COMUNICACION

IMPORTANCIA DE LOS STAKEHOLDERS EN LAS
ESTRATEGIAS DE IGUALDAD DE OPORTUNIDADES
ENTRE MUJERES Y HOMBRES

Pilar de Luis
Departamento de Economia y Direcciéon de Empresas
Universidad de Zaragoza
e-mail: pluis@unizar.es
Angel Martinez
Departamento de Economia y Direccién de Empresas
Universidad de Zaragoza
e-mail: anmarzan@unizar.es
Manuela Pérez
Departamento de Economia y Direcciéon de Empresas
Universidad de Zaragoza
e-mail: manuela.perez@unizar.es
M?* José Vela
Departamento de Economia y Direccién de Empresas
Universidad de Zaragoza
e-mail: mjvela@unizar.es
Estrella Bernal
Departamento de Economia y Direcciéon de Empresas
Universidad de Zaragoza

e-mail: bercue(@unizar.es



Resumen

Las investigaciones que tratan de conseguir una presencia equilibrada de hombres y mujeres en las
posiciones de gobierno de las empresas han sido estudiadas desde dos puntos de vista; desde el punto de
vista financiero (eficiencia) y desde el punto de vista ético (equidad). Carter ef @/ (2003) reclaman un mayor
desarrollo teérico para poder analizar y predecir la naturaleza de la relacion entre diversidad de género en
la alta direccién y valor de la empresa, ya que la falta de marco teérico ha convertido el tema en una
cuestion unicamente empirica. En este sentido, nosotros apoyamos el estudio de la diversidad de género
en el gobierno de las empresas, desde la teoria de los stakeholders, ya que de acuerdo con este enfoque, el
gobierno de la empresa no debe enfrentar la perspectiva ética y la financiera, sino integrarlas, ya que debe
de conseguir simultineamente objetivos de eficiencia y de equidad (Fort y Schipani, 2000).

Pero la medida en que la direccién de la empresa se esfuerce en conseguir estos objetivos, va a depender
de en que medida perciba que los diferentes stakeholders o grupos de interés tienen una mayor o menor
importancia para ellos. Esta comunicacion plantea la metodologfa a seguir para medir esta importancia
percibida, y por lo tanto, reconocer quienes son realmente los diferentes grupos de interés en relacién con
las demandas de una “presencia equilibrada” de mujeres y hombres en los 6rganos de control. Para ello se
seguira el modelo de Mitchell ez a/ (1997) y Agle et al (1999) que clasifica a los stakeholders en funcién de

los atributos de poder, legitimidad y urgencia percibidos por la direccion de la empresa.
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1. Introduccion.

Aumentar la diversidad en el gobierno de las empresas en un tema importante en
muchos paises. Aunque cada vez es mayor el nimero de mujeres que acceden al
Mercado de trabajo y a posiciones directivas, la mayoria de los puestos en los 6rganos de
gobierno de las empresas, tanto en Espafia como en el resto del mundo contindan
ocupados por hombres mas que por mujeres (Daily e 4/, 1999; Weyer, 2007). Las
mujeres suponen unicamente el 14,8 por ciento de los puestos de gobierno de las
empresas estadounidenses listadas en Fortune 500 en 2007 (Catalyst, 2008), y el 9,7 por
ciento en las empresas europeas en el 2008 (EPWN, 2008). En Espafa, estos
porcentajes son mas bajos que en la mayorfa de los otros pafses. Entre las 120 empresas
que cotizan en Bolsa, solamente 50 entre 1.296 directivos (3,8%) son mujeres. La
situacion no es mayor entre las 35 mayores compafifas (Ibex 35) donde solo hay 16
mujeres entre 508 directivos (3,1%). Ademas, en 2r de las 35 empresas no hay ninguna
mujer en los consejos de administracién mientras que en otras 9 empresas solamente
hay una (Fundacién Ecologia y Desarrollo, 2004). En una investigacion llevada a cabo
por nuestro equipo usando datos de las mayores empresas espafiolas, clasificadas por
ventas del periodo 2000-2004, observamos que el 51,34% de las empresas tenian al
menos una mujer en los consejos de administracién y/o direccién, aunque solo el 3,34%
de las presidencias de los consejos de administraciéon estaban ocupadas por una mujer

(De Luis et al, 2007).

