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l. Introduccion y definicion de la diversidad desde la
perspectiva de compliance

L.I. Introduccion

El término diversidad proviene del latin diversitas. Se trata de una nocién que hace
referencia a la diferencia, la variedad o la abundancia de cosas distintas. Aunque
esta sea la definicion etimoldgica del término, no es facil definirla para que encaje
dentro del mundo empresarial o laboral.

La diversidad es un rasgo caracteristico de las sociedades actuales y constituye
un desafio importante para su integracion en la vida en democracia. Este término
en principio puede relacionarse con la diversidad cultural, de origen, lenguas vy
religiones, aunque también incluye aspectos como la diversidad funcional, por
edad, género u orientacion sexual, entre otros.

1. La diversidad cultural. Este término refleja la multiplicidad, la convivencia y la
interaccion de las diferentes culturas coexistentes, con el objetivo de uniry no de
diferenciar. Ademas, cada persona tiene una identidad y una diversidad cultural
diferente, manifestandose en el lenguaje, el arte, la musica y las creencias
religiosas, entre otras.

2. La diversidad étnica. Se entiende como la unién de diferentes pueblos en
una misma sociedad, manteniendo sus propias costumbres, religiones, fiestas,
tradiciones, vestimenta y comida.

3. La diversidad linguistica. Hace referencia a la existencia de una multiplicidad
de lenguas dentro de un espacio geografico.

4. La diversidad sexual. Esta acepcién se utiliza para referirse a los diferentes
tipos de orientacion sexual (sexo hacia el cual una persona se siente atraida) e
identidad de género (pertenencia a un determinado género).

5. La diversidad funcional. Este término tiene por objetivo superar palabras
como discapacidad o minusvalia. El término de la diversidad funcional propone
una vision positiva de la discapacidad, hablando de “diferentes capacidades”,
y no de deficiencias, limitaciones ni restricciones. El término de la diversidad
funcional se ajusta a una realidad en la que una persona se comporta de una
manera diferente o diversa de la mayoria de la sociedad.

6. La diversidad generacional. Se trata del fenomeno segun el cual conviven
personas cuya diferencia de edad las hace unicas por sus vivencias, costumbres
0 experiencia.
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L.Il. La Diversidad, Equidad e Inclusion (DEI) en la
empresa

Dentro de los equipos de trabajo existen rasgos de
diversidad que se aprecian a primera vista, como es el
géneroolaraza,y otros que, en cambio, solo son conocidos
una vez se trata a la persona, como es la personalidad, la
orientacién sexual, la religién o las creencias. Todas ellas
deben ser adecuadamente gestionadas para que sean
fuente de enriquecimiento y no de friccion.

Desde la posicion de liderazgo del Compliance Officer?,
las organizaciones deben fomentar que, dentro de la
diversidad, el respeto, la igualdad, la equidad en las
oportunidades laborales, el escrupuloso cumplimiento de
los derechos que nacen en la diversidad, entre otros, sean
pilares basicos y que guien en todo momento la actuacion
de los empleados que las conforman. Para ello, deben
adoptarse medidas que fomenten el liderazgo inclusivo.

Es importante subrayar que ser conocida como una
organizacion que valora los criterios DEI puede ser una
ventaja competitiva en el mercado.

Las compafias que cuentan con equipos diversos
y gestionan adecuadamente esa diversidad han
demostrado resultar mas productivas, mas capaces de
atraery mantener el mejor talento en sus plantillas y ofrecer
soluciones de negocio mas creativas e innovadoras, tal y
como se explica mas adelante.

Ademas, los consumidores de hoy parecen preocuparse
mas que nunca por aspectos sociales, incluyendo los
criterios DEI, y estan dispuestos a pagar mas por los
productos y servicios ofrecidos por empresas que tienen
un impacto social positivo. Por el contrario, si se percibe
que una organizacidn no se preocupa o0 no tiene en
cuenta la diversidad, equidad e inclusion, los clientes
0 consumidores finales pueden tener una percepcion
negativa de los productos o servicios ofrecidos por la
companiay, en consecuencia, afectar a la cifra de negocio.

1. El término “Compliance Officer” en este documento incluye a personas u érganos
colegiados que ejerzan las funciones de compliance dentro de las organizaciones.
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Cada vez mas las organizaciones cuentan con coédigos éticos y de conducta
(también referidos en este documento como “codigos”) que reflejan el respeto por
las personas (tanto internas como externas con las que se relacionan) y las leyes.
El objetivo principal de estos codigos es el de establecer los principios, valores y
normas de conducta que deben guiar la forma en la que se deben comportar los
empleados, consejeros, socios y grupos de interés cuando interactuan en nombre
de la compaiia.

Contar con este tipo de codigos dentro de las organizaciones es un elemento
clave para asegurar la efectividad del buen gobierno corporativo y contribuir a
mejorar los aspectos ESG (Environmental, Social y Governance, en inglés) dentro
de las organizaciones, aspecto de maxima relevancia actualmente en el mundo
empresarial.

El Compliance Officer debe ser garante de que en el apartado de los valores del
codigo ético se incluyan los relativos a la diversidad, equidad e inclusion, asi como
la integridad, honestidad, liderazgo, la excelencia, la innovacion, la transparencia, o
cualquier otro valor que se alinee con los valores propios de la organizacion.

L.11l. Beneficios de contar con programas DEI en las empresas

A través del impulso de programas DEI, las organizaciones pueden mejorar en
los aspectos indicados a continuacion, que podran servir para convencer a los
grupos de interés internos, logrando que la estrategia de diversidad consiga tener
permeabilidad y calar en todos los miembros de la organizacion, formando parte de
la cultura interna:

Satisfaccion de las expectativas de clientes, accionistas e inversores:

La riqueza interna en diversidad ayuda a la organizacion a adaptarse mejor a
las necesidades de un grupo heterogéneo de clientes y stakeholders, ofreciendo
servicios mas completos dentro de una sociedad diversa.

