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] Mujeres en la Direccion |

Presentacion

Con este informe continuamos la serie de Cuadernos de Trabajo que persigue acercar los
principales tépicos de investigacion sobre empresa familiar. Su esencia reside en la
accesibilidad de la informacion presentada para que sea aplicable en la toma de
decisiones. En cada nimero se planteara el interés del tema seleccionado para,
seguidamente, realizar un analisis riguroso del mismo. Finalmente, se presentara un
diagnéstico que muestre los principales resultados ofreciendo una serie de
recomendaciones.

1 Problema

1.1 Mujeres en la direccion de la empresa familiar

La incorporacion de la mujer a
puestos directivos es cuestion
de igualdad pero también de
orden econdémico. Desconsi-
derar al 50% de la poblacion
implica limitar la capacidades
directivas de empresas e
instituciones.

La presencia femenina en
puestos de maxima responsa-
bilidad es mayor en las
empresas familiares (Merono-

loms. .

Cerdan & Duréndez Gomez-Guillamén, 2021). La conjuncion de valores empresariales y
familiares favorece el emprendimiento, génesis de toda empresa familiar, pero
especialmente el conocimiento y la eleccion de dirigentes con menos prejuicios de género.

La sucesion es la principal via de acceso femenino a la gerencia. No obstante, con
frecuencia la eleccion de una sucesora responde a una situacion no planificada para hacer
frente a circunstancias adversas que, a la postre, mas que una oportunidad puede
convertirse en una trampa (Merono-Cerdan, 2022).

A partir de la consideracion de cuales son las barreras generales para la incorporacion de
la mujer a puestos directivos, el objetivo de este trabajo es analizar la presencia femenina
en puestos directivos en la empresa familiar para reflexionar sobre los factores que
facilitan su acceso en la empresa familiar y, en general, en cualquier tipo de empresa.
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1.2 Barreras al acceso femenino a puestos directivos

Tras revisar la literatura propongo (Merono-Cerdan, 2022) dos tipos de barreras que
impiden el acceso femenino a puestos directivos: extrinsecas e intrinsecas. Las barreras
extrinsecas son los estereotipos de género que niegan roles de liderazgo a las mujeres
(Koenig etal.,, 2011) basandose en la incongruencia entre mujer y las demandas
percibidas de liderazgo (Eagly & Karau, 2002), en otras palabras, el liderazgo precisaria
de los rasgos tradicionalmente asociados a la masculinidad. Las barreras intrinsecas son
las creencias de las propias mujeres que limitan sus aspiraciones empresariales y
directivas autoexcluyéndose de los procesos de sucesion (Hytti et al., 2017).

Evidentemente, y esto es importante, existe una interrelacion entre ambos tipos de
barreras. Con frecuencia, las mujeres en puestos directivos perciben que mostrar
comportamientos masculinos puede ser inapropiado o presuntuoso. Un informe de KPMG
(2019) revela que la mayoria de mujeres directivas han experimentado sentimientos de
ineptitud e inseguridad, o sindrome del impostor, en algunos momentos de sus carreras.

Especificamente en el ambito de la empresa familiar, también existen ciertos estereotipos
en el momento de la sucesion. Aunque los criterios de género y orden de nacimiento son
senalados como los menos importantes a la hora de elegir sucesor (Schlepphorst & Moog,
2014), sin embargo, en la practica dichos criterios son tenidos en cuenta (Schenkel et al.,
2016).

2 Analisis
2.1 Modelo de investigacion

En la llustracion 1 se muestra el esquema de la presente investigacion. Tras exponer las
barreras al acceso femenino a puestos directivos abordaré el andlisis de su presencia
directiva en las empresas familiares atendiendo a las siguientes variables:

= Generacion: Fundadores frente a Sucesores

= Tipo de empresa: Sector y Tamano

= Perfil directivo: Edad, Experiencia y Formacion

= Gobierno Corporativo: CEO, Equipo Directivo, Consejo Administracion, Junta de
Accionistas, Consejo de Familia, Asamblea Familiar

Finalmente, expondré los facilitadores que explican la mayor presencia femenina en las
empresas familiares que resumo en el factor familia y el factor femenino. Asimismo,
también se analiza la realidad del acceso a través de la sucesion.
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llustracion 1. Modelo de investigacion
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La fuente de datos fundamental es el Bardmetro de la Empresa Familiar de la Region de
Murcia que elabora la Catedra de Empresa Familiar Mare Nostrum desde 2008 (Barometro
de la Empresa Familiar de la Region de Murcia, 2022). Concretamente los nimeros 15y
17 que abordan especificamente la presencia femenina en puestos directivos, y el 21 que
aporta los datos mas actuales. Adicionalmente también se consideran datos incluidos en
el informe sobre Factores de Competitividad elaborado por el Instituto de la Empresa
Familiar. La Tabla 1 muestra las referencias sobre estas fuentes de informacion.

