionalidad a la española se sitúa en torno al 9,5% de la población. Por 
lo tanto, el dato promedio resultante en esta variable se alinea y tiene reflejo con la realidad 
de nuestra sociedad.

Los porcentajes de personas de origen diferente al nacional, disminuyen notablemente 
cuando nos referimos a puestos de responsabilidad. Así pues, el porcentaje de personas 
etnoculturalmente diferentes en los puestos intermedios suponen el 6,78% y en los puestos 
de dirección tan sólo el 4,2%.
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CONCLUSIONES

A continuación, se presentan las principales conclusiones y un resumen de los resultados ob-
tenidos en el II Índice D&I. Esta información ha sido extraída del estudio realizado por Red 
Acoge durante el año 2017 a través del Índice de la Diversidad y la Inclusión (Índice D&I), 
una innovadora herramienta que analiza el estado e implicación de las empresas españolas 
con un entorno laboral respetuoso e inclusivo con la diversidad, entendida ésta como un 
factor de oportunidad. 

Las empresas también son diversas

Entre las empresas que han decidido participar en esta edición del índice encontramos 
organizaciones de todo tipo, en función de su tamaño, su volumen de facturación, el nú-
mero de trabajadores y trabajadoras o el sector en el que desarrollan su actividad. Así, en 
esta edición, han participado un total de 36 empresas, 8 más que en la edición anterior. 
Este aumento en el número de entidades participantes nos trasmite el interés existente 
entre las empresas en cuanto a la gestión de la diversidad enfocada hacia sus plantillas y 
hacia sus entornos de desarrollo. Si atendemos a los sectores a los que pertenecen, vemos 
que están repartidas entre distintos tipos de actividad. Destacan por su peso respecto al 
total, aquellas empresas que se dedican al sector servicios, la industria agroalimentaria, 
la industria manufacturera y el comercio, pues en conjunto representan el 63% del total 
de las participantes. En cuanto a su tamaño por el número de personas empleadas, más de 
la mitad son empresas grandes, con más de 250 trabajadores y trabajadoras en su plan-
tilla. Sin embargo, creemos que es importante destacar que, en comparación con la edición 
anterior, ha aumentado la participación de pequeñas y medianas empresas, que en la 
edición actual representan el 44% del total de la participación. Este aumento en la parti-
cipación de las PYMES nos resulta de especial relevancia puesto que son las más abundantes 
en nuestro tejido empresarial, lo cual implica un mayor grado de acercamiento a la validez 
representativa de la muestra. Con todo, queremos recordar que este índice no busca una 
validez estadística, sino que pretende ser un instrumento con el que las empresas puedan 
valorar la gestión de la diversidad en sus entornos. Respecto al volumen de facturación, 
más de la mitad de las empresas participantes declaran contar con más de 50 millones de 
euros de facturación, un porcentaje ligeramente inferior al de la primera edición de este 
índice. 

El índice se estructura en torno a cuatro categorías de análisis que son la política corpora-
tiva, las medidas internas, las medidas externas y el mapa de diversidad de cada empresa.
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¿Cómo es la política corporativa sobre gestión de la diversidad?

Cuando hablamos de política corporativa de no discriminación y diversidad, estamos ha-
ciendo referencia al nivel de compromiso existente en las empresas con el desarrollo e 
implementación de acciones y medidas de distinto calado relativas a la gestión de la diver-
sidad. Del total de 30 puntos que podían conseguir en esta categoría, las empresas parti-
cipantes han alcanzado una media de 15,87 puntos. Con todo, estos datos cobran mayor 
interés cuando nos acercamos al detalle de las acciones llevadas a cabo por cada empresa, 
pues nos muestra el contraste entre las diferentes medidas adoptadas y la implicación en 
cada una de ellas. 

ffUn mayor compromiso público con la diversidad y la no discriminación

Si comparamos los datos relativos a esta categoría con los de la edición anterior, vemos 
una tendencia positiva ya que las variables analizadas han aumentado para el total de 
las empresas. Constatamos que el porcentaje de empresas que muestra un compromiso 
público con la diversidad y no discriminación son un 20% más. En esta edición, un 86% 
de las empresas afirman hallarse comprometidas públicamente y un 80% declara dispo-
ner de alguna medida específica o política encaminada a la implementación y ejecución 
de la gestión de la diversidad en sus entornos laborables. Sin embargo, siguen dándose 
contrastes en el grado de implicación. Sólo un 61% reconoce contar con instrumentos que 
le permitan medir el alcance y los resultados de dichas acciones. Asimismo, aunque un 
70% de las empresas manifiesta que asigna recursos humanos al desarrollo de políticas de 
gestión de la diversidad, sólo un 58% dedica recursos económicos para implementarlas. 

De estos datos podemos extraer que existe una correlación directa entre el compromi-
so público que adquieren las empresas y la especificación de políticas encaminadas a la 
gestión de la diversidad. Sin embargo, evidenciamos una pequeña brecha entre dicho 
compromiso y su plasmación en un documento interno que lo refleje, de manera que 
pueda ser conocido por la plantilla y que, además, sirva para el impulso y desarrollo de 
mecanismos de evaluación. 

ff La relevancia del género y la discapacidad

Atendiendo a las variables de diversidad analizadas (género, discapacidad, edad, origen 
etnocultural y LGTBI) se observa que el género y la discapacidad reciben una mayor aten-
ción en las políticas corporativas de no discriminación y diversidad. 9 de cada 10 empre-
sas asumen la variable de género como un valor fundamental en su política corporativa, 
estando presente en todos los niveles analizados, desde el compromiso público hasta la 
evaluación de las acciones desarrolladas en esta materia. También la discapacidad recibe 
una especial atención, más del 70% de las empresas recogen esta variable de diversidad 
en sus elementos de política corporativa. En comparación con la edición anterior observa-
mos que la relevancia del género y la discapacidad no sólo se mantiene sino que aumenta 
notablemente. 
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La edad, al igual que en la primera edición, sigue siendo la tercera variable de diversidad 
a la que se presta más atención, observándose un aumento de las políticas especificas en 
esta materia, que pasan de un 39 a un 45%. 

ff LGTBI y origen etnocultural, un camino por recorrer

Por segundo año, las variables relativas al origen etnocultural y a la orientación sexual e 
identidad de género son las que menos atención reciben en las políticas de gestión de la 
diversidad y no discriminación en las empresas participantes. A pesar de que el 70% de las 
empresas recoge estas variables en sus documentos internos, sólo 5 de cada 10 muestran 
un compromiso público con la diversidad LGTBI y 6 de cada 10 con el origen etnocultural. 
Además, solamente 4 de cada 10 empresas cuenta con políticas específicas dirigidas a 
gestionar estas variables.

A pesar de la evidente diferencia en relación a las variables descritas más arriba, observa-
mos una mejora con respecto a la edición anterior del índice. El compromiso público con 
la diversidad LGTBI y el origen etnocultural ha aumentado significativamente. Lo mismo 
ocurre con la inclusión de estas variables en los documentos internos, que ha pasado de 
un 36 a un 75% en el caso de la orientación sexual y la identidad de género, y de un 32 
a un 71% en cuanto al origen etnocultural. Lo mismo ocurre en el caso de las en políticas 
de diversidad específicas, que experimentan un incremento del 14 al 41% en cuanto a la 
variable LGTBI y de un 32 a un 41% para la diversidad etnocultural. 

¿Cómo es la gestión interna de la diversidad en las empresas?

Otro de los puntos esenciales de este Índice D&I tiene que ver con la gestión interna de 
la diversidad que llevan a cabo las empresas. Es decir, nos centramos en aquellas medidas 
que favorecen la diversidad y que las empresas desarrollan a nivel interno tanto en los pro-
cesos de contratación, en la sensibilización de los trabajadores y trabajadoras, como en la 
prevención de la discriminación. En definitiva, hemos evaluado cómo y en qué medida se 
implementa la gestión de la diversidad dirigida hacia las plantillas. Del total de 40 puntos 
que podían obtener las empresas participantes, la media se sitúa en 22,31 puntos, lo que 
significa que es esta categoría en la que se obtienen los mejores resultados. Estos datos nos 
muestran que las empresas participantes llevan a cabo más acciones relativas a la gestión de 
la diversidad de las que quedan recogidas en sus políticas corporativas. 

ff Procesos de reclutamiento basados en el mérito

El 86% de las empresas participantes en el índice afirman contar con un procedimiento 
destinado a garantizar que los procesos de selección se basan únicamente en el mérito 
y las competencias necesarias para el puesto, 4 puntos más que en la edición anterior. A 
pesar de este dato, solamente 6 de cada 10 empresas cuentan con estrategias de reclu-
tamiento que favorezcan la contratación de personas con expresiones de diversidad dife-
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rentes. Como ocurría en la categoría anterior, el género y la discapacidad son las variables 
que mayor atención reciben en los procesos de reclutamiento. Más del 60% y del 50% 
favorecen la contratación atendiendo al género y la discapacidad, respectivamente. Sin 
embargo, la edad, el origen etnocultural y la orientación sexual y la identidad de género 
son tenidas en cuenta por menos del 36% de las empresas. Estos porcentajes son espe-
cialmente poco significativos (por debajo de ese 36%) en el caso de las variables de origen 
etnocultural y LGTBI, lo que choca con la realidad laboral de nuestro país y nos debería 
hacer reflexionar sobre la necesidad de mejorar la atención a estas variables. Por ejemplo, 
las personas trans son uno de los colectivos con una mayor tasa de desempleo dentro 
de la población activa y la tasa de desempleo de las personas inmigrantes representan el 
24,28%, ocho puntos más que la población española. 

ffAtención al género en los mandos superiores y a la discapacidad en la plantilla

Casi el 70% de las empresas afirma contar con objetivos cuantitativos para aumentar la 
representación de diversidad en sus plantillas. Sin embargo, como ocurría anteriormente, 
el género y la discapacidad vuelven a destacar por encima del resto de variables. Además, 
vemos que existe un gran contraste cuando estos objetivos hacen referencia a la plantilla 
frente a los mandos intermedios y superiores. Así, mientras el 50% de las empresas afir-
man disponer de estos objetivos cuantitativos para la variable discapacidad, el resto de las 
variables no alcanzan el 40%. En este caso, la edad y la orientación sexual y la identidad 
de género son las variables que menos atención reciben. 

