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En la busqueda de activos estratégicos que favorezean la competitividad, han surgido
conceptos como la diversidad y la inclusién que, a tenor de las experiencias, proporcionan

beneficios tan positivos como evidentes y que hay que aprender a manejar.
n la teoria de los ecosistemas, la maxima de

E que a mayor diversidad, mayor riqueza es
un mandamiento defendido desde sus origenes
pricticamente por consense. Sin embargo, en el
ambito empresarial, la pluralidad no siempre ha
sido bien vista. En fas primeras décadas del con-
sumismo moderno, muchas compaiiias se esfor-
zaban por atraer a trabajadores que respondian
a un perfil muy especifico que posteriormente
formaban para que la homogeneidad fuera adn
mas notoria. ;Su objetivo? Congquistar mercados

mayoritarios en los que la demanda era todavia
superior a la oferta.

En nuestros dias, el panorama econémico es
totalmente distinto. La demanda escasea ¥, cuan-
do florece, siempre hay otro dispuesto a ofrecer
algo mejor. ;la solucién? Brindar algo distinto,
fan bueno o mejor que lo que ofrecen los
demas, que satisfaga las expectativas de un con-
sumidor exigente y de un amplio abanico de
publicos influyentes dificiles de convencer.

En Europa, un importante namero de compa-
fias estan adoptando estrategias de diversidad y
de igualdad, no ya solo por cuestiones éticas ylo
legales, sino porque quieren obtener beneficios,
Desde enriquecer los equipos de trabajo y hacer
lo propio con la toma de decisiones, hasta incen-
tivar la innovacién y aprovechar mis cportunida-
des de mercado. El potencial de los equipos plu-
rales parece no tener limites y la mayor parte de
sus bondades estan todavia sin descubrir.

Un reciente estudio de la Comisién Europea
titulado "Buenas practicas en el lugar de trabajo™

realizado a partir de 920 encuestas a lo largo del
verano de 2005 en los veinticinco paises miem-
bros, revela que son muchas las empresas que
estin implementando con éxito programas de
diversidad con resultados tangibles. Adems, a la
hora de valorar los beneficios conseguidos, no hay
unanimidad en las respuestas, lo cual enriquece
aln mas la potencialidad de su desarroilo,

De todos los beneficios de neggocio que las
compaiias esperan conseguir al implementar
programas de diversidad, uno de los mas impor-
tantes {con el 42% de respuestas) es resolver la
escasez de personal cualificado y elevar las cotas
de fidelidad laboral. Es mas, con los cambios
demogrificos previstos (menor tasa de natalidad
y envejecimiento de la poblacién) es previsible
que este aspecto sea incluso mas valorado. Si a
la hora de configurar grupos de trabajo las com-
pafiias ya no pueden jugar con la edad para obte-
ner perspectivas distintas, tendran que recurrir a
otros aspectos que anadan diversidad de talento
de sus equipos y generen un ambiente inclusivo.

El segunde mayor beneficio de la diversidad
{seguido por un 38%) es la habilidad para mejorar
la reputacion y la imagen global de la compaiifa y
SU apreciacion por parte de las comunidades loca-
les. Por esta razon, son muchas las compafias que
participan en una gran variedad de actividades
externas a fin de conseguir valores que incremen-
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ten su aceptacion en su entorno: patrocinio de
estudios comunitarios, programas de accesibilidad
e inclusion social, acciones educativas y festivales
benéficos. Todo lo que interesa a la comunidad
focal interesa a las enridades vecinas.

Segiin el citado estudio, los aspectos mencio-
nados hasta ahora son los que mas beneficios
estdn dando a prieri. Sin embargo, el mayor
potencial de la diversidad es la oportunidad que
supone para mejorar la innovacion en el seno de
la empresa. Uno de cada cuatro encuestados
menciona la creatividad y la innovacién como un
beneficio adquirido a raiz de la configuracion de
equipos diversos y. lo més importante, los casos
de buenas pricticas anafizados lo corroboran. La
diversidad interna estd favoreciendo el desarro-
llo de productos y servicios dirigidos a nuevos
segmentos de mercado que tradicionalmente
habian sido excluidos de los objetivos de las
empresas como son las personas mayores, las
minorias étnicas, los discapacitados, los homose-
xuales y un sinfin de colectives que presentan
una excelente oportunidad para explorar. Estas
compafias son las mejor posicionadas de cara a
incrementar sus ingresos, la satisfaccidn de sus
clientes y su imagen corporativa.

Gestionar la diversidad

Implantar la diversidad también requiere
poner en marcha un proceso de cambio para el
que no todas las empresas estin preparadas.
Segin la investigacion de la Comision Europea,
un 7% de las compafiias encuestadas reconocen
que ciertas actitudes y algunos compartamientos
discriminatorios siguen obstaculizando la pro-
gresion de la diversidad en sus plantillas.