Un elevado numero de paises occidentales intenta aumentar el nimero de mujeres en
los 6rganos de decision de las empresas con normas y codigos emitidos desde el
Gobierno y las Instituciones Empresariales, como por ejemplo, acciones afirmativas o
incluyendo consejos sobre diversidad de género en los Codigos de Buen Gobierno
Corporativo. Mientras que en Espafia y muchos otros paises europeos, estas normas no
son vinculantes, en paises como Noruega han apoyado estas recomendaciones con
sanciones financieras a las empresas que no alcancen la presencia equilibrada en un

periodo de tiempo determinado.

Las investigaciones que tratan de conseguir una presencia equilibrada de hombres y

mujeres en las posiciones de gobierno de las empresas han sido estudiadas desde dos



puntos de vista; desde el punto de vista financiero (eficiencia) y desde el punto de vista

ético (equidad).

La mayor parte de las investigaciones sobre este tema utilizan una aproximacién
financiera para explicar los beneficios que las mujeres podrian aportar al resultado
financiero de la empresa. Esta aproximacion ha sido apoyada por diferentes teorias: la
teorfa de Agencia (Kesner, 1988 Selby, 2000; Carter ez al., 2003), la teoria de Recursos
(Rosener, 1995; Yammarino e/ al, 1997; Early and Mosakowski, 2000; Burke and
Collins, 2001; Eagly and Johannesen-Schmidt, 2001; Schyns and Sanders, 2005), o la
teorfa de la identidad social (Tannen, 1990; Kent and Moss, 1994). La falta de mujeres
en la direccién puede provocar la perdida de talentos. Si solo los hombres son
candidatos potenciales a los puestos de poder empresarial, 1a seleccién de estos puestos
se realizara entre una distribucién restringida de cualificaciones y, en promedio, esto
implica un calidad muy inferior a la que se conseguiria si los candidatos y candidatas
fueran seleccionados entre los mejores de una distribucién compuesta tanto por

hombres como por mujeres (Smith e# a/., 2000).

Por otra parte, la presencia equilibrada en la alta direccién es un importante tema social
relacionado con la igualdad de oportunidades entre mujeres y hombres, por lo que la
actitud de las empresas ante esta presencia equilibrada ha sido estudiada desde las teorfas
feministas (Ely and Padavic, 2007; Cinar and Hakan, 2008; Syedand Murray 2008) o
desde los enfoques de Responsabilidad Social Corporativa. La acciéon social corporativa
y todos los conceptos derivados de ella, estan en continuo desarrollo. El debate acerca
de el servicios que las grandes empresas deben dar a la sociedad, que es su Mercado al
mismo tiempo, es complejo y todavia esta abierto (Reich, 1998). La aproximacion,
notablemente influenciada por el trabajo pionero de Carroll (1991), ha analizado como
el sistema de valores y la psicologia de los directivos con respecto a la igualdad de
oportunidades influye en el comportamiento de la empresa hacia la presencia

equilibrada.

En este trabajo, tratamos de combinar ambos enfoques (eficiencia y equidad) al utilizar
el marco que nos ofrece la teorfa de los stakeholders (Freeman, 1984). Esta teoria ha
resultado ser fundamental para dar una visién mas practica de la responsabilidad social

corporativa y ayudar a los directivos a determinar estrategias para alcanzarla. En este



sentido, una estrategia de igualdad entre mujeres y hombres puede ser vista como una
respuesta a las presiones y demandas de los diferentes stakeholders (Fineman and
Clarke, 1996; Henriques and Sadorsky, 1999) incluso si no se consiguiera una mejora de

los resultados financieros (Francoeur ez a/, 2007).

Para poder definir estrategias (socialmente responsables) de igualdad de oportunidades
entre mujeres y hombres, es crucial identificar los stakeholders relevante para la empresa
en temas de presencia equilibrada. En otras palabras, ¢chasta donde deberia una estrategia
empresarial en presencia equilibrada, satisfacer las aspiraciones de los diferentes

stakeholders?

De acuerdo con Michell ez a/ (1997) y Agle et al (1999) la forma apropiada de identificar
los stakeholders relevantes es en base a cuatro atributos generales (poder, urgencia,
legitimidad y saliente). Nuestra propuesta trata de analizar estos atributos con respecto a
un tema especifico social — la presencia equilibrada de mujeres y hombres en los 6rganos
de poder empresarial — para identificar los stakeholders relevantes para que las empresas

disefien sus estrategias de igualdad de oportunidades entre mujeres y hombres.
2. Teoria de los Stakeholders

Como originalmente expres6 Edward Freeman (1984), la teorfa de los stakeholders
identifica y modela los grupos que son stakeholders y describe y recomienda métodos
para que los directivos puedan reconocer los intereses de estos grupos. En resumen,
trata de aplicar el “Principio de quien o que realmente importa”. Un stakeholder se

define como un grupo que afecta, o puede ser afectado por las acciones de la compafiia.