Los clientes son diversos, asi que solo con un talento diverso se puede empatizar
con ellos, comprendiendo sus necesidades especificas y adaptandose para
satisfacerlas, generando asi una conexién emocional con ellos.

Asimismo, cada vez mas, los accionistas e inversores empiezan a considerar el
valor de la diversidad en su toma de decisiones.

Captacion de talento y mejora de clima laboral:

La fuga de talentos es cada vez mas creciente por aspectos que no estan vinculados
directamente con percepcion salarial o con temas relacionados con negocio, sino
que se vinculan a posibles desalineamientos entre el personal y personas que
quieren acceder a la organizacién y la posicidon de la compania en temas éticos,
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sociales, o de ESG, incluyendo temas de diversidad,
equidad e inclusion.

Se ha demostrado que las compafias con equipos
diversos son mas innovadoras, transformadoras,
eficientes y consiguen mejores resultados a largo
plazo. Ademas, se mejora el clima laboral al sentirse
cada miembro incluido y, en consonancia, aumenta su
bienestar y su productividad.

La diversidad en las organizaciones aporta distintas
formas de ver las cosas vy, en el plano corporativo, de
afrontar posibles problemas o situaciones. La diversidad
es riqueza cultural y, en este sentido, la toma de
decisiones se enriquece, y la organizacion se beneficia.

Refuerzo de la cultura de la empresa y su
responsabilidad social corporativa:

Como miembro activo de la sociedad de la que forma
parte, cada organizacion debe actuar de manera
responsable y aportar valor a la misma, colaborando
para transformar y mejorar el entorno social.

Sin una estrategia clara, definida, puesta en marcha, y
que consiga formar parte de la cultura de la organizacion,
la compariia no va a poder asegurar la coherencia entre
los valores o el propésito escrito, y la realidad social que
se vive entre sus miembros.

En este sentido, es necesario que la organizacion
sepa detectar, gestionar y poner en valor la diversidad
cultural que le aportan las personas que la integran y sus
experiencias, desarrollando estrategias de formacion y
concienciacion en materia de diversidad cultural.

Los beneficios que aporta la creacion de estrategias y
proyectos vinculados a la diversidad e inclusion, entre
otros temas relacionados con la ética e integridad
empresarial, son muy diversos, y pueden medirse tanto
a corto como a largo plazo a través de indicadores, tal y
como se establece en el capitulo 4 de este documento.
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Il. Normativa sobre diversidad: hard law y soft law

A fin de valorar si se cumple la normativa sobre DEI en la organizacion o grupo
en el que opera, el Compliance Officer debe considerar tanto el hard law (esto
es, la normativa formalmente establecida en leyes y normativa de desarrollo del
ordenamiento juridico, asi como la jurisprudencia y doctrina relevante en la materia),
que resulta de obligado cumplimiento; y el soft law (esto es, el conjunto de normas
que la organizacion adopta de manera voluntaria, como guias, normas técnicas,
resoluciones, buenas practicas, codigos deontolégicos y de conducta) y que en
buena parte y en materia de diversidad sera el contenido de los cddigos éticos.

Il.I. La Constitucion

Tanto la Declaracion Universal de los Derechos Humanos como el art. 14 de la
Constitucion espanola, establecen el derecho a laigualdad y no discriminacion. Este
punto de partida facilita el marco que permite el establecimiento en una empresa
de todas las medidas de discriminacion positiva que posibiliten esa igualdad real y
liderazgo inclusivo, hasta el punto de que Espafia es, en muchos casos, un pais de
referencia en materia de diversidad, equidad e inclusion.

IL.1l. Normativa General

LalLey 15/2022, de 12 dejulio, integral para laigualdad de trato y la no discriminacion,
establece los citados principios de igualdad de trato y no discriminacion de forma
general. Promueve e institucionaliza el principio de igualdad, lo que implica el mas
absoluto respeto a la diversidad y supone, sin duda, ampliar el rango de la inclusion.

En lo que a las empresas se refiere, se puede destacar lo previsto en el articulo 3,
y es que esta ley se aplicara al empleo, que comprende el acceso, las condiciones
de trabajo (incluidas las retributivas y las de despido), la promocién profesional y la
formacion para el empleo.

Es decir, las empresas (y el Compliance Officer) deberan establecer procedimientos
que garanticen que existe igualdad de trato y no discriminacion y, por ende, el
respeto a la diversidad, equidad e inclusién en el acceso al empleo, el desarrollo del
empleo, la carrera profesional y en la salida de la compafdia.

IL.1Il. Normativa en materia de género

Ley Organica 3/2007, de 22 de marzo:

Esta Ley Organica, para la igualdad efectiva de mujeres y hombres, supone la
incorporacion a nuestro ordenamiento de las Directivas 2002/73/CE, relativa a la
aplicacion del principio de igualdad de trato entre hombres y mujeres en lo que
se refiere al acceso al empleo, a la formacion y a la promocion profesionales, y a
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las condiciones de trabajo; y la Directiva 2004/113/CE,
sobre aplicacion del principio de igualdad de trato entre
hombres y mujeres en el acceso a bienes y servicios y
su suministro. Recoge la obligatoriedad de los Planes de
Igualdad en las empresas de mas de 50 trabajadores y la
obligatoriedad de que las empresas tengan un protocolo
de acoso sexual y por razén de sexo.

Estatuto de los Trabajadores:

Recoge las restricciones que existen en el caso de
despidos relacionados con embarazos o durante las bajas
de maternidad y paternidad, evitando la discriminacion
por razon de género (sin perjuicio de las medidas de
conciliacién de la vida familiar a laboral que afectan a los
progenitores y que pueden entenderse como formas de
proteccion a la diversidad familiar).

IL.IV. Normativa en materia de discapacidad.

Real Decreto Legislativo 1/2013 por el que se aprueba
el Texto Refundido de la Ley General de derechos
de las personas con discapacidad y de su inclusién
social:

Conforme a este texto, las empresas de mas de 50
trabajadores deberan reservar un 2% de los puestos de
trabajo a personas con discapacidad.