Sin embargo, cuando nos fijamos en los puestos intermedios o superiores observamos 
que es el género la variable que recibe más atención, lo que demuestra una clara inten-
cionalidad en combatir el denominado techo de cristal, que ejemplifica la desigualdad en 
el acceso a cargos de responsabilidad entre hombres y mujeres en el mercado laboral. 
El 28% de las empresas declara contar con objetivos cuantitativos para la promoción a 
puestos intermedios o directivos teniendo en cuenta la variable género. Aunque este por-
centaje es relativamente bajo contrasta con el resto de las variables que para los puestos 
superiores sólo son tenidas en cuenta por un 3% de las empresas participantes. 

ff La importancia de la conciliación 

El 82% de las empresas manifiestan que disponen de acciones y/o mecanismos para res-
ponder con equidad a las demandas de conciliación entre vida personal, familiar y laboral. 
De estas medidas destaca la flexibilidad horaria con un 92%, la flexibilidad en el disfrute 
de las vacaciones con un 89%, seguida de la jornada laboral continuada.

ff La búsqueda y retención del talento diverso

La identificación del talento diverso hace referencia a la optimización del talento existente 
en las empresas y su gestión para garantizar la igualdad de oportunidades en el desarrollo 
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de carrera profesional. Un 64% manifiesta incorporar mecanismos para identificar el talen-
to diverso, una tendencia muy similar a la de la edición anterior. 

ffMás mecanismos para prevenir la discriminación

Cada vez más empresas cuentan con mecanismos y protocolos con los que prevenir y 
resolver posibles conflictos por discriminación. Si en la edición anterior un 54% de las 
entidades declaraba contar con estos mecanismos, en esta edición ya son más del 70%. 
En este caso son el género y el origen etnocultural las variables más atendidas en los di-
ferentes protocolos que garantizan la igualdad de trato de las personas que forman parte 
de la plantilla.

 
ffNecesitamos más sensibilización sobre diversidad 

De la misma forma que es importante y beneficioso disponer de medidas y políticas sobre 
gestión de la diversidad, es fundamental contar con acciones y programas de sensibili-
zación que transmitan a todas las personas que conforman la empresa la riqueza y los 
beneficios de la diversidad. Sin embargo, los datos recogidos sobre esta cuestión señalan 
que siguen haciendo falta mayores esfuerzos para fomentar la sensibilización en todos los 
puestos profesionales. Si comparamos los datos de la presente edición con los del año 
anterior, podemos ver que se ha producido un descenso en la sensibilización sobre todas 
las variables y en todos los niveles profesionales, a excepción de la sensibilización de toda 
la plantilla en los aspectos de la variable género (64% de las empresas). Este 64 % de em-
presas que sensibilizan en género a toda su plantilla, sólo extienden dicha sensibilización 
en un 17% y un 19% en relación a los mandos intermedios y superiores. 

 
¿Está presente la diversidad en la relación con los públicos de interés de las empresas?

En esta sección el índice se centra en cómo las empresas trasladan su compromiso con la 
gestión de la diversidad hacia el exterior, dirigida a su clientela, proveedores, la sociedad en 
general… En esta categoría las empresas participantes han obtenido 6,35 puntos del total 
de 15 que podían alcanzar.

ff La comunicación como elemento transversal inclusivo

La comunicación es un elemento fundamental en la acción de las empresas, que construye 
constantemente la proyección de estas hacia sus públicos y a la sociedad en su conjunto. 
En este caso, analizamos la incorporación de la diversidad como un elemento transversal 
en la comunicación corporativa. Un 89% de las empresas participantes afirman tener en 
cuenta las diferentes variables de diversidad en la comunicación externa que realizan, 3 
puntos más que en la edición anterior. Un 94% incorpora la variable género como ele-
mento transversal. Sin embargo, el porcentaje se reduce de forma significativa al tener en 
cuenta el resto de las variables.
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ff La diversidad en la selección de proveedores

El 70% de las empresas afirma no incorporar criterios de diversidad en los procesos de 
selección de empresas proveedoras, 10 puntos menos que en la edición anterior. Sola-
mente, el 30% de las empresas participantes tiene en cuenta criterios de diversidad a la 
hora de seleccionar a sus proveedores y lo hacen especialmente en relación a la variable 
discapacidad. Es importante destacar la necesidad de mejorar estos indicadores, ya que 
interactuar con proveedores de diferente naturaleza, no sólo permitirá mejorar la eficacia 
en la cadena de suministros, sino que proporcionará un mejor posicionamiento en el mer-
cado al trabajar con empresas afines a la diversidad de su clientela. 

ffAumenta la participación en proyectos sociales 

El 75% de las empresas afirma promover la perspectiva de la diversidad y la inclusión en 
sus acciones de colaboración o desarrollo de proyectos sociales y de voluntariado corpo-
rativo. Respecto al año anterior, aumenta la participación en proyectos sociales relacio-
nados con todas las variables de diversidad siento la discapacidad la que recibe mayor 
atención. Casi el 90% de las empresas señala que participa en programas relacionados 
con la discapacidad. Respecto al año anterior, es preciso señalar que la participación en 
proyectos sociales sobre origen etnocultural y orientación sexual e identidad de género 
son las que más han aumentando pasando de un 11 a un 33% en el caso de la variable 
LGTBI y de un 39 a un 74% para las acciones vinculadas al origen etnocultural. 

¿Cómo es la diversidad en las plantillas de las empresas?

El mapa de diversidad nos permite conocer la composición real en cuanto a las diferentes 
expresiones de diversidad existentes en el conjunto de personas que forman las empresas. 
Con el análisis de esta categoría pretendemos poner en valor la realidad diversa existente 
en los entornos profesionales, mediante la cuantificación de las variables de diversidad con 
las que se cuenta. Queremos invitar a las empresas a reflexionar sobre la diversidad exis-
tente entre sus trabajadores y trabajadoras. Como es lógico, en esta sección no se tiene en 
cuenta la información relativa a la variable sobre identidad de género y orientación sexual, 
al tratarse de un dato de especial protección. En esta categoría las empresas participantes 
han obtenido 5,61 puntos de media de un total de 11,5. 

ffGénero: la igualdad aún está por llegar

La información relativa a la variable de género es recogida por la mayoría de las empresas 
participantes en esta edición del índice. Los datos globales muestran una aparente igual-
dad entre géneros cuando hacemos referencia a la composición de las plantillas. Así pues, 
encontramos que dichas plantillas están compuestas por un 53% de hombres y un 47% 
de mujeres. Sin embargo, este relativo equilibrio entre géneros no se mantiene cuando 
atendemos a la composición de los puestos de dirección, en los que la brecha entre hom-
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bres y mujeres aumenta de forma considerable. En los mandos superiores encontramos 
una distribución por género en la que los hombres ejercen el 67% de estos cargos frente 
a un 33% de mujeres. Como se ha comentado antes, estos datos vuelven a reflejar la exis-
tencia del conocido techo de cristal y son prueba de las barreras y dificultades a las que 
las mujeres tienen que hacer frente a la hora de promocionar o ascender en las empresas. 

Con todo, nos gustaría señalar que los datos aportados sobre la composición por género 
de las plantillas no se corresponden a una distribución homogénea de los mismos en todas 
las empresas participantes, ya que algunas de ellas cuentan con plantillas muy feminizadas 
y en otras la presencia de mujeres es muy inferior a la de los hombres. 

ff Edad: Generación X y BabyBoomer, las protagonistas 

Los datos obtenidos sobre la variable edad nos muestran equipos humanos de edades 
bastantes proporcionales y comunes con respecto al resto de estudios e informes en los 
que se analizan y se tienen en cuenta la variable generacional. Cuando analizamos los 
datos del total de las plantillas, observamos que el conjunto de las empresas participan-
tes tiene el grosso de su fuerza de trabajo, un 66,5%, en la denominada Generación X, 
que comprende las edades entre los 35 y 45 años, y también la denominada generación 
BabyBoomer que sería la que comprende el grupo etario de 46 hasta 60 años. Otro dato 
que destacar es que aumenta con respecto al anterior Índice el porcentaje de personas 
empleadas menores de 34 años, las cuales suponen un 25% del total de la plantilla.

ffDiscapacidad: cumpliendo la ley

La información relativa a la cantidad de personas con discapacidad que conforman los 
equipos de trabajo es el segundo dato más recopilado por las empresas participantes, 
después del género. Nueve de cada diez empresas pueden cuantificar las personas con 
discapacidad que integran sus plantillas. Este dato supone una media del 2,42% para el 
total de la plantilla. Sin embargo, tan sólo el 52% de las empresas cuentan con un porcen-
taje igual o superior al 2% de profesionales con discapacidad en el conjunto de su fuerza 
laboral. Esto supone que casi la mitad de las empresas participantes no están cumpliendo 
con lo establecido en Ley General de Discapacidad, a no ser que se acojan a las excepcio-
nes tipificadas en dicha legislación. 

ffOrigen etnocultural: la barrera del 10% 

El 83% de las empresas participantes cuenta con información relativa al origen nacional 
de las personas que forman parte de su plantilla. Estos datos nos muestran que el 9,66% 
de las plantillas de las empresas tienen nacionalidades diferentes a la española. Este por-
centaje se reduce en el caso de los mandos intermedios y superiores, siendo del 6,78% y 
del 4,2% respectivamente. En comparación con la edición anterior, debemos señalar que 
tanto el como a los puestos superiores es mayor en esta muestra. 