En la teoria tradicional de la empresa, el enfoque shareholder (Gnico enfoque con
autoridad reconocida en la mayor parte de los paises) los accionistas son los propietarios
de la empresa y la empresa tiene el deber de priorizar sus necesidades, creando el mayor
valor afiadido posible para ellos. En el clasico modelo empresarial input-output, la
empresa transforma los recursos de los inversores, empleados y proveedores en
productos utiles (vendibles) que seran comprados por los clientes, de este modo
consiguen obtener el beneficio para la empresa. Segin este modelo, las empresas solo

enfocan su atencién en las necesidades y deseos de estos cuatro grupos: inversores,



empleados, proveedores y clientes. Sin embargo, la teoria de los stakeholders sostiene
que hay otros grupos involucrados, incluyendo departamentos gubernamentales, grupos
politicos, asociaciones mercantiles, sindicatos, comunidades, corporaciones asociadas,
posibles empleados, posibles clientes y el publico en general. A veces incluso los

competidores son tenidos en cuenta como stakeholders.
Mitchell, ez al. (1997) propone una tipologia de stakeholders basada en los atributos de

- Poder: posibilidad de obtenciéon por un grupo de recursos coercitivos (fuerza fisica,
armas), recursos utilitarios (tecnologia, dinero, conocimiento, logistica, materias primas)
y recursos simbolicos (prestigio, estima, carisma) para imponer su voluntad sobre otros

en una relacion),

- Legitimidad (presuncién o percepcion generalizada de que las acciones de un actor
social son deseables o apropiadas dentro de ciertos sistemas socialmente construidos de

normas, valores, creencias y definiciones).

- Urgencia: Consiste en la demanda por una atenciéon inmediata en funcién de diferentes
grados de: a) sensibilidad temporal de no aceptaciéon del atraso; y b) criticidad,
equivalente a la importancia de la demanda, teniendo en vista la posibilidad de dafio a la

propiedad, sentimiento, expectativa y exposicion.

Examinando combinaciones de estos atributos se obtienen 8 tipos de stakeholders.
Friedman and Miles (2002) exploran las implicaciones de las relaciones entre los
stakeholders y las organizaciones al introducir intereses compatibles/incompatibles y
conexiones necesatias/contingentes como atributos adicionales con los que examinar la

configuracion de estas relaciones.

Blattberg (2004) ha criticado la teorfa de los stakeholders asumiendo que los intereses de
varios stakeholders pueden entrar en conflicto entre ellos. El recomienda la negociacién
y el dialogo y esto le lleva a defender lo que ¢l llama un concepcion “patridtica” de la

corporaciéon como una alternativa a la que esta asociada la teoria stakeholders.



3. Atributos de los Stakeholders ante la “presencia equilibrada”

Una de las criticas que ha recibido el enfoque stakeholder es la dificultad de determinar
quienes son los diversos stakeholders. La definicién de “aquellos grupos afectados por
la actuaciéon de la empresa” es demasiado ambigua (Key, 1999). En nuestro caso no
podemos hablar de “las mujeres” como un grupo de interés dado que a) la mujeres
suponen el 51% de la poblaciéon y b) las mujeres forma parte de todos los posibles
grupos de interés considerados: como empleadas, consumidoras, directivas, etc. (Gosser,
2008). Ahora bien, dentro de estos grupos de interés la situaciéon de inferioridad de las
mujeres se manifiesta con mas fuerza. Por ejemplo, su situacién inferioridad como
empleadas y principalmente su ausencia en los equipos de gobierno. La teorfa de los
stakeholders nos dice que la empresa debe tener en cuenta los objetivos de todos los
participantes en la empresa, o cuando menos evitar las externalidades que sus acciones
pueden provocar. Desde este punto de vista conseguir una “presencia equilibrada” de
mujeres y hombres en los 6rganos de decision entrarfa dentro de los objetivos que la
empresa debe plantearse, incluso aun cuando esta accién no tuviera unos efectos
positivos en sus resultados financieros (Francoeur ef a/, 2007). Esta variable, “presencia
equilibrada”, podria considerarse como uno de los indicadores para medir el grado de
consecucion de los objetivos sociales, puesto que la falta de instrumentos para medir los
objetivos no financieros (y concretamente la “riqueza neta total para todos los
participes”) en la empresa es considerada una de las deficiencias que tiene la teorfa

stakeholder (Rodriguez, 2003, pg. 111).