Directiva 2000/78/CE del Consejo, relativa a un
marco general para la igualdad de trato en el empleo
y la ocupacion:

En particular, su articulo 5, en relacién con el concepto
“ajuste razonable” (que también aparece en el RD
Legislativo 1/2013), que refuerza los derechos laborales
de personas con discapacidad para ocupar puestos para
los que disponga de las competencias, las capacidades
y la disponibilidad exigidas.

IL.V. Otras normas relevantes

La Ley 11/2018 (y las normas que la misma modifica,
como la Ley de Sociedades de Capital) denominada de
informacién no financiera, que obliga a determinadas
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organizacionesy a entidades de interés publico aincluirinformacién sobre diversidad,
igualdad y respeto a los derechos humanos en el seno de la organizacion, entre
otros aspectos.

1L.VI. Soft law
Propuesta de Directivas Europea

Principios y Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) de Pacto Mundial de
las Naciones Unidas (iniciativa de la ONU sobre sostenibilidad empresarial)

Publicaciones de la OIT sobre diversidad

Guia CEO por la diversidad publicada por la Fundacion Adecco para la
implantacion de estrategias de diversidad en la empresa.

IL.VIl. Normativa minima
¢ Qué debe verificar todo Compliance Officer?:

* Plan de Igualdad: Si la empresa tiene mas de 50 trabajadores o ha decidido
voluntariamente su implantacion, el Compliance Officer debe verificar su
realizacion, depdsito y registro, obtener evidencias de la implantacion del Plan
de Igualdad, asi como la existencia y el funcionamiento de la Comision de
Seguimiento y las evidencias de la implantacion de las decisiones adoptadas
por la Comision.

* Trabajadores con discapacidad: Si la empresa tiene mas de 50 trabajadores
o ha decidido voluntariamente su implantacion, el Compliance Officer debera
comprobar que se cumple la exigencia de que el 2% de los trabajadores tengan
alguna discapacidad o bien que se hayan adoptado las medidas alternativas
que permite la Ley. Hay que realizar una comprobacion anual del cumplimiento
de esta normativa.

* Procedimiento sancionador: Comprobar que ninguna accion de caracter
disciplinario, organizativo, de seleccion o de formacion vulnera la diversidad e
inclusion y en especial vulnera la igualdad de trato, incluyendo la revision de los
métodos y herramientas de inteligencia artificial que utilice la empresa de forma
que no se adopten decisiones que vulneren la igualdad de trato con base en los
resultados de dichos métodos y herramientas.
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I1l. La importancia del rol del
compliance officer en la generacion
y difusion de una cultura de
diversidad, equidad e inclusion

lIl.l. ¢Como impulsar la cultura interna y una
correcta estrategia de DEI en la organizacion?

Las organizaciones que busquen impulsar una
cultura interna y una estrategia corporativa en materia
DEI necesitan encontrar entre sus lideres y roles
transversales grandes aliados de modo que se asegure
el impacto deseado en toda la organizacién, haciendo
que las personas que la integran trabajen de manera
transversal.

En este contexto, el Compliance Officer tiene un doble
rol:

a. En primer lugar, un rol inspirador, buscando dejar
Su marca en la cultura corporativa, de la que forman
parte sus valores y principios éticos. En este sentido,
la implicacion del Compliance Officer en materia DEI
es esencial, ya que los profesionales del Compliance
tenemos una obligacion legal y moral de influir de
manera positiva tanto en la alta direccién como en
el resto de personas que forman parte de nuestra
organizacion para garantizar una correcta toma
de decisiones corporativas, asesorandoles sobre
el contenido tanto de las novedades legislativas y
normativas que nos afectan, como de la evolucién
de las principales mejores practicas en ética y
compliance.

b. Ademas, atendiendo la posicion de Compliance como
segunda linea de defensa en las organizaciones,
también ejerce un rol de garante, enla medidaen que
debe velar por la correcta aplicacion de la normativa
aplicable en materia de DE&I y en la identificacion
y monitorizacion de medidas que permitan aplicar la
normativa aplicable (incluida la que, voluntariamente,
la organizacion haya creado) eficazmente.
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Para garantizar el éxito en la adopcion de programas de DEI, el Compliance Officer
necesita contar con el apoyo, convencimiento y colaboracion de los demas “lideres”
de suorganizacion, bien sean lideres “formales” (alta direccion, miembros de 6rganos
de gobierno, etc.) como “informales” (personas clave en posiciones estratégicas,
empleados de alta visibilidad en plataformas y/o medios de comunicacion internos y
externos, colaboradores con un especial peso en la organizacidn por su experiencia
y reconocimiento profesional, etc.).

Es en ese punto donde el Compliance Officer debe tomar un rol lider, y utilizar
su capacidad organizacional y de influencia para poder actuar como palanca del
cambio, alentando tanto a la Direccién como a los distintos departamentos para
que tomen como propia la tarea de impulsar o, si corresponde, crear desde cero
una estrategia clara de diversidad, equidad e inclusién; tarea que, para tener éxito,
debera ser integrada de manera transversal en toda la organizacion.

l1LIL. ;Como influyen la diversidad y la inclusion en la correcta implantacion
de una verdadera cultura de compliance?

Una plantilla diversa da lugar a una importante diversidad de pensamiento y
perspectiva, introduce diferentes opiniones, posicionamientos e ideas en el debate,
lo que puede ser beneficioso para, por ejemplo, la identificacion de riesgos vy, en
general, la mejora continua de los modelos de compliance.

La cultura de la diversidad favorece también la generacion y refuerzo de una cultura
ética y de cumplimiento, ya que se fortalecen valores como respeto, empatia o
habilidades como pensamiento abierto, voluntad de mejora, capacidad de escucha.
Ayuda a la organizacion a establecer un ecosistema de compliance mucho mejor a
través de una vision del mundo mas profunda y completa. Si compliance se basa
en gran medida en la interpretacion de los datos y el riesgo, es l6gico que se quiera
contar con la mas variada coleccion de antecedentes y perspectivas para analizar
esos datos.

lILIIL ¢ A qué retos se enfrenta el Compliance Officer a la hora de establecer
o monitorizar un programa de diversidad e inclusion?