58

Si profundizamos en los datos proporcionados por las empresas, podemos distinguir dos 
tipos de empresas. Encontramos un primer grupo de empresas, que representa el 25% de 
la muestra, en el que el porcentaje de personas con nacionalidad diferente a la española 
es superior al 10%. Sin embargo, para el 75% de las empresas restantes este porcentaje no 
alcanza al 10% de su plantilla. 
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PUNTUACIONES ALCANZADAS POR LAS EMPRESAS 
PARTICIPANTES
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30
31
32
33
34
35
36

87,65
79,20

77,35
70,30

68,85
68,10

65,55
65,10
64,75
64,55

63,30
62,75

61,75
60,80

59,60
57,50
56,90

53,35
52,85

46,95
46,25

43,75
42,40

39,25
38,75

36,85
32,50
32,45
32,40
32,25

28,00
27,50

26,35
23,35

21,05
15,60
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RECOMENDACIONES 

En este apartado incluimos algunas recomendaciones generales con las que pretendemos 
trazar un posible camino a través del que avanzar en las políticas y acciones de gestión de la 
diversidad empresarial de una forma más eficiente y productiva.

ff Dado que las empresas que han cumplimentado el cuestionario de esta edición del Ín-
dice D&I demuestran, por el mero hecho de su participación, estar concienciadas e 
implicadas en generar una cultura inclusiva, de respeto de las diferencias y promoción 
de la igualdad de trato y de oportunidades, las invitamos a ampliar en lo posible su 
visión sobre la diversidad. Consideramos que todas aquellas variables que implican 
heterogeneidad del capital humano dentro de las empresas, así como en las relaciones 
externas de estas, componen un complejo, a la vez que enriquecedor, entramado de 
correspondencias culturales. La cultura propia de cada grupo social se presenta como 
un elemento que influye de forma trasversal sobre el carácter y la calidad de las relacio-
nes profesionales y humanas que se dan en el ámbito de acción de las empresas. Por 
lo tanto, les proponemos que profundicen en el conocimiento de la esencia cultural de 
cada uno de estos grupos humanos, con el fin de facilitar los procesos de comunicación 
e interrelación entre los diferentes colectivos que forman parte de las plantillas y con los 
agentes sociales a los que dirigen su actividad. Extender la visión cultural de la empre-
sa, abarcando las variables que hemos tenido en cuenta en la elaboración de este 
Índice D&I (género, edad, discapacidad, origen etnocultural, orientación e identidad de 
género), además de cuantas otras consideren susceptibles de ser gestionadas desde una 
perspectiva de inclusión empresarial, contribuirá a generar una cultura de respeto y 
puesta en valor de las diferencias, que ha de incidir positivamente en la generación de 
un clima laboral favorable que repercuta en la consecución de los objetivos empre-
sariales, la optimización del talento y la competitividad y el acceso a la innovación, 
además de aportar reputación exterior a la empresa y fidelización de los mercados, 
subrayando su compromiso con un modelo social sostenible.

ff Tras analizar los datos aportados por las empresas que cumplimentaron el cuestionario 
de esta segunda edición del Índice D&I encontramos que, en general, estas disponen 
de diferentes políticas y/o medidas para promover la equidad en sus relaciones internas 
y externas. Sin embargo, en la mayoría de los casos se trata de medidas aisladas o de 
políticas sin un recorrido completo que, con frecuencia, obedecen a reacciones ante 
nuevas situaciones devenidas en el marco de la empresa. Proponemos, por tanto, que la 
gestión de la diversidad se aborde a partir de una planificación más ambiciosa y global. 
Desarrollar un plan de gestión de la diversidad supone idear y poner en práctica un 
programa integral y proactivo que conecte de forma eficiente las políticas y accio-
nes inclusivas implementadas, con el fin de extraer de ellas la máxima rentabilidad. Su-
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gerimos, aunque no es el único modelo posible, que el plan de gestión de la diversidad 
contemple:

ff El respaldo institucional cimentado en el compromiso directivo y la implicación 
estratégica. En este sentido, es básico contar con documentos públicos que es-
pecifiquen este compromiso y con una dotación de partidas presupuestarias y 
de personal que permitan la viabilidad y autonomía de dicho plan de gestión de 
la diversidad.

ff El desarrollo de procesos equitativos de selección de personal y programas 
efectivos de acogida e inserción (mentoring) que faciliten el acceso de la diver-
sidad y la conexión de los diferentes marcos culturales con la cultura propia de la 
empresa.

ff La puesta en marcha de condiciones que propicien un clima laboral favorecedor 
de la participación inclusiva de toda la plantilla y que garantice un adecuado 
desarrollo profesional, basado en la igualdad de oportunidades de las personas 
que la componen. Paralelamente se debería contemplar el desarrollo personal a 
través de medidas de conciliación de vida laboral y privada que tengan en cuenta 
las distintas referencias culturales que coexisten en la empresa. 

ff La sensibilización y formación continua en aspectos relacionados con la diversi-
dad, dirigida a todas las categorías profesionales, como medios para generar un 
plano real de participación y empoderamiento desde las diferencias. 

ff Un proceso de comunicación basado en el respeto y la atención a la diversidad 
de las personas que forman parte de la empresa y de aquellas otras con las que 
esta se relaciona externamente (stakeholders: proveedores, clientes, agentes so-
ciales...). 

ff Finalmente, todo este plan de gestión debería ser controlado a través de medios 
de medición y seguimiento, que nos informen sobre los resultados obtenidos y 
nos sirvan para poder aplicar, en su caso, las medidas correctoras oportunas.

ff La mayoría de empresas que participaron en esta segunda edición del Índice D&I reali-
zan acciones o han articulado políticas inclusivas relacionadas con el género y la discapa-
cidad. Sin duda, la legislación actual y la presión social ejercida desde hace tiempo han 
contribuido de forma decisiva a crear un sólido recorrido de atención hacia estas varia-
bles. Les alentamos a que aprovechen dicho recorrido, con toda la experiencia que ha-
yan podido atesorar en su trabajo con la discapacidad y el género (planes de igualdad, 
de accesibilidad, etc.), para extrapolarlo a las características de otras variables de 
diversidad, adaptando las acciones acometidas en estos casos a las particularidades de 
otros referentes culturales. De esta forma, no sólo estarán en disposición de aprovechar 
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las ventajas de gestionar la diversidad desde una perspectiva amplia, sino que además 
podrán adquirir un posicionamiento preeminente en previsión de que las disposiciones 
legales sobre igualdad se extiendan a un contexto más dilatado, tal y como nos hace 
pensar la atención creciente que la gestión de la diversidad empieza a adquirir en las 
políticas europeas dirigidas al ámbito empresarial.

ff No es concebible una dimensión de la empresa aislada de la sociedad a la que pertene-
ce. Si tenemos en cuenta que formamos parte de una sociedad global, en la que las 
personas están interconectadas por las nuevas tecnologías de la comunicación y las 
posibilidades de movilidad, que traspasan los límites nacionales, intergeneracionales, 
interculturales… las empresas deberían volcar sus esfuerzos hacia la comprensión, 
integración e identificación con dicha sociedad. Les recomendamos, por tanto, que 
asuman su responsabilidad como agentes de transformación social. Una empresa prota-
gonista de su tiempo ha de volcar sus esfuerzos hacia la conformación de una estruc-
tura de personal que integre a los diferentes aspectos de diversidad que conviven 
en nuestra civilización. Esta diversidad distribuida a través de todos los niveles de 
responsabilidad dentro de la empresa contribuirá a la compresión y el diálogo produc-
tivo con la comunidad diversa a la que dirigen su actividad y actuará como elemento 
transformador de la sociedad.



“

”

  Gestionar la 
Diversidad presente 
en la empresa 
nos diferencia 
de nuestros 
competidores y 
potencia nuestra 
singularidad como 
organización
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EXPERIENCIAS EMPRESARIALES EN GESTIÓN DE LA 
DIVERSIDAD 2017

A continuación, presentamos experiencias empresariales en gestión de la diversidad que 
han sido proporcionadas por varias de las empresas que han participado en esta segunda 
edición del Índice D&I. Se trata de iniciativas que han puesto el foco en las personas como 
clave para promover la diversidad y la equidad, y que contribuyen a la creación de entornos 
laborales respetuosos e inclusivos con la diversidad de las personas, comunidades y merca-
dos a los que dan servicios.
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BAYER
www.bayer.com

Sector:  
Industria. 

Número de trabajadores: 
Más de 500. 

Facturación:
Más de 50 millones de €.

Buena práctica: 
BLEND.

 Principales beneficios:
ff Captación y desarrollo 

del talento. 

ff Reducción de sesgos 
discriminatorios. 

ff Visión amplia de 
diversidad.

Descripción 
Entidad creada desde Bayer Global para impulsar la diversidad en toda 
la compañía y velar por el desarrollo del talento con independencia de 
su orientación sexual.

Origen de la idea 
BLEND es una iniciativa en marcha hace más de 10 años en Bayer y con 
planes estratégicos a nivel global y en algunas afiliadas. Su principal 
objetivo es lograr que la compañía incluya la diversidad entre la cap-
tación y desarrollo del talento, además de velar por la integridad y no 
discriminación del colectivo LGTBI.

Actividades realizadas
ff Reunión de Bayer Global una vez al año.
ff Planes estratégicos: un plan global, además de planes específicos de 
algunas de las empresas afiliadas.

ff Creación de gadgets con identificación de diversidad.
ff Soporte a los local chapter para el desarrollo de BLEND en sus afi-
liadas.

ff Impulso de actividades de diversidad en las afiliadas.

Recursos empleados
ff Los local chapter y un pequeño equipo impulsan un plan estratégico 
con la definición de acciones a llevar a cabo durante el año.

ff Existe un pequeño presupuesto que proporciona Bayer Global si es 
necesario.

ff Se dispone de materiales, gadgets y otros recursos para implemen-
tar.

Impacto de la buena práctica
ff Mayor visión de la diversidad en Bayer.
ff Normalización de la entidad con sus objetivos de mayor visibilidad.

BLEND



CENTRO 
HOSPITALARIO 
PADRE BENITO 
MENNI 
www.benitomenni.org

Sector:  
Atención sociosanitaria. 

Sede Central:  
Valladolid. 

Número de trabajadores: 
Entre 251 y 500.

Facturación:
De 2 a 10 millones de €.