La importancia de los stakeholders en una empresa puede ser clasificada de diferentes
formas, de acuerdo con el tema que se esté considerando. De la misma forma, cada
persona o grupo puede estar afectada de forma diferente en el tema. Ademas, parece
logico limitar el analisis a un tema especifico y determinar el interés de los stakeholders
en ¢él, asi como la respuesta que cada uno de ellos recibiria desde la direcciéon. En este
trabajo limitaremos nuestro analisis al problema de la falta de mujeres en los 6rganos de
poder de las empresas, uno de los mas importantes temas en la agenda politica y social

de estos dias.

Debido a la falta de estudios acerca de los grupos que podrian calificarse de stakeholders

en relaciona a la presencia equilibrada de mujeres y hombres en los 6rganos de



direccién, hemos elegido grupos similares a los utilizados en el estudios de otros temas
sociales, como temas medioambientales (Fernandez and Nieto, 2004; Caballero ef al,
2007). Los stakeholders seran diez: el gobierno, directivos, empleados, propietarios,
clientes, medios de comunicacién, proveedores, sindicatos, generaciones futuras y por

ultimo, grupos feminista y asociaciones de mujeres.

En el estudio los stakeholders seran clasificados en funcién del poder, legitimidad y
urgencia percibidos por la direccion de la empresas; variables que a su vez van a
determinar la importancia de cada uno de los grupos, de acuerdo con Mitchell ez a/
(1997). El numero e intensidad de estos atributos van a determinar la importancia que
cada grupo tiene para la empresa a la hora de implantar estrategias relativas a la variable
que nos ocupa: “la presencia equilibrada”. Aquellos grupos que no tengan ninguno de
estos atributos no seran considerados como stakeholders, al menos a corto plazo.
También sera interesante considerar la importancia relativa de cada uno de los
stakeholders cuando sus expectativas afecten a la politica de igualdad de oportunidades
de la empresa, en uno solo de los atributos (stakeholders latentes) en dos de los

atributos (stakeholders expectantes o en tres de los atributos (stakeholders definitivos).

El proposito de esta comunicacion es llegar a definir los stakeholders de una empresa de
acuerdo con sus atributos referidos a la igualdad de oportunidades. También
observaremos cual es la importancia relativa que la direcciéon de la empresa' percibe de
cada uno de ellos, y si esa importancia es mayor a medida que aumenta su poder,
urgencia y legitimidad. Ademas del efecto individual de cada uno de estos atributos, se
observara también el efecto conjunto de los tres atributos sobre la importancia de cada
grupo. Este razonamiento fue considerado adecuado por Mitchell ez a/ (1997) y Agle et a/
(1999) para la clasificacién de los stakeholders en general, y en este estudio intentaremos
comprobar que también se cumple cuando los atributos considerados se relacionan con

las politicas de igualdad de oportunidades y mas concretamente con acciones de

1 La razén para utilizar la percepcién de los directivos es que, con independencia de cuales sean los
diferentes grupos de interés y por tanto los intereses contrapuestos que puedan originarse, el papel de la
alta direccién no cambia sustancialmente en cuanto a que van a ser (y estan habituados a ser) los
encargados de determinar objetivos y arbitrar soluciones ante reivindicaciones en conflicto (Vinten, 2001).



busqueda de presencia equilibrada entre mujeres y hombres en los 6rganos de poder de

las empresas. Por lo tanto, proponemos las siguientes hipotesis:

H1. El atributo percibido de poder para alcanzar la “presencia equilibrada” de un

stakeholder, influira positivamente sobre la importancia percibida de ese stakeholder.

H2. El atributo percibido de legitimidad para alcanzar la “presencia equilibrada”, influira

positivamente sobre la importancia percibida de ese stakeholder.

H3. El atributo percibido de urgencia para alcanzar la “presencia equilibrada”, influira

positivamente sobre la importancia percibida de ese stakeholder.