El capitulo 4 prevé la importancia y la necesidad de establecer medidores que
permitan realizar un seguimiento adecuado de la correcta implantacion de un
programa de diversidad e inclusion, atendiendo a objetivos especificos.

Antes de entrar a conocerlos, es importante reconocer cuales son los retos que se
puede encontrar el Compliance Officer a la hora de desarrollar estos programas.

* Reto 1: los sesgos inconscientes. Por lo general, los integrantes de una
empresa no son conscientes de la existencia de un grupo dominante, y su
pertenencia o no a él, y los comportamientos que se derivan de uno u otro
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caso. Tampoco son conscientes de sus sesgos,
estereotipos o prejuicios y como altera nuestra forma
de ver el mundo. Por eso, uno de los principales retos
a la hora de establecer un programa en esta materia
es hacer ver a todas las personas de la organizacion
que tienen sesgos y que deben combatirlos para
abrazar la diversidad y sus multiples ventajas.

Reto 2: los posibles negacionistas. Existe
también cierta percepcion en algunos ambientes
corporativos acerca de la no necesidad de generar
ruido ni medidas especificas, puesto que no se trata
de aspectos a abordar por las companias. Este tipo
de perfiles pueden generar resistencia al cambio y
promover un clima de inmovilismo, especialmente
si se encuentran en posiciones de liderazgo. El
Compliance Officer debera persuadir acerca de las
tendencias legislativas y socioldgicos en esta materia
y del impacto positivo en los equipos y en las cifras
de negocio a largo plazo. En otras palabras, debera
conseguir que en la empresa se respire un clima de
inclusion que permita a cada uno sentir que va a ser
aceptado con su diferencia y, por tanto, manifestar
ésta libremente. Y para ello, debera establecer
las medidas de sensibilizacion, comunicacion y
formacion necesarias

Reto 3: competencias. Se considera una
competenciadel departamentode Recursos Humanos
y no de Compliance. Es importante establecer una
gran coordinacién entre ambos departamentos a
la hora de establecer estos programas, detallando
qué funciones tiene cada equipo y destacando el
rol del Compliance Officer como segunda linea de
defensa y garante del cumplimiento de las normas
existentes y de la correcta aplicacion de medidas
y procedimientos adecuados para establecer una
cultura y clima de diversidad e inclusion.

12
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lILIV. Ideas practicas para lograr implantar un programa de diversidad e
inclusion
A continuacion, se expone, a modo de kit o catalogo, algunas ideas que puedan

ayudar al Compliance Officer y funciones aliadas en este reto, clasificadas por
niveles.

Nivel basico: “primeros pasos”

En este punto se aporta un catalogo sencillo de ideas que podrian ser de ayuda
para comenzar a poner en marcha el germen de una estrategia de diversidad desde
cero o desde un estadio inicial de desarrollo de la materia.

Se trata de unos primeros pasos practicos para despertar la conciencia en los
diferentes niveles de la organizacion, detectando asi la percepcion y sensibilidad
sobre el tema, para poder utilizar esa informacion como punto de partida generador
de acciones.

El Compliance Officer puede actuar como impulsora de estas medidas, contando
con socios estratégicos como los departamentos de Recursos Humanos, Talento,
Sostenibilidad o Comunicacion Interna, dependiendo mucho de la estructura de
nuestra organizacion.

Primeros pasos Definicion politica y
Zomunicacion a la organizacién despliegue. Foco inicial:
del compromiso con la Anélisis de estructura Definir el foco de tipos de
diversidad /benchmarking diversidad que priorizar, segin

necesidades de la empresa.

Diagnéstico Desarrollode la estructura

+ integracion del plan
anual/bianual.

Campaiia comunicacién

Ideas para el punto de partida:

1°. “Comenzar adespertar”: Se puede empezar por despertar conciencias o animar
varias acciones de comunicacién impactantes y de sensibilizacion a la organizacion
sobre el tema diversidad, con el objetivo de poder descubrir la sensibilidad existente,
nivel de entendimiento y conocimiento de conceptos, y despertar el interés sobre
estas cuestiones.

Varias ideas que se pueden poner en practica, utilizando recursos internos y
recursos externos en algun caso, serian:

* Entrevistas personales o encuestas a diferentes grupos objetivos en la
organizacion, preguntando por los conceptos basicos de diversidad, para ver
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qué concepto se tiene sobre la materia, cOmo se
entiende, y qué percepcion tienen como miembros
de la organizacion.

Organizar “Focus Group”, mezclando perfiles de
distintas experiencias y posiciones, en los que se
genere debate sobre el tema, para ver qué conceptos
tenemos predefinidos y asumidos como verdades, y
que nos sirva de termdémetro para poder compartir
con la alta direccion.

Webinars con expertos en la materia, que puedan
compartir otras visiones y experiencias, dando
nuevos puntos de vista innovadores, que hagan
reflexionar a la organizacion. Se puede pedir una
encuesta de opinion sobre los temas tratados en los
webinars, para ver la acogida y las opiniones de los
asistentes.

Benchmark con empresas de referencia: buscar
casos de éxito en la implantacion y comunicacion en
materia DEI, entre empresas del mismo o diferente
sector. Se puede llevar a cabo una busqueda y
analisis de casos publicos, asi como proponer
reuniones con empresas lideres, para compartir
ideas y mejores practicas.

* Eventos: se puede optar también por ideas mas
transgresoras que permitan poner voz e imagen a la
diversidad en el entorno de la organizacion, contando
con testimonios voluntarios de personas que trabajan
en ella o en su entorno, de modo que puedan reflejar
situaciones pasadas que han vivido en entornos no
inclusivos o con personas que no han respetado su
diversidad.