Buena práctica: 
Plan de Incentivos. 

 Principales beneficios:
ff Aumento de la 

productividad.

ff Mayor atracción de 
talento. 

Descripción 
Establecimiento de un Plan de Incentivos a largo plazo que mejore la 
motivación de la plantilla por el aumento de salario.

Origen de la idea 
En 2012, en plena situación de crisis económica a nivel nacional y con 
resultados negativos, en el Centro Hospitalario Padre Benito Menni se 
plantearon la implantación de un Plan de Incentivos. 

Con esta medida se pretendía mejorar la motivación de las personas 
hacia la consecución de objetivos que mejoraran los resultados, con el 
consiguiente beneficio individual.

Actividades realizadas
Durante seis años, desde 2012 hasta la actualidad, se ha venido conso-
lidando el Plan de Incentivos. 

Este Plan supone el incremento de los salarios al aumentar el porcen-
taje de los incentivos abonados al personal laboral del Centro Hospita-
lario Padre Benito Menni.

Recursos empleados
Personal encargado en el control de incentivos así como recursos eco-
nómicos.

Impacto de la buena práctica
Las personas empleadas han podido consolidar hasta un 9% del incre-
mento de su salario base, al margen de las cantidades que han percibi-
do anualmente como paga de incentivos.

PLAN DE INCENTIVOS
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CAMPOFRÍO 
www.
noscomprometemoscontigo.
campofrio.es

Sector:  
Industria. 

Número de trabajadores: 
Más de 500.

Facturación:
Más de 50 millones de €.

Buena práctica: 
Plan Equilibra. 

 Principales beneficios:
ff Mejora satisfacción de la 

plantilla. 

Descripción 
Plan para asegurar la igualdad de oportunidades y la mejora del equi-
librio entre la vida personal y laboral.

Origen de la idea 
Hacer de Campofrío un buen lugar donde trabajar y desarrollarse pro-
fesional y personalmente.

Actividades realizadas
ff Compromiso equilibra por parte de la Dirección.
ff Informe de Diagnóstico inicial.
ff Sistema de gestión.
ff Encuestas y focus groups bienales con empleados y empleadas.
ff Plan de acción.
ff Establecimiento de indicadores y objetivos.
ff Campañas de comunicación.
ff Auditorías internas y externas anuales.

Impacto de la buena práctica
ff Desde 2016 se han incluido 8 nuevas medidas para favorecer la 
igualdad de oportunidades y la mejora del equilibrio entre la vida 
personal y laboral.

ff En las encuestas y focus groups se ha constatado un incremento de 
satisfacción de los empleados y empleadas con las medidas implan-
tadas.

PLAN EQUILIBRA

www.noscomprometemoscontigo.campofrio.es
www.noscomprometemoscontigo.campofrio.es
www.noscomprometemoscontigo.campofrio.es


CORREOS Y 
TELEGRAFOS SAE 
www.correos.es

Sector:  
Servicios. 

Número de trabajadores: 
Más de 500. 

Facturación:
Más de 50 millones de €.

Buena práctica: 
Auditoría del índice de la 
diversidad.

 Principales beneficios:
ff Captación de nuevas 

oportunidades de 
negocio y mercados. 

ff Impacto en los 
resultados.

Descripción 
Primeramente analizaremos cuál es nuestro índice de inclusión/ diversi-
dad y tras el análisis estableceremos un plan de acción. De esta forma 
averiguaremos hasta qué punto estamos preparados para llevar a cabo 
con éxito las actuaciones enmarcadas en nuestro Plan de Gestión de 
la Diversidad, con el objetivo de asegurar de esta forma, el éxito y la 
eficacia de las acciones que éste contemple.

Origen de la idea 
La gestión de la Diversidad se ha convertido en una necesidad organi-
zativa prioritaria para Correos. Anteriormente llevamos a cabo diversas 
actuaciones en este sentido y ahora hemos decidido medir a través 
de una herramienta específica como de diversa e inclusiva es nuestra 
cultura.

Los objetivos de este proyecto, son entre otros:
ff Garantizar una futura fuerza de trabajo sostenible: es de vital impor-
tancia garantizar en un futuro próximo el talento diverso necesario 
para nuestra viabilidad.

ff Mantenerse relevante y competitivo asignando recursos económicos 
y humanos para potenciar la diversidad en nuestra plantilla.

ff Captación de nuevas oportunidades de negocio y mercados: está 
comprobado que las compañías que apuestan por la diversidad en 
sus plantillas incrementan en torno un 70% sus oportunidades de 
negocio en nuevo mercados. 

ff Impacto en los resultados: El 85% de los CEO’s de empresas con 
políticas de diversidad afirman que obtienen mejores resultados fi-
nales.

Actividades realizadas
Las acciones realizadas en relación a la gestión de la diversidad/in-
clusión se han centrado en la puesta en marcha de una herramienta 
específica para el análisis de situación actual en Correos, desarrollado 
en las siguientes fases:

1ª fase: Arranque del proyecto 

ff Presentación del proyecto al personal clave designado para este fin 
por RRHH.

ff Aplicación de un cuestionario específico. 
ff Realización de focus group.
ff Realización de entrevistas individuales a personal directivo clave.
ff Análisis de documentación relativa al tema y prácticas existentes en 
la organización.

AUDITORIA DEL ÍNDICE DE 
LA DIVERSIDAD
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2ª fase: Integración de datos y elaboración de informe y conclusiones

ff Análisis integrado de datos. 
ff Elaboración de informe y conclusiones.
ff Presentación de resultados.
ff Propuesta de plan de acción especifico.

Recursos empleados
Los recursos que hemos invertido para abordar este proyecto han sido 
personal interno y una consultora en especializada en estos temas. He-
mos utilizado cuestionarios y focus group, así como entrevistas.

Respecto al tiempo empleado, a fecha 1 de diciembre estamos desa-
rrollando el mismo, con una previsión estimada del proyecto final de 6 
meses de duración.

Impacto de la buena práctica
A día de hoy estamos extrayendo conclusiones de esta práctica que 
estamos en proceso de análisis de los datos, pero los resultados preli-
minares nos dan información acerca tanto de los indicadores relevan-
tes como de las palancas que son necesarias movilizar para configurar 
acciones específicas e ir articulando nuestro futuro plan de acción.

AUDITORIA DEL ÍNDICE DE 
LA DIVERSIDAD



GIOSEPPO 
www.gioseppo.com

Sector:  
Calzado. 

Sede Central:  
Elche (Alicante). 

Número de trabajadores: 
De 50 a 250.

Facturación:
De 10 a 50 millones de €.

Buena práctica: 
Importancia de la acogida 
para conseguir la integración 
en la empresas.

 Principales beneficios:
ff Aumento de la 

diversidad de la plantilla.

ff Transmisión de valores 
corporativos.

ff Responsabilidad Social.

Descripción 
Contratación de una persona en situación de irregularidad administra-
tiva y posteriores acciones en la empresa y en el entorno para conse-
guir una mayor inclusión.

Origen de la idea 
La acción se inicia a raíz de conocer la realidad de las personas inmi-
grantes que se encuentran en asentamientos chabolistas de Níjar, en la 
provincia de Almería. Con la intención cambiar un poco esta situación, 
y siguiendo con la estrategia empresarial de la apuesta por la diversi-
dad en su plantilla, la Fundación Esperanza Pertusa se comprometió a 
contratar y regularizar a una persona inmigrante en situación de vulne-
rabilidad para trabajar en Gioseppo.

Actividades realizadas
En un primer momento la empresa se desplazó a Almería para conocer 
de primera mano la situación de las personas asentadas en poblados 
chabolistas.

A partir de ahí comenzó el proceso de selección y contratación, tras el 
que se seleccionó a una persona de origen senegalés en situación irre-
gular que vivía en la zona más de 6 años. Se realizaron todas las ges-
tiones administrativas necesarias para la regularización de la persona y, 
una vez contratada, comenzó la fase de Acogida en la empresa. Para 
favorecer la integración (tanto en Gioseppo como en Elche) se realiza-
ron, entre otros, los trámites relacionados con la vivienda, la atención 
sanitaria, clases de castellano…

Además, se llevó a cabo una jornada de voluntariado corporativo con 
empleados/as de Gioseppo con el objetivo de sensibilizar sobre la si-
tuación en la que se encuentran las personas en situación irregular.

Recursos empleados
Tres personas (una en prácticas, otra del Dpto. de RRHH y otra de la 
Fundación Esperanza Pertusa). Además han sido necesarios recursos 
económicos para determinados trámites (2.500€).

Impacto de la buena práctica
Durante meses ha supuesto un gran esfuerzo y trabajo conjunto con 
entidades sociales, pero se ha conseguido la inserción sociolaboral de 
una persona en especial situación de vulnerabilidad a la vez se está 
mejorando la diversidad en Gioseppo así como las acciones que posi-
bilitan la integración del personal laboral en la empresa. Así mismo, se 
ha conseguido reforzar entre empleados/as de Gioseppo los valores 
de solidaridad y diversidad.

IMPORTANCIA DE LA ACOGIDA PARA CONSEGUIR 
LA INTEGRACIÓN EN LA EMPRESA
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INDRA 
www.indracompany.com

Sector:  
Tecnología de la 
información. 

Sede Central:  
Alcobendas (Madrid). 

Número de trabajadores: 
Más de 500. 

Facturación:
Más de 50 millones de €.

Buena práctica: 
Comunidad “Gestión de la 
diversidad”.

 Principales beneficios:
ff Puesta en valor de la 

diversidad. 

ff Participación activa del 
personal laboral en la 
comunicación interna.

Descripción 
Con el objetivo de que todas las personas encuentren en Indra un lugar 
donde desarrollar todo su potencial se crea la Comunidad “Gestión 
de la diversidad”, donde los y las profesionales pueden compartir sus 
reflexiones sobre este tema y aprender de otras personas el valor que 
aportan los equipos diversos y cómo gestionarlos adecuadamente.