H4. La acumulaciéon de poder, legitimidad y urgencia para alcanzar la “presencia
equilibrada” en un stakeholder estard positivamente asociada con la importancia

percibida de ese stakeholder.
4. Metodologia

Nos proponemos elaborar y enviar a las grandes empresas un cuestionario con el
objetivo de conocer como la direccion de la empresa evalia a sus diferentes
stakeholders y a sus atributos relacionados con la variable presencia equilibrada. El
cuestionario incluird una definicién de los atributos mencionados. Se les pedira a los
directivos y a las directivas que puntien estos atributos en una escala de Likert de uno a
siete puntos para cada uno de los otros nueve grupos descritos con anterioridad:
gobierno, personal, propietarios, clientes, medio de comunicacién, proveedores,
sindicatos, futuras generaciones y por udltimo grupos feministas o asociaciones de

mujeres. La definicion de los atributos sera la siguiente:

® Poder en igualdad de oportunidades: Considera que ese stakeholder tiene
capacidad y habilidad para presionar a la empresa a que adopte
decisiones acordes con sus preocupaciones sobre la obtenciéon de una
presencia equilibrada de mujeres y hombres en los 6rganos de decision
de la empresa, incluso si esto supone penalizaciones econdmicas,
utilizando la fuerza directa, acciones legales o influyendo en la imagen

publica de la empresa (1= ningin poder: 7= maximo poder)



® Jegitimidad en igualdad de oportunidades: Considera que las
preocupaciones que ese stakeholder tiene sobre la obtencién de una
presencia equilibrada de mujeres y hombres en los 6rganos de decision
de la empresa son consideradas adecuadas por la direccion de la

empresa (1= ninguna legitimidad; 7= maxima legitimidad)

® Urgencia en igualdad de oportunidades: Considera que las
preocupaciones que ese stakeholder tiene sobre la obtencién de una
presencia equilibrada de mujeres y hombres en los 6rganos de decision
de la empresa conllevan la exigencia de una rapida respuesta a sus

demandas. (1= ninguna urgencia; 7= maxima urgencia).

® Importancia en igualdad de oportunidades: Considera importantes a
cada uno de los stakeholders, en funcién del grado de atencién, tiempo y
prioridad que demanda sobre la obtencién de una presencia equilibrada
de mujeres y hombres en los 6rganos de decision de la empresa (1=

ninguna importancia; 7maxima importancia).

A la hora de analizar los datos, utilizaremos dos variables de control: Primero el sexo de
la persona que responda la encuesta en cada empresa, debido a la influencia que ser
hombre o mujer puede tener en sus percepciones (Scholem and Mavondo, 2003). En
segundo lugar, Si la empresa pertenece a un sector altamente segregado (feminizado o
masculinizado) en relacién a una mayor presencia de mujeres u hombres como

empleadas o empleados.
5. Conclusiones

La ausencia de mujeres en los puestos de decision de las empresas puede ser analizada
desde diferentes perspectivas. Diversas Instituciones publicas creen que alcanzar una
presencia equilibrada es un objetivo politico para conseguir la igualdad de oportunidades
entre hombres y mujeres. Sin embargo, los esfuerzos que las instituciones publicas estan
llevando a cabo no estan presentes en las empresas privadas. La diversidad de género es

una necesidad real y para conseguirla son necesarios cambios estructurales.
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Nos preguntamos si promocionar a las mujeres a las altas posiciones empresariales es un
asunto de equidad social: ;Porte todavia tenemos que demostrar que las mujeres pueden
mejorar los resultados financieros de las empresas? Aumentar el nimero de mujeres en
la direccion deberfa ser un objetivo estratégico, aun cuando su presencia no aumentara
el resultado financiero. La teorfa de los Stakeholders no ofrece un marco para poder
alcanzar esta presencia equilibrada en los consejos de administracién y en la direccion
empresarial. Para ello, es necesario que las empresas reconozcan la Responsabilidad
Social Corporativa como una accién estratégica y esto sera asi, si los directivos y
directivas reconocen las demandas de los stakeholders en este tema y la importancia que
los atributos de cada grupo en relacién con la igualdad de oportunidades tiene para la
direcciéon de la empresa. Nuestro objetivo es encontrar respuestas a estas cuestiones
para avanzar en la igualdad de oportunidades entre hombres y mujeres, y mas
concretamente conseguir que la presencia equilibrada en los o6rganos de poder

empresarial llegue a ser una realidad.
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