2°. Primer diagnéstico basico & conclusiones: Tras
esa primera fase, que puede ser mas o menos compleja,
segun los medios y herramientas con los que contemos,
deberia elaborarse un primer diagnostico de en qué
punto nos encontramos, basado en los resultados de las
diferentes formas de recibir feedback de las personas de
la organizacion.
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3°. “Tone from the Top”: Compartir con la alta direccién los resultados de la fase
de primer diagndstico, explicando por un lado esos resultados en el contexto de
nuestra cultura de organizacion y, por otro lado, la propuesta de objetivos o retos
que queramos asumir en esta materia, en funcion del alineamiento con los objetivos
de la organizacién y su estrategia ESG.

Es fundamental obtener el apoyo de la alta direccion, su compromiso con la materia,
y que se defina quienes van a ser las personas y/o roles impulsores o sponsors de
las acciones que se definan. Es fundamental también contar con su apoyo a nivel
de comunicacion, siguiendo la estrategia de liderazgo con el ejemplo.

4°. “Plan de accién”: En funcion del apoyo obtenido y los compromisos adquiridos
por la alta direccién, debera ponerse en marcha, con los recursos pactados, las
acciones que consensuadas para potenciar la diversidad e inclusion.

Serafundamental podertener, como minimo, un inventario de las acciones concretas
propuestas, quien es la persona encargada de cada una, y el plazo en el que deberan
ponerse en marcha, para poder dar un seguimiento (desde Compliance o desde el
departamento que corresponda, segun el caso), y reportar periodicamente a la alta
direccién, pudiendo aprovechar para compartir los resultados y trabas encontradas,
asi como presentar propuestas de mejora.

Nivel avanzado:

Consistira en la creacion de una estrategia que permita desarrollar un programa
estructurado de diversidad que prevea una Politica especifica que recoja su alcance
y objetivos, los controles internos asociados, y los correspondientes indicadores de
desempenio -KPIs- para medir su correcta aplicacion (cumplimiento) y monitorizacién
(avances), en relacion con los ambitos de diversidad e inclusidn correspondientes.

Como pasos esenciales para poder establecer dicho programa, es muy relevante
conocer el punto de partida o diagnéstico (¢en qué punto esta la organizacion
en materia de diversidad en estos momentos?), y establecer objetivos claros y
priorizados (¢en qué ambitos de diversidad hay que poner foco?), a fin de establecer
una hoja de ruta clara con indicadores muy concretos y con acciones priorizadas.

En otras palabras, a partir del diagnostico, establecer una hoja de ruta que prevea,
de forma priorizada, qué mejoras quiere ver la organizacion y para qué colectivos
concretos en un plazo determinado. Se detallan a continuacién algunos pasos a
seqguir para tener éxito en la creacion del programa:
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Mejora
continua:
definicion

nueves
objetivos

Celebracion
hitos
alanzados

Definicion
hoja ruta

Asignacion
de recursos

Comun
icacion

Identificar de forma clara qué puntos se quieren
mejorar y definir unos KPIs concretos: tener claro foco
y objetivos para poder destinar los recursos (humanos,
financieros, técnicos) adecuados.

Presentar Business Case solidos a la Direccion o
stakeholders externos (;qué vamos a mejorar y como
vamos a hacerlo?) a fin de que conozcan cuales son
las necesidades de la organizacion en materia de
diversidad, equidad e inclusién y, cuando corresponda,
qué se espera de ellos.

Definir la hoja de ruta, incluyendo el punto de partida,
los procesos para mejora y el objetivo final (p.e.
incrementar el numero de mujeres en el comité
de direccion; incrementar la ratio de personas con
discapacidad en puestos intermedios; incrementar
el numero de nacionalidades en el departamento
de operaciones, etc.). Al definir esta hoja de ruta, es
preferible establecer indicadores aterrizados (% exacto
en el que se quiere incrementar una ratio determinada,
por ejemplo) de forma que el objetivo sea medible y
permita ver lo cerca o lejos que se esta de conseguir.
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* Asignar recursos adecuados: Una vez preparada la hoja de ruta con todos los
objetivos claramente definidos, priorizados vy, preferiblemente, cuantificados,
resulta mas sencillo saber qué recursos se van a precisar para lograrlos, tanto
a nivel financiero (soporte externo, materiales de comunicacion, etc.), personal
(personas de la organizacion cuya participacion sera necesaria, contrataciones
asociadas alos objetivos definidos, etc.) como informatico (licencias o plataformas
para cursos, etc.).

* Comunicar: la comunicacién marca un punto de inflexion en el proceso de
implementacion del proyecto. Es clave establecer campainas de comunicacion
efectivas, teniendo en cuenta el momento correcto para realizarlas, los mensajes
clave y la forma de trasladarlos para que sean recibidos correctamente por los
destinatarios, y solicitar feedback para reconducir posibles aspectos que no
estén funcionando o que desvien a la organizacién de su hoja de ruta / objetivos
marcados en materia de diversidad e inclusion.

* Monitorizary gestionar posibles resistencias o aspectos financieros o estratégicos
de organizacion que puedan poner en peligro la consecucion de este cambio:
estar preparado para resistencias internas ante “el miedo a lo desconocido”
por algunas personas. Es necesario dotar a las personas lideres de equipos
de herramientas para poder gestionar esta resistencia correctamente de forma
empatica y asertiva.

* Formar: una vez el foco esta claro, es necesario ofrecer formacion dirigida a
obtener los objetivos definidos en la Politica y avanzar en el cambio cultural en
materia de diversidad e inclusion.

» Celebrar los hitos conseguidos y mejorar continuamente en los indicadores
definidos en materia de DEI y en los objetivos que se vayan definiendo en el
marco del proyecto.

éPor qué el Compliance Officer debe intervenir?