Origen de la idea 
Indra asume que su éxito depende de sus profesionales, y entiende 
como una obligación valorar a estos por su capacidad, esfuerzo y ta-
lento, obviando cualquier tipo de juicio o discriminación en relación a 
su raza, sexo, religión, ideas políticas, nacionalidad, edad, orientación 
sexual, estado civil, discapacidad, origen social o cualquier otra con-
dición.

Este planteamiento dio pie a la creación de la Comunidad “Gestión de 
la diversidad”, un espacio donde compartir información relacionada 
sobre la diversidad a través de artículos, noticias, buenas prácticas.

Actividades realizadas
Creación de la Comunidad “Gestión de la diversidad” y puesta en 
común de artículos, noticias y casos de éxito de diversidad.

Recursos empleados
ff Recursos personales: el tiempo dedicado de un técnico de RRHH 
(10%) y del gerente de RRHH (5%).

ff Recursos de implantación: 3.000€ (lo que valdría el servicio y la he-
rramienta).

ff Recursos materiales: 0€.

Impacto de la buena práctica
Esta iniciativa se puso en marcha en diciembre del año pasado, con 
motivo del Día Mundial de la Discapacidad, y tiene un alcance global. 
Desde que se lanzó ha obtenido más de 500 visitas al contenido pu-
blicado.

COMUNIDAD “GESTIÓN DE 
LA DIVERSIDAD”



LEFEBVRE 
EL DERECHO 
www.lefebvreelderecho.com

Sector:  
Editorial. 

Número de trabajadores: 
Entre 251 y 500.

Facturación:
De 10 a 50 millones de €.

Buena práctica: 
Acogida de alumnado con 
Discapacidad Intelectual.

 Principales beneficios:
ff Sensibilización 

ff Satisfacción.  

ff Valorar la diversidad.

Descripción 
Acogida de alumnado en prácticas con discapacidad intelectual.

Origen de la idea 
Ayudar al desarrollo de las personas con discapacidad intelectual en 
su primer contacto con la empresa para su futura inserción al mercado 
laboral.

Está en marcha desde 2013.

Actividades realizadas
Recibir cada año de 1 a 3 personas en prácticas con discapacidad 
intelectual en las instalaciones de Madrid.

Recursos empleados
Las personas que realizan prácticas están durante aproximadamente 5 
semanas en nuestras instalaciones, cuando han finalizado la parte teó-
rica del curso de formación que realizan en la Fundación Roncalli, por 
lo tanto, se hace una vez al año.

Impacto de la buena práctica
La prueba piloto se desarrolló en el departamento de RRHH, obtenien-
do grandes resultados. Esta experiencia ha servido de ejemplo para 
que otros departamentos también incorporen a personas con discapa-
cidad intelectual (redacción, editorial electrónica, clientes, financiero).

Las personas que han realizado sus prácticas en la empresa valoran 
muy positivamente la experiencia. 

Por otra parte, la sensibilización hacia las personas con discapacidad 
se ha materializado en acciones concretas: contratación de personas 
con discapacidad, contratación de proveedores a centros especiales 
de empleo (catering, contratación de viajes).

ACOGIDA DE ALUMNADO CON 
DISCAPACIDAD INTELECTUAL
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LILLY ESPAÑA 
www.lilly.es

Sector:  
Industria. 

Número de trabajadores: 
Más de 500.

Facturación:
Más de 50 millones de €.

Buena práctica: 
Sensibilización en diversidad 
e inclusión. 

 Principales beneficios:
ff Confianza y 

empoderamiento.

ff Reducción de sesgos 
discriminatorios.

ff Inclusión e implicación.

ff Reputación interna y 
externa. 

Descripción 
El Equipo de Diversidad e Inclusión de Lilly promueve la participación 
de los empleados en acciones internas y externas de promoción de la 
diversidad efectiva dentro y fuera del entorno laboral.

Origen de la idea 
El Programa sobre Diversidad desarrollado en Lilly España nace con la 
finalidad de que todos los miembros de la plantilla se sientan valora-
dos, reconocidos y únicos, y se puedan expresar libremente.

Actividades realizadas
1.	Charlas de sensibilización. Centradas en los colectivos a los que se 

dirigen los esfuerzos del grupo, con el objetivo de dar a conocer a la 
plantilla información sobre estos colectivos, compartir prácticas im-
plementadas en otras empresas y ayudar a reducir el sesgo incons-
ciente asociado a los mismos. En todas participaron uno o varios 
ponentes externos y se incluyeron ejemplos reales, externos o de la 
propia organización. Estas charlas se graban para hacerlas accesibles 
a todos los empleados a través de vídeos en la web, conectividad 
vía internet, etc., para así seguir sensibilizando en crear un entorno 
laboral en el que toda la plantilla de Lilly se sienta incluida.

2.	Celebración de fechas relevantes. El equipo de Diversidad recuer-
da y celebra los días internacionales de Naciones Unidas relaciona-
dos con las áreas en las que se enfoca esta acción, informando a 
los empleados de los motivos de dicha celebración y concienciando 
sobre la situación de los colectivos a los que hacen referencia. Se or-
ganizan actividades que van desde una comunicación a toda la plan-
tilla, vía email, explicando la razón histórica por la que se celebra ese 
día internacional, hasta invitar a personas que tengan relación con el 
tema del que se trata, además de material gráfico con información 
relevante que recuerda el día.

3.	Comunicación interna. Dentro de la intranet de Lilly se ha creado 
una página web para que todos los empleados puedan informarse 
sobre eventos, noticias y otros materiales relacionados con Diver-
sidad e Inclusión. La web está dividida en tres secciones: Discapa-
cidad, LGBT y Diversidad de Género, y el contenido se actualiza 
mensualmente. Además, dispone de un buzón anónimo donde se 
pueden enviar ideas, sugerencias o comentarios de cualquier tipo. 
Por último, la web permite a los empleados suscribirse a una  
newsletter bimensual y acceder a otras comunicaciones relevantes.

SENSIBILIZACIÓN EN 
DIVERSIDAD E INCLUSIÓN



4.	Formación. Elaboración de un decálogo de la diversidad que reco-
ge los principales valores de Lilly España. Impartición del curso en 
sesgo inconsciente a la alta dirección, y diseño y puesta en marcha 
de un curso online de sensibilización para todos los empleados. Por 
último, Lilly cuenta con un curso online para supervisores sobre lide-
razgo inclusivo.

5.	Quick Wins. Desde 2015 se han puesto en marcha medidas que ayu-
dan a mejorar la conciliación o a fomentar la diversidad en diferentes 
colectivos, entre otras: plazas de parking reservadas para embaraza-
das, plan de incentivación de identificación de personas con algún 
grado de discapacidad en la plantilla, jornada flexible con horario 
de entrada entre 7:00 y 10:00, creación de una Sala de Lactancia 
para extracción de leche materna, colaboración en el patrocinio en 
el Curso de Verano de la Universidad Complutense sobre LGTBI, ad-
quisición de libros relacionados con la diversidad para la biblioteca a 
disposición de los empleados de la empresa…

6.	Relación con asociaciones y empresas externas. El equipo de re-
laciones externas se ocupa de identificar todo tipo de asociaciones, 
empresas u otro tipo de instituciones con las que podamos trabajar 
conjuntamente para mejorar en algún aspecto de la Diversidad e 
Inclusión. Por una parte, se está trabajando con asociaciones y ONG 
para establecer algún tipo de colaboración. Por otra, cuando se co-
labora con empresas suele ser para compartir buenas prácticas e 
ideas que se tengan o ya han sido implementadas.

Recursos empleados
Directamente, el grupo de “Diversity Champions” está formado por 
seis empleados de la filial española de Lilly, con el apoyo del Comité 
de Dirección, que dedican aproximadamente un 10-15% de su tiempo 
a estas actividades.

Adicionalmente, se ha creado un “Extended Team” formado por el 
equipo de embajadores de ventas y los representantes españoles en 
los equipos de trabajo de Diversidad europeos (género, discapacidad, 
LGBT y generacional) que cuenta con otros veinte empleados de dife-
rentes áreas de la compañía, incluyendo personas de ventas situadas 
en el resto de la geografía española, que han mostrado su interés de 
colaborar con esta iniciativa con el objetivo de llegar a más personas. 
No obstante, indirectamente el número de personas involucradas en 
los proyectos es mucho mayor, si se tiene en cuenta el apoyo técnico, 
organizativo e informativo que se lleva a cabo desde otras áreas de la 
compañía.

SENSIBILIZACIÓN EN 
DIVERSIDAD E INCLUSIÓN
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Los recursos económicos dedicados anualmente oscilan sobre los 
10.000 y 15.000 euros.

Impacto de la buena práctica
Hasta noviembre de 2017, 351 empleados -el 29% de la plantilla- han 
aprovechado las acciones formativas, siendo estas muy positivamente 
valoradas.

Todas las acciones formativas y de sensibilización se han llevado a 
cabo en zonas comunes de las instalaciones de la empresa y algunas 
de ellas, además, han trascendido al ámbito externo, lo cual ha ser-
vido para mostrar el claro compromiso de Lilly con la diversidad y la 
inclusión.

SENSIBILIZACIÓN EN 
DIVERSIDAD E INCLUSIÓN



MICHELIN 
www.michelin.es

Sector:  
Automóvil. 

Sede Central:  
Tres Cantos (Madrid). 

Número de trabajadores: 
Más de 500.

Facturación:
Más de 50 millones de €.

Buena práctica: 
Plan de Diversidad.

 Principales beneficios:
ff Reconocimiento de 

valores corporativos. 

ff Diversidad como reflejo 
de la sociedad. 

Descripción 
Plan de Diversidad de Género dirigido a conseguir la presencia del 
capital humano femenino tanto en puestos de fabricación como en 
mandos intermedios y dirección. 

Origen de la idea 
Desde hace 10 años es un proyecto pilotado desde el Departamento 
de RRHH para conseguir un reflejo de la sociedad diversa dentro de la 
empresa.