Tabla 1. Fuentes de datos utilizadas

Estudio Encuestas
Barémetro n° 15: Mujer y Direccion (Merono-Cerdan et al., 2016) 129
Barémetro n° 17: Sucesion (Merono-Cerdan et al., 2017) 177
Instituto de la Empresa Familiar (Corona Ramén, 2018) 1.005
Barémetro n° 21: Sostenibilidad (Merono-Cerdan et al., 2021) 113

2.2 Presencia

2.2.1 Generacion

Segun datos del Gltimo Barometro (Merono-Cerdan et al., 2021), el 26% de las empresas
familiares cuentan con una mujer como gerente (llustracion 2), perteneciendo el gerente
abrumadoramente a la familia propietaria (94%). En el 43% de las empresas esta el
fundador al frente, mientras el 57% restante se encuentra dirigida por sus sucesores.
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llustracion 2. Perfil del gerente de la empresa familiar (Barometro n®21)
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La mayor proporcion de mujeres gerente se presenta en las empresas en segunda
generacion (30,6%) (llustracion 3). Siendo consistente con resultados de otros estudios,
por ejemplo, el realizado por el Instituto de la Empresa Familiar (Tabla 2).

llustracion 3. Mujeres gerente por generacion (Barometro n° 21)

Mujer B Hombre

0% 20% 40% 60% BO% 1002

Primera 20,0%

i)

|

Segunda 30,6%

Fl

Tercera o posterior 23,8%

I

Tabla 2. Mujeres gerente por generacion (IEF 2018)

Generacion % CEO mujer
Primera 21%
Segunda 25%
Tercera o posterior 17%

2.2.2 Tipo de empresa

Las mujeres dirigen empresas familiares principalmente en el sector comercial (32%) y
servicios (29%) (llustracion 4). El estudio del Instituto de la Empresa Familiar (Tabla 3)
confirma dichos datos, pero ademas incluye el sector primario (agricultura, caza y pesca)
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y por su elevada muestra ofrece informacion fiable por generacion distinguiendo primera
(G1) y segunda o posterior (G2+). Destaca sobremanera la presencia de mujeres en
empresas del sector primaria en primera generacion (40%). En general, la presencia es
superior en G2+ especialmente en Comercio y Construccion.

llustracion 4. Mujeres gerente por sector industrial (Barémetro n®21)

Mujer ®Hombre

0% 20% 40% B0% 30% 100

|

Comercio 32,0%

Construccion 20,0%

Industria 19,4%

Servicios 29,4%

|

Tabla 3. Mujeres gerente por sector industrial (IEF 2018)

Sector Total | G1 G2+

Agricultura, caza y pesca 31% 40% | 29%
Industria 18% 16% 19%
Construccion 17% 12% | 24%
Comercio 23% 18% | 27%
Servicios 24% 23% | 24%
media 21% 20% 23%

En cuanto al tamano de la empresa familiar, aquellas dirigidas por mujeres son de menor
tamano. Su presencia asciende a 29,7% en las microempresas (llustracion 5).

Los resultados de IEF 2018 (Tabla 4) también muestran una relacion inversa ente
presencia femenina en la gerencia y tamano de la empresa. Particularmente, son las
microempresas en segunda generacion o posterior las que en mayor medida son dirigidas
por mujeres, un 29%. Una posible interpretacion es el mayor emprendimiento masculino
en el segmento de empresas de menor dimension.
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llustracion 5. Mujeres gerente por tamano de la empresa (Barometro n®21)
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Tabla 4. Mujeres gerente por tamano de la empresa (IEF 2018)

Tamano Total G1 G2+

Micro 23% 18% | 29%
Pequena 21% 21% | 22%
Mediana 18% 19% 17%
media 21% 19% 23%

2.2.3 Perfil directivo

Aunque con frecuencia se menciona la existencia de un estilo directivo femenino que
favorece la diversidad y finalmente los resultados, no se han encontrado evidencias
empiricas de diferencias a la hora de dirigir, ni en los resultados, entre hombres y mujeres
(Sonfield & Lussier, 2012).