A modo de resumen de lo que se ha ido comentando en apartados anteriores de
este capitulo, se detallan a continuacion algunos de los motivos por los que el
Compliance Officer ocupa un papel fundamental en la implantacion y seguimiento
de estrategias o programas DEI:

Por ser el garante del buen gobierno corporativo y del cumplimiento de la normativa
legal y de los compromisos adquiridos de forma voluntaria:

Como funciéntransversal, el Compliance Officer se ocupa en muchas organizaciones
de velar por el buen gobierno corporativo. Adicionalmente, su rol principal se basa
en procurar el cumplimiento de las obligaciones legales y regulatorias aplicables a
la organizacion y/o a los compromisos que ésta haya adquirido de forma voluntaria
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(codigos sectoriales, adhesion a asociaciones,
compromisos transnacionales, etc.), por lo que debera
establecer los mecanismos necesarios para velar por
el cumplimiento de los planes de igualdad, la LISMI, y
otra legislacién existente o venidera, como la vinculada
con la propuesta de Directiva UE de Deber de Vigilancia,
que incluira obligaciones legales muy vinculadas a los
distintos Objetivos de Desarrollo Sostenible.

Por ser el defensor y facilitador de toda la estratégica
“ética” de las organizaciones:

Esta “misién” puede ser compartida con otros equipos,
como Recursos Humanos, Sostenibilidad, etc. pero la
presencia del Compliance Officer se hace necesaria
para asegurar las buenas estructuras tanto de difusion,
control, seguimiento de indicadores y de reporte a los
organos de gobierno.

Por ser el gestor y garante del correcto funcionamiento
del canal ético / denuncias:

El Compliance Officer actua como primer contacto en
el canal ético / de denuncias de las organizaciones y
necesita fomentar la cultura de speak-up a fin de que las
personas que puedan sentirse discriminadas, alcen su
voz y lo pongan en conocimiento de la organizacién para
poder (i) conocer qué clima y nivel de sensibilidad existe
en relacion con estos temas dentro de la organizacion y
(i) demostrar el nivel de tolerancia de la maxima direccion
en relacion con posibles conductas desalineadas en
materia de discriminacion.

Por ser un altavoz de la Cultura Corporativa:

En linea con las tendencias empresariales mas
‘humanistas”, el Compliance Officer tiene acceso a las
tendencias tanto normativas como a las novedades
en materia de cultura de las organizaciones, y tiene
la capacidad de traducir a un lenguaje propio de cada
organizacion y difundir el mensaje, manteniendo siempre
unos estandares de cumplimiento con las normas.
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IV. Medidores de diversidad

IV.l. ;{Como medir la eficacia de un programa DEI?

Hoy en dia, el valor de las empresas ya no solo se mide en funcion de sus resultados
financieros, sino también con relacién a criterios ESG.

Los KPIs son una medida del nivel de rendimiento de un proceso, evaluando su
progreso de manera constante. Los KPIs pueden ser cuantitativos, medibles
objetivamente a través de una cifra exacta, una calificacion o un porcentaje; o
cualitativos, midiendo las percepciones y experiencias personales y subjetivas.

Como se menciond en el capitulo 3, una vez definidos los objetivos DEI dentro
de la empresa, es importante la identificacion de KPIs concretos que muestren la
situacion del programa DEI en un determinado momento, pero que a su vez ayuden
a entender si el cambio cultural se esta realizando, y si mejora la percepcion sobre
la diversidad, equidad e inclusion dentro de la empresa.

La importancia de contar con una evaluacion que permita medir la eficacia de las
acciones DEI radica en que los KPIs permitiran conocer qué esta funcionando,
qué hay que mejorar o qué practicas se deberian eliminar del Programa.

IV.1l. {Como definir los KPIs del Programa DEI?

A la hora de definir KPI's en diversidad, equidad e inclusién, es conveniente tener
claro los aspectos sobre los cuales va a trabajar la organizacion, partiendo del
diagnostico realizado segun su estrategia de negocio. Los tres aspectos cuantitativos
mas utilizados por las empresas son el género, la edad y las funciones
desempenadas, el origen étnico y cultural o el salario. Pero también se pueden
utilizar indicadores cualitativos, como la satisfaccién del cliente o encuestas de
empleados.

Metodolégicamente, es importante tener en cuenta el modelo SMART en la
definicion de los objetivos DEI, que deberan ser:

» Especificos (Specific)
* Medibles (Measurable)
* Alcanzables (Achievable)

* Relevantes (Relevant)

+ Temporales, que se pueda hacer un seguimiento a lo largo del tiempo (Timely)

Por otro lado, al abordar la estrategia DEI, es importante pensar en un concepto
conocido como la “interseccionalidad”, que implica que los empleados pueden
encajar en mas de una categoria. Por ejemplo, puede que un trabajador sea una
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mujer de mas de 45 afos, inmigrante y que, ademas,
sea madre. Puede haber varias realidades y prejuicios
a los que ella se enfrenta, que no se vean reflejados
necesariamente en un unico KPI.

IV.lIl. Legislaciones y Organismos Internacionales

En la ultima década, los estados han comenzado a
introducir cuotas para alcanzar el equilibrio de género
en los consejos de administracion. Este enfoque no
es compartido por muchas mujeres, que se sienten
desacreditadas por haber sido nombradas en un puesto
unicamente por su género. Son las llamadas “Golden
skirts”. Asi mismo, algunos hombres creen ser ahora
ellos los que han sido discriminados por el simple hecho
de ser hombres.

Asi mismo, desde el ano 2018, ciertas empresas
espafolas estan obligadas a presentar el Estado de
Informaciéon No Financiera (“EINF”), junto con sus
Cuentas Anuales. Para ello, deben recabar ciertos
datos sobre género, edad y diversidad funcional de sus
plantillas, y esta informacién resultara muy util a la hora
de establecer los medidores de un Programa DEI.

Por otro lado, diferentes organismos internacionales
han abordado el tema de los KPIs para medir la eficacia
de los programas DEI en las empresas. Por ejemplo,
la “Gender and Diversity KPI Alliance” (“GDKA”),
definié un conjunto de KPIs para medir el género y otros
tipos de diversidad en las empresas y organizaciones.