Actividades realizadas
A lo largo de estos 10 años se han llevado a cabo múltiples acciones, 
entre las que destacan:

ff Creación Comisión Paritaria de Igualdad.
ff Plan de acción para los seniors. 
ff Mesas redondas para el colectivo de la Generación Y. 
ff Despliegue de la dinámica de Riesgos Psicosociales (abarcando 
todo tipo de situaciones de acoso). 

ff Formaciones en Diversidad a todos los niveles de colectivos.
ff Formaciones de coaching para altas directivas.

Recursos empleados
Recursos personales del Departamento de RRHH apoyado por los ma-
nagers de la compañía, el departamento de Comunicación y la Repre-
sentación Social de Trabajadores y Trabajadoras.

Impacto de la buena práctica
Durante estos 10 años la empresa ha conseguido que su principal valor 
sea el respeto a las personas. Durante este tiempo se ha ido incremen-
tando paulatinamente el número de mujeres en todos los puestos de 
responsabilidad de la Empresa.

PLAN DE DIVERSIDAD
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MIRAVER 
INTEGRACIÓN 
PUENTE LADRILLO 
S.L 
www.miraverintegracion.com

Sector:  
Servicios. 

Número de trabajadores: 
Menos de 50.

Facturación:
Menos de 2 millones €.

Buena práctica: 
Conciliación y compromiso 
solidario: proyecto infantil 
“Nana Bunilda”.

 Principales beneficios:
ff Mayor cohesión. 

ff Sensibilización. 

ff Satisfacción.

Descripción 
MIRAVER INTEGRACIÓN ofrece un servicio de guardería para hijos 
e hijas de los/as trabajadores/as de la empresa durante las vacacio-
nes escolares (verano, Navidad, carnavales y semana santa). El servicio 
cuenta con dos profesionales y está disponible en periodos vacaciona-
les de lunes a viernes de 08:00h a 14:30h. El proyecto “Nana Bunilda” 
toma su nombre de un personaje de cuento que transforma las pesadi-
llas de los niños y niñas en chocolate.

Origen de la idea 
En la primavera del 2009, los centros escolares que hasta ese momen-
to habían ofrecido de forma gratuita el servicio de centros abiertos 
durante las vacaciones escolares empiezan a cobrar por la actividad. 
Varias trabajadoras plantean la nueva situación y su dificultad para ha-
cer frente al nuevo gasto, en especial aquellas con varios hijos e hijas. 
Surge así este proyecto que, nacido de una realidad puntual, busca 
también la solidaridad con la infancia a nivel global.

Son varios los objetivos que se han querido conseguir. Entre ellos, des-
tacamos:

ff Crear un espacio lúdico para los/as niños/as que sirva de aprendizaje 
de valores como el respeto a sí mismos, a sus compañeros/as y al 
entorno.

ff Mejorar la relación con los/as trabajadores/as y su rendimiento.

Actividades realizadas
Las acciones realizadas para llevar a cabo esta práctica han sido:

ff Selección y contratación del personal.
ff Acondicionamiento de espacios.
ff Programación, objetivos y actividades con los/as niños/as.
ff Coordinación con los/as profesionales.
ff Incorporación de los/as menores al programa durante las vacaciones 
escolares.

Recursos empleados
Los recursos económicos son mínimos comparados con las bondades 
que aporta el proyecto. Al año con gasto de personal, compra de ma-
terial y alimentos no llega a 4.500 €. Los recursos personales son una 
educadora/or y una coordinadora.

CONCILIACIÓN Y COMPROMISO 
SOLIDARIO: PROYECTO INFANTIL 

“NANA BUNILDA”



CONCILIACIÓN Y COMPROMISO 
SOLIDARIO: PROYECTO INFANTIL 

“NANA BUNILDA”

Impacto de la buena práctica
La primera mejora que hemos observado ha sido en los trabajadores y 
trabajadoras. Se ha mejorado notablemente el clima laboral, su grado 
de satisfacción y la productividad en su trabajo diario. Los resultados 
con los/as niños/as son más a largo plazo, aunque hay actividades que 
ya han dado su fruto.

La finalidad que persigue el proyecto con los niños, dado que nuestros 
trabajadores son personas en situación de vulnerabilidad social, es que 
a través de la realización de las diferentes actividades los niños no sólo 
adquieran el conocimiento necesario para la superación de los retos y 
problemas que les plantea el mundo que les ha tocado vivir.

El número de niños/as que se benefician de la actividad está entre 10 
y 14; las edades oscilan entre los 14 meses del más joven y los 10 años 
del mayor.



79 II ÍNDICE I&D

MSD ANIMAL 
HEALTH (PLANTA 
DE SALAMANCA)
www.merck.com

Sector:  
Industria. 

Número de trabajadores: 
Entre 251 y 500.

Facturación:
Más de 50 millones de €.

Buena práctica: 
Campaña comportamiento 
inclusivo “Creando 
confianza”.

 Principales beneficios:
ff Integración de nuevas 

incorporaciones. 

ff Optimización del trabajo 
en equipo.

Descripción 
Actividades grupales dirigidas a las personas de nacionalidad no es-
pañola que se incorporan a la plantilla o que promocionan dentro de 
esta. Se pretende con ello crear equipos de trabajo integrados de la 
forma más rápida y efectiva posible. 

Origen de la idea 
La implantación de esta buena práctica surge en un momento en el 
que la Planta se encuentra en una fase de expansión y crecimiento 
con nuevas incorporaciones de personal y promoción interna de otros 
miembros de la plantilla, tratándose en ambos casos de personas de 
orígenes nacionales distintos al español. Se puso en marcha a princi-
pios de 2017. La acción está dirigida a nuevas incorporaciones y a toda 
la plantilla.

Actividades realizadas
ff Inclusión en todas las reuniones de la plantilla (cada dos meses) de 
una presentación relativa a esta acción.

ff Celebración de las Olimpiadas de MSD “Creando Confianza”, con 
camiseta conmemorativa.

ff Regalo a toda la plantilla de una bolsa multifunción con el lema 
“creando confianza”.

Recursos empleados
ff Recursos económicos empleados en la acción: unos 5000 €.
ff Recursos humanos empleados: dedicación de 8 componentes del 
Departamento de Inclusión, constituido por personal de distintos 
departamentos.

Impacto de la buena práctica
La medición se ha realizado mediante encuesta a las nuevas incorpora-
ciones con resultados muy positivos (índice de satisfacción de 94 sobre 
100).

CAMPAÑA COMPORTAMIENTO INCLUSIVO 
“CREANDO CONFIANZA”



THE MTNG GLOBAL 
EXPERIENCE
www.mtngexperience.com

Sector:  
Calzado. 

Sede Central:  
Elche (Alicante). 

Número de trabajadores: 
De 50 a 250.

Facturación:
De 2 a 10 millones de €.

Buena práctica: 
Implantación del Plan de 
Igualdad.

 Principales beneficios:
ff Eliminación de 

discriminación por razón 
de sexo. 

ff Mayor motivación y 
compromiso. 

Descripción 
Plan de Diversidad de Género dirigido a conseguir la presencia del 
capital humano femenino tanto en puestos de fabricación como en 
mandos intermedios y dirección. 

Los cuatro objetivos fundamentales del Plan de Igualdad son:
1.	Asegurar la ausencia de procedimientos o políticas discriminatorias 

por razón de sexo.
2.	Facilitar la conciliación de la vida familiar, personal y laboral. 
3.	Promover el principio de igualdad de trato entre mujeres y hombres. 
4.	Garantizar en la empresa la ausencia de discriminación, directa o 

indirecta, por razón de sexo.

Origen de la idea 
A raíz del crecimiento de la Compañía y del soporte que da al grupo 
del que forma parte, en THE MNTG GLOBAL EXPERIENCE se vio la 
necesidad de implantar un Plan de Igualdad que permitiera ser un pun-
to de partida para las funciones que desempeña en su día a día.

Actividades realizadas
Las principales actividades realizadas para la implantación del Plan de 
Igualdad son:
1.	Constitución del Comité de Igualdad.
2.	Asegurar la eliminación del lenguaje no sexista en las ofertas de em-

pleo. 
3.	Definir, formar e informar adecuadamente de las medidas de conci-

liación de la vida laboral y familiar. 
4.	Revisar, adaptar y comunicar el Protocolo de prevención y actuación 

para casos de acoso sexual y acoso por razón de sexo.

Recursos empleados
Se han invertido 80hr para la implantación y se ha contado con el apo-
yo de una asesoría (dicha colaboración no ha supuesto coste alguno a 
la empresa puesto que estaba subvencionada).

Impacto de la buena práctica
Con la implantación del Plan de Igualdad se evita la discriminación 
por razón de sexo. El personal laboral ha hecho uso de medidas de 
conciliación laboral y familiar, lo que supone una mayor motivación y 
compromiso. Además, se ha sensibilizado sobre las medidas de igual-
dad de oportunidades ya que todas las personas relacionadas con la 
empresa han sido informadas del protocolo de actuación.

IMPLANTACIÓN DEL 
PLAN DE IGUALDAD 
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ORANGE ESPAGNE
www.orange.es

Sector:  
Servicios. 

Número de trabajadores: 
Más de 500.

Facturación:
Más de 50 millones €.

Buena práctica: 
Fresh Program: gestión de 
la salud como atracción de 
talento.

   

Descripción 
ff La promoción de la salud como valor de atracción y retención del 
talento.

ff Favorecer las relaciones interpersonales y el trabajo en equipo, a 
través del bienestar de los empleados, clave para el desarrollo de los 
principales proyectos de nuestra compañía. 

ff Desarrollo de programas de salud que sirvan a que en el medio-lar-
go plazo, se siga incidiendo en la reducción de las bajas por enfer-
medad de las personas que trabajan en Orange.

Origen de la idea 
En octubre de 2016, en Orange nos adherimos a la Declaración de 
Luxemburgo formalizando nuestro compromiso con el bienestar y la 
salud de las personas en el lugar de trabajo. Al poco tiempo, y basado 
en el modelo de la Organización Mundial de la Salud, lanzamos Fresh 
Program, un programa diseñado a partir del análisis de resultados epi-
demiológicos, identificando de forma pro-activa las áreas de trabajo 
en salud y colaborando de forma muy estrecha para ello con las Mu-
tuas de Accidentes de Trabajo de Orange y las aseguradoras médicas. 
Promueve una gestión global de la salud, a través de un enfoque pre-
ventivo.