Atendiendo al perfil laboral del gerente (Tabla 5), segun el Barémetro n® 17, de media las
gerentes son mas jovenes (48 frente a 51 afnos) y tienen menor experiencia como gerente
(11 frente a 17 anos) ya que su acceso al mercado laboral se produce mas tarde (22 frente
a 19 anos). Especificamente las gerentes de empresas en segunda o posterior generacion
son las mas jovenes (47 anos), cuentan con menor experiencia como CEO (10 anos) y una
incorporacion al mundo laboral mas tardio (24 anos).

Referido a la formacion (Tabla 6), las gerentes cuentan con educacion universitaria en
mayor medida que los hombres (56% frente a 50%). La mayor presencia de gerentes
universitarios tiene lugar en las empresas dirigidas por mujeres en segunda o posterior
generacion alcanzando un 63%.

Tabla 5. Perfil laboral del CEO por sexo y generacion (Barometro n° 17)

CEO Hombre Mujer
Total G1 G2+ Total G1 G2+
Edad (anos) 51 54 49 48 51 47
Experiencia CEO (anos) 17 22 15 11 15 10
Acceso mercado laboral 19 17 20 22 16 24
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Tabla 6. Formacion del CEO por sexo y generacion (Barometro n° 17)

CEO Hombre Mujer

Total G1 G2+ Total G1 G2+
Primaria/Secundaria 50% | 65% 43% 44% 62% 37%
Universitaria 50% | 35% 57% 56% 39% 63%

2.2.4 Gobierno corporativo

La Tabla 7 muestra la participacion femenina en diferentes érganos de gobierno. En los
organos de gobierno empresarial su presencia oscila entre el 29% del equipo directivo, el
32% del consejo de administracion y el 33% de la junta de accionistas. En los érganos de
gobierno familiar su presencia es superior, 41% en la asamblea familiar y 40% en el
consejo de familia. Atendiendo a la generacion al frente, en general, la participacion es
ligeramente superior en las empresas en segunda o posterior generacion.

Tabla 7. Participacion femenina en Organos de Gobierno segtin sexo del CEO (IEF 2018)

Total G1 G2+
Consejo de Administracion 32% 30% 33%
Equipo Directivo 29% 27% 30%
Junta de Accionistas 33% 28% 35%
Consejo de Familia 40% 39% 40%
Asamblea Familiar 41% 39% 41%

2.3 Facilitadores para acceso femenino a la gerencia en la empresa
familiar

2.3.1 Factor familia

Las empresas familiares cuentan
con mas mujeres en puestos de
responsabilidad, especialmente en
segunda generacion. La importancia
de los objetivos socioemocionales
en este tipo de empresas explica sus
preferencias por gerentes familiares.
Especialmente, la eleccion de
sucesores familiares es una forma
de asegurar la transferencia del
conocimiento y los valores familiares
através de las generaciones. En este
contexto, la eleccién del sucesor se basa en su idoneidad relativizando las barreras al
acceso femenino a la direccion.

Cuadernos de Trabajo Cdtedra de Empresa Familiar Mare Nostrum, n° 2.
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En el Bardmetro n° 15 medimos la influencia sobre el incremento de la presencia femenina
como CEO de una serie de factores estrechamente relacionados con las caracteristicas de
la empresa familiar (llustracion 6). Los gerentes entrevistados tenian que valorarde 1a 5
la medida en que cada factor facilitaba la presencia femenina en roles de lider en la
empresa familiar. El principal factor es la mayor responsabilidad derivada de la condicion
de propietario (3,7). Le sigue las oportunidades que ofrece la sucesion (3,4), compatibilizar
la vida profesional y personal (3,3), la existencia de menos prejuicios o estereotipos (3,2)
y, finalmente, la existencia de mas referencias femeninas en la empresa (3,1).

llustracion 6. Factores facilitadores acceso femenino a la gerencia (Barémetro n°® 15)

2 3 4 5

Sucesion proporciona mas oportunidades _ 3,4

-

Menos prejuicios o estereotipos _ 3,2

Mas referencias femeninas en la empresa

Ser propietaria confiere mas responsabilidad _ 3,7
Mas facil compatibilizar vida profesional- _ 24

personal

Cuando se considera el sexo del gerente entrevistado aparecen diferencias
estadisticamente significativas (llustracion 6). Las gerentes dan mayor importancia a todos
los factores, principalmente a la condicion de propietario (4,3 frente a 3, 6) y a la existencia
de referencias femeninas (3,6 frente 3). Atendiendo a la generacion al frente, resulta
particularmente importante para las gerentes sucesoras la mayor responsabilidad por la
condicion de propietaria (4,6), la existencia de referencias femeninas (3,8) y la existencia
de menos prejuicios y estereotipos de género (3,7).