Estos KPIs se desarrollaron a partir del trabajo del
Consejo Empresarial Internacional del Foro Econémico
Mundial y la Global Reporting Initiative, entre otros. Los
tres KPIs que se han definido son los siguientes:

» Porcentaje de representacion en el consejo de
administracion;

+ Porcentaje de representacion por categoria de
empleados;

* |gualdad salarial en la remuneracion por categoria
de empleado.
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IV.IV. Ejemplos de KPIs DEI

Una vez definida la estrategia DEI, hay que decidir cuales seran los aspectos
organizativos dentro de la empresa que se utilizaran para establecer los KPls. Se
detallan a continuacién algunos:

Estrategia del negocio:

» La existencia de un departamento de diversidad, equidad e inclusion

* Numero de objetivos del comité de direccion vinculados a los KPIs de diversidad
* Numero de horas dedicadas al desarrollo del plan de diversidad

* Numero de horas destinadas a temas de diversidad en la organizacion

* Numero de iniciativas de ESG

* Porcentaje de cumplimiento del presupuesto de diversidad

Ejemplo de KPI por estrategia de negocio: Podemos definir medidores en funcion
de las acciones de concienciacion (“awareness”) llevadas a cabo por la compafiia,
tanto internas como externas. Por ejemplo, realizar al menos 12 comunicaciones
internas y 6 externas en materia de diversidad.

Politicas y normativa interna:

a. Compensacion salarial:

* Numero de criterios objetivos para medir compensacion o valorar aumento
salarial

* Igualdad de beneficios por género
* Equidad salarial por género

b. Formacion:
* Numero de cursos o de horas de formacién en temas de diversidad, equidad
e inclusion
* Porcentaje de acceso a las acciones formativas por areas, funciones, género,
edad, etc.

* Numero de horas o de programas especificos de diversidad (programas de
liderazgo inclusivo, sesgos inconscientes, micromachismo, entre otros)

* Integracion de elementos de diversidad e inclusion en la formacién de nuevas
incorporaciones

c. Carrera Profesional:
* Porcentaje de promociones o asensos por género/edad
* Numero de criterios utilizados para obtener una promocion
» Diversidad en el plan de sucesion
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Ejemplo de KPI por carrera profesional: Diversidad
en el plan de sucesiéon. El plan de sucesién es el
proceso mediante el cual la organizacion identifica a
los colaboradores clave y establece quiénes son las
personas dentro de la empresa que estarian capacitadas
para sustituirlo llegado el caso, evitando complicaciones
para las operaciones de la empresa. La diversidad debe
también incluirse en los planes de diversidad, integrandose
empleados que cumplan los requisitos de los KPIs de
origen, edad o género.

Seleccioén y contratacion.

* Numero de politicas para la contratacion diversa
* Numero de ofertas de empleo usando CV ciego

+ Porcentaje de cuotas en contratacion

Ejemplo de KPI por seleccion y contratacion: Numero
de ofertas de empleo usando CV ciego. Este tipo de
curriculum andénimo no especifica el nombre del aspirante
ni su género o fecha y lugar de nacimiento. Tampoco
incluye ni fotografia ni correo electrénico, para evitar las
referencias personales. Los departamentos de seleccién
realizan un primer filtrado de los CVs recibidos, y los que
se consideran aptos para ocupar el puesto son enviados al
departamento solicitante excluyendo cualquier informacion
de caracter personal. De esta manera, el siguiente filtro
en el proceso de seleccion se realiza basado en los
conocimientos y experiencia, sin que la persona que lo
revisa pueda estar mediatizada por sesgos como la edad
o el sexo.

Estrategia del programa DEI

+ Porcentaje de mujeres en el total de la plantilla
» Porcentaje de mujeres por categoria de empleados

+ Porcentaje de mujeres en las posiciones de
management o comité de direccion

» Porcentaje de menores de 25 aios y de mayores de 45

* Numero de nacionalidades o regiones que integra la
plantilla.
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IV.V. ;Como implementar un KPI DEI?

Si la empresa carece de KPIs para medir la eficacia de tu programa DEI, se puede
comenzar por utilizar el porcentaje de cumplimiento de formacién en el codigo ético y
de conducta de la empresa. Y es que son muy pocas las compaiias, tanto medianas
como de gran tamafo, que no cuentan con un codigo que establezca sus principios,
valores y estandares éticos por los que se rige, entre los que deberian encontrarse,
entre otros, la igualdad de oportunidades y no discriminacién de trabajadores.

Como a veces puede resultar dificil enfrentarse por primera vez a la definicion de un
KPI en materia de Compliance, a continuacion, se incluyen algunas recomendaciones
sobre como implementar este KPI:

1. Revision (o redaccion en su defecto): El codigo debe incluir la vision y el
propdésito actual de la compania. Por lo tanto, es recomendable revisarlo cada
cierto tiempo, sobre todo si ha habido un cambio importante en el 6rgano de
direccion. Una buena practica es asegurarse en estas revisiones de que su
redaccion sea clara y sencilla, evitando los documentos muy largos y tediosos
de leer. Mejor si se incluyen imagenes o graficos con los que los empleados se
sientan identificados.

2. Aprobacion: El codigo debe ser aprobado por el maximo érgano de administracion
de la compaiia.

3. Comunicacién: Los empleados deben conocer el contenido del cédigo y la
importancia que tiene para la empresa. Si tu empresa cuenta con un departamento
de marketing o comunicacion, acude a ellos para conseguir que el impacto en
los trabajadores sea el mayor posible.

4. Formacién: Aqui llega nuestro KPI. La formacién en el cédigo de la companiia
debe ser obligatoria para todos los empleados. Lo ideal es que la misma se
repita con caracter anual, aunque algunas empresas la realizan cada dos afos.

5. Material: Si no cuentas con muchos medios o con el tiempo suficiente para
preparar un curso ad hoc, puedes utilizar el propio texto del coédigo, haciendo
obligatoria su lectura, y afnadiendo unas cuantas preguntas al final para poder
comprobar que se ha entendido su contenido.