Actividades realizadas
Este programa, que cuenta con más de 80 talleres, está organizado 
en 3 pilares fundamentales, en cada uno de ellos, se han planificado 
acciones específicas para promover la salud de los empleados e incidir 
en las patologías que sufrirán estos en el futuro:

ff Fresh Heart que trabaja la salud cardiovascular, divulgando hábitos 
saludables, nutrición sana y promocionando la actividad física. Se 
ha contado, por ejemplo, con la Dra. María Jesús Núñez Martí, es-
pecialista en Medicina y Educación Física, referente a nivel nacional 
de la salud integral del deportista, para la sensibilización de hábitos 
cardiosaludables.

ff Fresh Mind cuyo objetivo es preservar, mejorar la salud psicosocial 
y el cuidado de las emociones, poniendo a disposición de los parti-
cipantes técnicas y metodologías de alto impacto.

ff Fresh Ageing dirigido a mejorar la calidad y cuidado de la salud 
a cualquier edad, incluyendo el descanso reparador. El tabaquismo 
también forma parte de la estrategia de gestión de salud laboral de 
Orange, recogiendo programas de deshabituación en su planifica-
ción anual.

FRESH PROGRAM: GESTIÓN DE LA 
SALUD COMO ATRACCIÓN DE TALENTO



Con un porcentaje importante de mujeres en plantilla, la salud femeni-
na es prioritaria para la compañía. Iniciativas como charlas sobre pre-
vención del cáncer de mama han sido promovidas desde el comienzo 
de este programa incluyendo la perspectiva de género en la oferta de 
salud de Orange, actividad que se une a otras iniciativas planificadas 
periódicamente, como los talleres formativos y de cuidado personal 
durante el embarazo. 

Entre las medidas implantadas las más valoradas por los empleados 
de Orange han sido, entre otras, la asistencia médica presencial en 
los centros de trabajo, la promoción de la salud visual, las sesiones de 
psicología positiva, sin olvidar otros servicios como el servicio de fisio-
terapia in Company o el servicio de menús saludables.

Impacto de la buena práctica
Hasta hace unos años, el empleado que asistía a un taller de hábitos 
saludables, lo hacía de forma reactiva. Ahora son los propios emplea-
dos de Orange los primeros que entienden que son un agente impres-
cindible en la promoción de la salud, participando muy activamente y 
sugiriendo nuevas propuestas. 

Alrededor del 70% de los empleados de Orange que han participado, 
hasta el momento, en uno de los retos del Fresh Program dicen que 
ahora son más conscientes del compromiso de la Compañía con la sa-
lud y el bienestar en el lugar de trabajo.

FRESH PROGRAM: GESTIÓN DE LA 
SALUD COMO ATRACCIÓN DE TALENTO
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RENAULT-NISSAN 
CONSULTING 
www.rnconsulting.es

Sector:  
Servicios. 

Número de trabajadores: 
De 50 a 250.

Facturación:
De 2 a 10 millones de €.

Buena práctica: 
Plan de Igualdad.

 

Descripción 
Esta iniciativa ha consistido en el diagnóstico de las posibles caren-
cias en igualdad de oportunidades que pudieran ser detectadas en 
la compañía con el fin de subsanarlas y conseguir la sensibilización de 
las personas que conforman Renault-Nissan Consulting, a través de la 
aplicación de un Plan de Igualdad.

Origen de la idea 
Ser paritarios y ofrecer, en la medida de lo posible, las mismas oportu-
nidades a las personas de la organización sin tener en cuenta su sexo.

Actividades realizadas
ff Planificación del Plan.
ff Implementación del plan y asignación de actores.
ff Difusión a toda la plantilla.
ff Seguimiento: anual con el que se elabora un diagnóstico y una me-
moria. 

ff Los resultados se explican a la plantilla en cada Reunión General 
(dos al año).

Recursos empleados
Para mantener el plan de igualdad, una persona de la plantilla realiza el 
seguimiento anual. La formación que se imparte en material de igual-
dad dura un día y se hace una vez al año. La inversión económica para 
llevar a cabo nuestro plan de igualdad es totalmente asequible para la 
empresa. 

Impacto de la buena práctica
Los resultados son cuantitativos principalmente. Aunque creemos que 
este plan refuerza el mantenimiento del buen clima laboral, la riqueza 
que aporta a toda la plantilla la diversidad es muy notable. Debido a las 
constantes comunicaciones (boletín interno de la organización, reunio-
nes generales, formaciones anuales voluntarias) la plantilla es totalmen-
te consciente de lo importante que es para Renault-Nissan Consulting 
la existencia de la diversidad en ella.

PLAN DE IGUALDAD



SODEXO 
IBERIA S.A.
www.es.sodexo.com

Sector:  
Servicios. 

Número de trabajadores: 
Más de 500.

Facturación:
Más de 50 millones de €.

Buena práctica: 
Proyecto “Olvida las 
Princesas”.

 Principales beneficios:
ff Confianza y 

empoderamiento. 

ff Conocimiento del ámbito 
profesional. 

ff Formación en valores.

ff Acceso al talento. 

ff Reputación empresarial.

ff Impacto social en 
políticas de igualdad.

Descripción 
Nuestro compromiso a favor del desarrollo de prácticas inclusivas pivo-
tan entorno a 5 dimensiones entre las que, además de las cuestiones 
relacionadas con el género, consideramos las siguientes áreas: cultura, 
edad, personas con capacidades especiales, además de la orientación 
sexual e identidad de género. Estamos convencidos de la necesidad 
de promover el desarrollo de la mujer, impulsar su talento.

Origen de la idea 
Este proyecto surge con la pretensión de impulsar el crecimiento pro-
fesional de las mujeres desde su adolescencia y juventud, periodo im-
portante para el desarrollo de la personalidad y su autoestima. 

Actividades realizadas
El programa consta de dos fases:

1.	Visita a las escuelas con el objeto de:
a.	Mantener reuniones con mujeres jóvenes, entre 16-18 años, y así 

dar a conocer el mundo de la empresa, desarrollando dinámicas 
motivacionales y de orientación laboral. 

b.	Reuniones con las asociaciones de padres, en las que se da cono-
cer los oficios que tienen salidas profesionales para que puedan 
aconsejar a sus hijas.

2.	Becas a Mujeres Jóvenes Universitarias para que durante unos me-
ses realicen prácticas formativas en diferentes departamentos. Al 
final de estas prácticas tienen que presentar ante el comité de direc-
ción un proyecto con propuestas de mejora de la empresa.

Durante todas las prácticas siempre son acompañadas por una perso-
na de la empresa que actúa como mentora o tutora. Al finalizar la beca 
todas las alumnas firman un documento en el que se comprometen a 
replicar estas buenas prácticas con otras mujeres jóvenes, cuando se 
incorporen al mundo laboral.

Recursos empleados
ff Becas económicas destinadas a cada una de las jóvenes universita-
rias en prácticas.

ff Participación del personal de la empresa encargado de tutorizar a 
las alumnas.

ff Sesiones formativas e informativas en escuelas y universidades.

PROYECTO 
“OLVIDA LAS PRINCESAS”
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PROYECTO 
“OLVIDA LAS PRINCESAS”

Impacto de la buena práctica
El impacto es múltiple, para la empresa, para las jóvenes y para la so-
ciedad:

ff Jóvenes: Ganar confianza y empoderamiento, generar seguridad, fa-
cilitar conocimiento de la empresa y acceso a prácticas formativas en 
un entorno real.

ff Empresa: Contribuir al desarrollo de valores entre los colaboradores/
as, como son el trabajo en equipo, incremento del compromiso (en-
gagement). Reclutar nuevo talento. Generar reputación empresarial.

ff Sociedad: Contribuir a generar una sociedad más equitativa en ma-
teria de igualdad de género. 



SOPINET 
SOFTWARE S.L. 
www.sopinet.com

Sector:  
Servicios. 

Sede Central:  
Córdoba. 

Número de trabajadores: 
Menos de 50.

Facturación:
Menos de 2 millones de €.

Buena práctica: 
Conciliación real y efectiva. 

Descripción 
Sopinet es una empresa totalmente horizontal en la que cada cual tra-
baja de manera autónoma en sus funciones con lo que es el propio 
trabajador y /o trabajadora el que establece su horario y el lugar desde 
el que desea trabajar, existiendo por tanto una posibilidad de concilia-
ción real de la vida personal y la laboral.

Actividades realizadas
1.	Inclusión contractual del trabajo remoto y distribución flexible de la 

jornada.
2.	Establecimiento de un chat como canal de comunicación interna en 

la empresa, y externo con los clientes para apoyar la posibilidad de 
trabajo remoto.

3.	Los trabajadores disponen de equipos informáticos de la empresa 
para poder trabajar en remoto.

Impacto de la buena práctica
ff Mayor motivación del personal que ve cubiertas sus necesidades.
ff Incremento del sentido de pertenencia y vinculación a la empresa.
ff Incremento del salario emocional.
ff Cada empleado aporta a la empresa todas aquellas medidas que 
considere oportunas encaminadas a la diversidad en la empresa.

CONCILIACIÓN REAL Y EFECTIVA
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FUNDACIÓN 
COLECCIÓN 
THYSSEN-
BORNEMISZA 
www.museothyssen.org

Sector:  
Fundación / Museo. 

Número de trabajadores: 
De 50 a 250.

Buena práctica: 
Thyssen solidario y 
saludable.

 Principales beneficios:
ff Mejora social económica 

y ambiental de los 
trabajadores. 
 

Descripción 
Fundación Thyssen- Bornemisza ha ido estableciendo colaboraciones 
permanentes con Instituciones y ONGs como la Cruz Roja para sus 
campañas de donación de sangre, la AECC mediante la realización 
de charlas sobre salud y envío de boletines sobre recomendaciones 
saludables, la Fundación Madrina mediante campaña de recogida de 
ropas y de juguetes para los niños y las personas que acogen, así como 
con otras organizaciones de forma puntual para campañas concretas, 
estableciendo para cada una de estas acciones voluntariados específi-
cos entre el personal del Museo.