llustracion 7. Factores facilitadores acceso femenino a gerencia segtin sexo del CEO y
generacion (Barometro n°® 15)

Sucesién proporciona mas oportunidades

Hombre 3,4
Fundador 3,4
Sucesor 34

Mujer 3,4
Fundadora 33
Sucesora 3,5
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Mas facil compatibilizar vida profesional-personal

Hombre 3,3
Fundador 2,8
Sucesor 3,5
Mujer 3,8
Fundadora 3,8
Sucesora 3,8

2.3.2 Factor femenino

Por factor femenino
hago referencia a la
mayor probabilidad
que una mujer dirija
una empresa cuando
la presencia femenina
en otros oOrganos de
gobierno es mayor. Es

- el caso, de la mayor

'?/\\‘: = Ty probabilidad de
)Z A skl designar una mujer

como CEO o miembro del Consejo de Administracion cuando la proporcion femenina en
equipos directivos es mayor (Andersson et al., 2018). En el Bardmetro n® 15 también se
constata que cuando el CEO es mujer existe una mayor participacion femenina en el equipo
directivo, 62% frente a solo un 20% de mujeres en el equipo directivo cuando el CEO es
hombre.

El informe del Instituto de la Empresa Familiar 2018 incluye un analisis mas detallado de
la presencia femenina en diversos oOrganos de gobierno empresarial (consejo de
administracion, equipo directivo y junta de accionistas) y de gobierno familiar (consejo de
familia y asamblea familiar). El analisis de datos revela las siguientes diferencias
significativas:

- Mayor existencia de 6rganos de gobierno familiar cuando el CEO es una mujer
(Tabla 8), la existencia de Consejo de Familia sube de 10% a 16% y la Asamblea
Familiar del 6% al 12%.

- Entodos los 6rganos de gobierno la presencia femenina es superior cuando el CEO
es una mujer (Tabla 9), siendo mas del doble en el caso del equipo directivo (50%
frente a 23%). El analisis por generaciones revela una participacion sensiblemente
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superior en las empresas dirigidas por mujeres en segunda o posterior generacion.
En este sentido, las cifras mas destacadas es una participacion femenina del 51%
en el Consejo de Administracion y un 54% en la Junta de Accionistas.

Tabla 8. Existencia de Organos de Gobierno segtin sexo del CEO

Total | CEO hombre CEO mujer
Consejo de Administracion 35% 35% 34%
Equipo Directivo 38% 37% 39%
Junta de Accionistas 26% 26% 25%
Consejo de Familia 11% 10% 16%
Asamblea Familiar 8% 6% 12%

Tabla 9. Participacion femenina en Organos de Gobierno segtin sexo del CEO y generacién

CEO hombre CEO mujer
Total G1 G2+ Total G1 G2+
Consejo de Administracion | 28% | 28% 28% | 47% | 40% 51%
Equipo Directivo 23% | 22% 23% 50% 50% 50%
Junta de Accionistas 29% | 27% | 30% | 47% | 31% | 54%
Consejo de Familia 35% | 35% 35% | 49% | 46% 50%
Asamblea Familiar 34% | 32% | 36% | 53% | 55% | 52%

Otro argumento que apoya la existencia del factor femenino es la preferencia de las
mujeres a ser dirigidas por mujeres. En el Bardometro n° 15 recogimos informacion sobre
las preferencias de los CEOs en cuanto al género de los CEOs como jefes (Tabla 10). La
mayoria de los CEO son indiferentes (85%), especialmente los CEO hombres (86% frente
a 78% de las mujeres). Las diferencias significativas tienen lugar cuando se expresan las
preferencias. La preferencia a ser dirigidas por personas del mismo sexo asciende al 22%
en el caso de las mujeres CEOQ, siendo 12% en el caso de los hombres CEO.

Tabla 10. Preferencia del sexo del CEO segtin sexo del CEO

Total CEO mujer CEO hombre
Preferencia CEO mujer 5% 22% 2%
Preferencia CEO hombre 10% 0% 12%
Indiferencia 85% 78% 86%

2.3.3 Sucesion

La mayor presencia de mujeres como sucesoras pone de manifiesto las ventajas de las
empresas familiares en cuestiones de género: responsabilidad de la propiedad,
importancia de las referencias femeninas, menores prejuicios de género. Ser parte de la
familia propietaria permite que los miembros femeninos sean evaluados atendiendo a su
potencial y facilita que las mujeres acepten puestos de responsabilidad.