Pero si verdaderamente queremos que los empleados entiendan lo que significa
el cédigo para la empresa, la mejor opcion es una formacion interactiva. En ella
se presentaran supuestos reales a los que los trabajadores puedan enfrentarse en
su dia a dia, y que les ayude a tomar ciertas decisiones en base a los valores de
la compania. Existen empresas especializadas en este tipo de formaciones, que
ademas pueden facilitar actualizaciones periddicas. La inversion necesaria no es
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muy alta, y los resultados obtenidos, no s6lo desde el
punto de vista de Compliance, sino de la satisfaccion
del empleado, merecen la pena.

Implementacién: Una vez preparado el material para
realizar la formacion sobre el codigo, hay que incluirlo
en la plataforma de e-learning de la compaiiia, y en
caso de no disponer de estas plataformas, intentar
que el proveedor del contenido pueda facilitarnos la
realizacion del curso a través de una plataforma con
acceso por web.

También podemos hacer la formacion de manera
presencial, pero es mas complicada de gestionar,
sobre todo si tu empresa cuenta con un gran numero
de empleados que ademas pueden estar ubicados en
localidades diferentes.

Quién: Todos los trabajadores sin excepcion deben
realizar la formacion del cédigo. Eso si, asegurate
que el listado de trabajadores esta actualizado con
las personas activas en plantilla. Incluso se pueden
excluir a los trabajadores con baja de larga duracion,
y asignarles la formacién una vez se vuelvan a
incorporar.

Tiempo de trabajo: La formacion sobre el codigo debe
hacerse en horario laboral. Por eso, a trabajadores
que no tengan acceso a ordenadores (como un
conductor de autobus) o que tengan monitorizadas
sus jornadas laborales (como un agente de atencién
al cliente) deberemos dotarles del tiempo y de los
medios necesarios para que lo realicen.

Control: Porque nuestro KPI se basa en saber cuantos
empleados han completado la formacion (aunque
no quienes). Por ese motivo, desde Compliance
no debemos tener acceso a los nombres de los
trabajadores que han pasado la formacion. Ese dato
debe gestionarlo Recursos Humanos o Talent, y solo
enviarnos a nosotros informacion por departamentos,
sexo, edad, o cualquier otro medidor que nos pueda
interesar dentro de nuestro programa DEI.
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10.Recordatorios: Debemos establecer un plazo para realizar la formacion,
que normalmente es de un mes. Es conveniente enviar, a la mitad del plazo
establecido, un recordatorio a toda la plantilla.

11. Seguimiento: Siuna vez terminado el plazo definido para completar la formacion,
hay trabajadores que aun no han completado la tarea, desde el departamento
de Recursos Humanos se enviaran comunicaciones individualizadas, en las que
se puede poner en copia a su responsable directo, para que haga seguimiento
con los miembros de su equipo.

12.Mediciéon: Como ya se indica al inicio de este capitulo, los KPIs deben definirse
siguiendo una metodologia SMART, por lo que deben ser medibles, pero también
alcanzables. Por lo tanto, la primera vez que establezcamos un porcentaje de
cumplimiento minimo, es recomendable no ser demasiado ambicioso. Un 100%
de cumplimiento es casi imposible de alcanzar, pues siempre pueden surgir
imprevistos de ultima hora que impidan conseguir ese objetivo. Pero, ademas,
a la hora de definir ese porcentaje, hay que tener en cuenta circunstancias
especificas de tu organizacién, como el tamafio o el numero de empleados con
acceso a un ordenador. Por lo tanto, puedes empezar estableciendo un 85%
del total de la plantilla el primer afio, y revisar dicho numero cuando definas los
objetivos para el afio préximo.

13.Plan a medio plazo: También puedes establecer un plan mas ambicioso a 3
anos, por ejemplo, con un nivel de cumplimiento del 99%. En ese caso, tendras
gue hacer un seguimiento anual definiendo cual es la progresion necesaria para
alcanzar tu objetivo. Para ello, deberas utilizar una matriz de riesgos, dénde
desde el primer afio vas evaluando la progresion contra el objetivo final. Si
del analisis se desprende que es dificil alcanzar el KPI establecido, deberan
implementarse planes de accion. Por ejemplo, se puede incluir algun tipo de
gratificacion a los trabajadores que lo realicen (una tarde libre) o medidas
coercitivas (obtencion de bono).

14.Reporte: Por ultimo, aunque no menos importante, es necesario informar al
organo de administracion de los resultados obtenidos. Dependiendo de los
riesgos empresariales a los que se enfrente tu compafiia, puede también ser
conveniente analizar el numero de incidentes ocurridos en afios anteriores, como
casos de fraude o practicas no éticas reportados, para comprobar la efectividad
de la formacién realizada.
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Nota de cierre

Esperamos haber demostrado que el papel de
Compliance Officer en materia de diversidad, equidad e
inclusion es clave, y que debe formar parte del programa
de compliance. No hay que olvidar que este programa no
s6lo debe basarse en la normativa externa que resulta
de aplicacion en nuestra organizacion, sino también
en toda la normativa interna que la compafia decide
voluntariamente adoptar. Es esta normativa ademas
la que refleja la conducta ética de la organizaciéon y
describe la conducta social que ésta desea implementar.

Pero el cumplimiento tanto de la normativa externa como
interna es responsabilidad de toda la organizacion,
siendo en primer lugar responsabilidad del 6rgano de
gobierno. Por lo tanto, debemos asegurarnos que sean
ellos los impulsores y principales embajadores de todas
las iniciativas en esta materia.

Finalmente, aunque el concepto de diversidad, equidad
e inclusibn es muy amplio, hemos podido verificar
que es medible, y por lo tanto debe formar parte de la
informacion que periddicamente se traslada al 6rgano
de administracion, para que puedan valorar el nivel de
cumplimiento es esta materia tan importante.
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