Origen de la idea 
La Fundación Thyssen-Bornemisza, desde el Dpto. de RRHH, puso en 
marcha desde finales del 2013 una serie de acciones encaminadas a la 
mejora social, económica y ambiental de los trabajadores de la Funda-
ción de forma voluntaria para acercarles una realidad social en la que 
participen de forma activa.

Actividades realizadas
1.	Campaña de Recogida de Alimentos para el Banco de Alimentos de 

Madrid (Marzo 2017).
2.	Realización de Charla sobre “Cómo prevenir el Cáncer” por la Doc-

tora Elena Segura de la AECC. (Abril 2017 ).
3.	Charla de Sensibilización sobre Seguridad Vial por Fundación Map-

fre (Junio 2017).
4.	Charla de Sensibilización sobre Refugiados impartida por ACNUR 

con el pase de la película “La Niña Bonita“ (14 de Junio).
5.	Cuestación de la AECC para recaudar fondos para la Investigación 

contra el cáncer (Junio 2017).
6.	Taller sobre Igualdad de Oportunidades impartido por Fundación 

Alares (Septiembre 2017).
7.	Boletín “Tu salud es lo Primero“ de la AECC sobre “Terapias Alter-

nativas “21 de Septiembre. 
8.	Programación de Acción Formativa en colaboración con la Acade-

mia Española de Nutrición y Dietética para impartir charlas durante 
2017-18. 

9.	Envío por email Guía de Padres remitida por el Ministerio para todos 
los empleados (Septiembre 2017).

Impacto de la buena práctica
Potenciar la participación social activa de los trabajadores en nuestra 
sociedad y sensibilizar a la plantilla acercando temáticas sociales y sa-
ludables a la empresa.

THYSSEN SOLIDARIO Y SALUDABLE



TOYOTA ESPAÑA 
S.L.U.
www.toyota.es

Sector:  
Automóvil. 

Número de trabajadores: 
Entre 251 y 500.

Facturación:
Más de 50 millones de €.

Buena práctica: 
Implantación del teletrabajo 
como medida de 
conciliación.

 Principales beneficios:
ff Aumento de la 

productividad. 

ff Satisfacción.

ff Eficacia.

Descripción 
Posibilidad de realizar parte de la jornada laboral con la modalidad de 
teletrabajo para facilitar la conciliación de la plantilla.

Origen de la idea 
Decidimos implementar esta medida para dar respuesta a uno de los 
requerimientos de los empleados en la encuesta de Clima Laboral y 
que nos permitiera ayudar en la conciliación de la vida personal y labo-
ral de la plantilla. 

Actividades realizadas
1.	Elaboración de una política, un protocolo de actuación y un anexo 

al contrato.
2.	Pilotaje de la medida durante 3 meses con varios departamentos en 

los que incluimos sesiones informativas sobre la medida.
3.	Puesta en marcha de la medida para el resto de empleados con las 

mismas sesiones informativas ampliadas con las incidencias detecta-
das en el pilotaje.

Recursos empleados
ff Tiempo empleado: recopilación de información sobre los aspectos 
legales de la medida, preparación de la política y protocolo, 6 sesio-
nes informativas, tiempo empleado en la resolución de incidencias.

ff Recursos: 3 personas del equipo de RRHH y soporte por parte de IT.
ff Económicos: cotización en CNAE por todos los empleados.
ff Materiales: para poder realizar el teletrabajo todos los empleados 
cuentan con un ordenador portátil, con el teléfono de la oficina ins-
talado en el mismo y una herramienta para poder hacer videoconfe-
rencias. 

Impacto de la buena práctica
Hicimos una encuesta una vez finalizado el pilotaje en la que hemos 
obtenido un 100% de satisfacción de los usuarios sobre la medida, con 
comentarios como:
“Grado de productividad enorme, proceso que ayuda a pensar más sin 
dejar de ejecutar la parte más operativa de nuestros respectivos job 
descriptions”.

IMPLANTACIÓN DEL 
TELETRABAJO COMO 

MEDIDA DE CONCILIACIÓN
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UNIÓN DE MUTUAS 
www.uniondemutuas.es 

Sector:  
Sanidad. 

Número de trabajadores: 
Más de 500.

Facturación:
Más de 50 millones de €.

Buena práctica: 
Guía para el trato con 
personas con diversidad 
funcional y adaptación de 
los centros de trabajo.

 Principales beneficios:
ff Mayor integración de 

todo el personal laboral. 

ff Reconocimiento externo. 

Descripción 
Elaboración de la Guía con el objetivo de dotar al personal de la ca-
pacidad necesaria para relacionarse con personas con diversidad fun-
cional así como la adaptación de los centros para conseguir una total 
accesibilidad.

Origen de la idea 
Unión de Mutuas es una organización comprometida con la igualdad 
y la inclusión. Esto le ha llevado a adaptar los 31 centros a las necesi-
dades que presentan las personas con diversidad funcional así como a 
elaborar una guía dirigida a todo el personal laboral para que se conta-
ra con la información necesaria para conseguir dar a todas las personas 
el trato que merecen y necesitan.

Actividades realizadas
Las actividades realizadas han sido:
1.	Elaboración de la Guía1.

La elaboración de la guía comportó un trabajo previo de documen-
tación, en el que se recabó información de todo tipo de organizacio-
nes relacionadas con la discapacidad. Analizados estos documentos, 
se preparó una guía con unas sencillas pautas de comportamiento 
para el trato a personas con diversidad funcional.

2.	Adaptación de centros de trabajo.
La adaptación ha supuesto la obtención del Distintivo Indicador del 
Grado de Accesibilidad (DIGA) de la Fundación Shangri-La para to-
dos los centros. Se pretende conseguir una accesibilidad mayor a los 
centros peor dotados, según disponibilidad presupuestaria

Recursos empleados
Los recursos invertidos han sido principalmente el tiempo invertido de 
las personas que han realizado la guía, para la búsqueda y análisis de 
información, elaboración de la misma, maquetación, envío a distintas 
personas para conocer su opinión e incorporar posibles cambios, y di-
fusión de la guía.

Para la adaptación de los centros de trabajo se ha requerido de una do-
tación económica así como la gestión y programación de tales obras.

 

1  https://www.uniondemutuas.es/wp-content/uploads/2017/05/
GuiaPersonasdiversidadfuncionalCast.pdf

GUÍA PARA EL TRATO CON PERSONAS CON 
DIVERSIDAD FUNCIONAL Y ADAPTACIÓN 

DE LOS CENTROS DE TRABAJO

https://www.uniondemutuas.es/wp-content/uploads/2017/05/GuiaPersonasdiversidadfuncionalCast.pdf
https://www.uniondemutuas.es/wp-content/uploads/2017/05/GuiaPersonasdiversidadfuncionalCast.pdf


GUÍA PARA EL TRATO CON PERSONAS CON 
DIVERSIDAD FUNCIONAL Y ADAPTACIÓN 

DE LOS CENTROS DE TRABAJO

Impacto de la buena práctica
Ha sido muy positiva la valoración recibida de la guía tanto en la au-
ditoría externa de AENOR relativa a la IQNet SR 10 de gestión de la 
RSC como por parte de la Fundación Shangri-La en las auditorías de 
accesibilidad de los centros de Unión de Mutuas.

La accesibilidad de los centros redunda en beneficio de todas las per-
sonas con problemas funcionales que acuden a los mismos.
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VIEWNEXT 
www.viewnext.com

Sector:  
Consultoría informática. 

Sede Central:  
Madrid. 

Número de trabajadores: 
Más de 500.

Facturación:
Más de 50 millones de €.

Buena práctica: 
Política de Diversidad LGBTI.

 Principales beneficios:
ff Entorno inclusivo libre de 

discriminación. 

ff Mejora clima laboral. 

ff Fortalecimiento de la 
imagen corporativa.

Descripción 
Establecimiento de la Política de Diversidad LGBTI con el objetivo 
de crear un entorno laboral favorable para que toda aquella persona  
LGBTI pueda desarrollar su carrera sin obstáculos ni discriminación, y 
en igualdad de condiciones.

Origen de la idea 
Esta iniciativa surge de las demandas de un entorno social cada vez 
más exigente con la integración de la Diversidad en los entornos pro-
fesionales, considerada como un valor fundamental de crecimiento. 

Además, esta política responde a la necesidad de todo el personal la-
boral sobre una adecuada Gestión del Talento Diverso, algo en lo que 
VIEWNEXT lleva trabajando en estos últimos años.

Actividades realizadas
Generar una Política de Diversidad supone construir una realidad la-
boral abierta e inclusiva libre de discriminación, realizando acciones de 
sensibilización en materia de diversidad sexual y de género así como 
fortaleciendo la imagen de marca y reputación corporativa.

Entre las acciones realizadas destacan:
ff Nombramiento de un sponsor corporativo miembro del comité de 
dirección

ff Difusión corporativa de mensajes inclusivos y guías prácticas para 
crear un ambiente inclusivo

ff Uso de un logo conmemorativo en nuestra página web, redes socia-
les corporativas y firmas de empleados.

Recursos empleados
Las acciones no han supuesto una gran inversión económica. El prin-
cipal recurso empleado ha sido el tiempo dedicado a su realización 
(aunque no hay una estimación del tiempo invertido). Las personas en-
cargadas forman parte del Departamento de Responsabilidad Social 
Corporativa y del Departamento de Marketing y Comunicación. 

Impacto de la buena práctica
La Política de Diversidad ha supuesto una mejora en el clima laboral, 
gracias a las acciones inclusivas así como a la creación de espacios de 
diálogo.

Por otro lado ha supuesto un fortalecimiento de la imagen de marca 
empleadora.

POLÍTICA DE DIVERSIDAD LGBTI: 
EL RETO DE CREAR UN AMBIENTE 

ABIERTO, IGUALITARIO E INCLUSIVO
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