Cuadernos de Trabajo Cdtedra de Empresa Familiar Mare Nostrum, n° 2.
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No obstante, el
proceso de suce-
sion puede sufrir
ciertas desigualda-
des por cuanto los
hombres puedan
tener cierta promi-
nencia frente a las
mujeres. En mi
trabajo sobre suce-
sores inesperados

(Merono-Cerdan, 2022) compruebo que las mujeres son designadas en mayor medida
como sucesores imprevistos normalmente en contextos de adversidad econ6émica y
familiar. Circunstancias que pueden hipotecar el futuro profesional y, en general, la imagen
de la mujer como directiva. En otras palabras, el acceso a la direccion en circunstancias
qgue posiblemente deriven en la desaparicion de la empresa supone una experiencia
negativa que puede afectar a la confianza y a la imagen de la mujer como directiva.

La llustracion 8 muestra el origen del CEO actual segun género. Los actuales gerentes
hombres han sido elegidos sucesores planeados el 75% de los casos mientras que solo el
64% de las mujeres. La desaparicion inesperada del lider da lugar al acceso del 18% de
las sucesoras por 13% de los hombres. Otra diferencia es el 11% de las mujeres que son
elegidas por la inadecuacion del sucesor previsto frente al 4% de ellos. Finalmente,
coinciden un 7%-8% en acceder por la renuncia del sucesor previsto.

llustracion 8. Origen actual CEO por sexo (Barémetro n® 17)

® Planificado

# Renuncia del sucesor previsto

® Desaparicion inesperada lider W Cambio por adecuacion

CEO Hombre

CEO Mujer
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3 Diagnostico

3.1 Conclusiones

1.

La presencia de mujeres en puestos de maxima responsabilidad es superior en las
empresas familiares. El 26% estan dirigidas por mujeres ascendiendo al 31% en las
empresas en segunda generacion.

Las mujeres dirigen empresas familiares principalmente en el sector comercial (32%)
y servicios (29%), incrementando su presencia en segunda generacion en empresas
de comercio, construccion e industria

En cuanto al tamano de la empresa familiar, aquellas dirigidas por mujeres son de
menor tamano. Su presencia asciende a 29,7% en las microempresas

Las gerentes son mas jovenes (48 frente a 51 afos) y tienen menor experiencia como
gerente (11 frente a 17 anos) ya que su acceso al mercado laboral se produce mas
tarde (22 frente a 19 anos) y cuentan con mayor formacion (56%). Las diferencias son
mas acentuadas en empresas de segunda o posterior generacion.

Respecto a las facilidades que ofrece la empresa familiar, resulta particularmente
importante para las gerentes sucesoras la mayor responsabilidad por la condicién de
propietaria, la existencia de referencias femeninas y la existencia de menos prejuicios
y estereotipos de género.

Mayor existencia de 6rganos de gobierno familiar cuando el CEO es una mujer

En todos los organos de gobierno la presencia femenina es superior cuando el CEO es
una mujer, siendo mas del doble en el caso del equipo directivo (50% frente a 23%). El
analisis por generaciones revela una participacion sensiblemente superior en las
empresas dirigidas por mujeres en segunda o posterior generacion, llegando al 51%
en el Consejo de Administracion y a un 54% en la Junta de Accionistas.

Preferencia de las mujeres a ser dirigidas por mujeres.

Las mujeres son designadas en mayor medida como sucesores imprevistos. Un 18%
han sido elegidas para hacer frente a la desaparicion inesperada del lider. Un 11%
como reemplazo al sucesor previsto, via de acceso que triplica al de los hombres.

10.Ciertos elementos de la empresa familiar permiten superar las barreras al acceso

femenino a puestos directivos:
o Factor Familia: responsabilidad de la propiedad, menos estereotipos...
o Factor Femenino: mayor presencia femenina en 6rganos de gobierno

o Factor Sucesion: evaluacion mas justa del potencial de los candidatos
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3.2 Recomendaciones

-

01
-

Ampliar el nimero de mujeres gerentes \

Mas mujeres en la direccion implica mayor capacidad directiva.
Entender que la capacidad directiva tiene que ver con el talento y
no con el género debe ayudar a derribar barreras extrinsecas
(estereotipos) a la vez que barreras intrinsecas (confianza).

> 0 J

-

02

Aprender de las empresas familiares \

Responsabilidad propietarios
Menos estereotipos de género
Mas referencias femeninas
Oportunidades por sucesion

> 0 J

Mejorar situacién en las empresas familiares

Estimular el emprendimiento femenino como semilla de empresas
familiares

Impulsar el crecimiento de las empresas dirigidas por mujeres
Concienciar de las posibles consecuencias asociadas a las
sucesiones inesperadas )

O
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