La solucidn a este primer rechazo se puede
subsanar siguiendo los pracesos habituales de
cambio cultural. Es decir, definir un plan de
accion, asegurar el compromiso de los directi-
vas, propercionar una infraestructura que
soporte la implantacion, asi come informar y
concienciar de los beneficios de la diversidad al
personal, a los clientes, a los proveedores y a
otros grupos de interés,

Una vez emprendido el proceso, la diversi-
dad pasa a ser una preocupacion de negocio que,
como tal, exige formar parte de la estrategia
corporativa de forma transversal, Es decir, ha de
tenerse en cuenta a la hora de fijar objetivos, dis-

tribuir presupuestos
Y recursos, asi como
evaluar el rendimien-
to. Por ¢llo, son los
Miximos responsa-
bles del negocio
quienes deben hacer-
se cargo de su ges-
tidén vy supervision.
No obstante, si la
heterogeneidad de
colectivos hace com-
pleja  la  gestién,
come  en  otras
muchas ocasiones, la
mejor férmula pasa por la cooperacion. Los
colectivos minoritarios estian representados por
entidades sociales especializadas que pueden
ayudar a implementar con eficiencia los progra-
mas de diversidad a medio y largo plazo.

Medir los resultados

Siguiendo con el citado estudio, alrededor
del 70% de las compafiias que han lievado a cabo
programas de diversidad no han medido con
regularidad su impacto. A pesar de que el mer-
cado ya cuenta con metodologias vilidas para
medir el rendimiento, buena parte de las compa-
ffas las desconocen y otras tantas piensan que
son dificiles de gestionar. El reto, por tanto, no
estd en crear nuevos métodos sino en promover

y» si acaso, simplificar la utilizacidn de las herra-
mientas disponibles.

Entre los indicadores de rendimiento mas
comunes estd ¢l incremento de la participacion de
dichas minorias en las distintas categorias labora-
les especialmente en puestos directivos: el grado
de retencion de personal de alta cualificacion: la
mejora en |a percepcion de los programas rela-
cionados con la diversidad por parte de Erupos
mayoritarios y de miembros de minorias; asi
como la mejora de estindares sectoriales y pro-
cesos de negocio y otros modelos de calidad que
permitan establecer comparativas con terceros y
con la propia evolucién de la organizacion.

Asimismo, para monitorizar las actividades
que ayudan a conseguir dichos objetivos de ren-
dimiento, siempre son dtiles las encuestas de
empleados que ayudan a valorar actitudes ¥ nive-
les de satisfaccion, asi come a detectar oportu-
nidades; las consultas periédicas a paneles repre-
sentativos de empleados; el analisis y el segui-
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miento de la composicién de los perfiles minori-
tarios a fin de asegurar que las cuotas de diversi-
dad son proporcionales a las presentes en el
entorno; la confeccion de bases de datos que
midan ia progresidén de destrezas y conocimien-
tos; la inclusion de perspectivas de igualdad ¥
diversidad en los parametros de negocio habi-
tuales como pueda ser la revisidn de salarios; la
moenitorizacion del numero de quejas por intimi-
dacidn o acoso y la rapidez con quec estas se
resuelven; y el célculo del coste del absentismo y
pleitos laborales, entre otras medidas de control
sencillas pero de enorme utilidad a la hora de

evaluar la eficiencia y progresion de los progra-
mas de diversidad.

A pesar de que la implantacién de programas
de diversidad a pleno rendimiento es aun inci-
piente, una gran mayoria de las empresas encues-
tadas {un 83%) se muestran claramente conven-
cidas de sus beneficios, tanto sociales como
estrictamente de negocio.

2007 serd el Afio Europeo de la Igualdad de
Oportunidades para Todos, una ocasién dnica
para promover e impulsar la diversidad en las
organizaciones en todos los dmbitos, Las dife-
rencias de género, cultura, capacidad, edad o
religion son inherentes a nuestra sociedad y for-
man parte de su riqueza. Reconocerlas es apren-
der a comprenderlas y a valorarlas. B

Algunas experiencias de buenas practicas mclmdas en el estudlo

de la Comision Europea:

GRUPO VIPS:
Una plantilla multicultural
para un proyecto global

La cadena de restaurantes Grupo VIPS cuenta
con un ambicioso programa de diversidad que ha
resuelto su problema para atraer y retener a tra-
ba;adores-'évenes. 2l tiempo que le ha permitido
incrementar/la: motivacién de. la plantilla y prepa-
rarse para competir en una sociedad globalizada,

La compaiiia ha reclutado personal de Buigaria,
Polonia, Rumania, Marruecos, Colombia, Ecuador
y Republica Dominicana, les ha formado y ha dise-
fiado para elloes un plan de carrera. Ademas, para
facilitar su integracion en Espafa, el primer entre-
namiento laboral y las primeras nociones de espa-
fiol las han recibido en sus paises de origen.

Desde 2001 el Grupo VIPS ha reclutado a alre-

dedor de 3.000 trabajadores de siete paises
muchos de los cuales estin en puestos directivos,
Ademas, si la media de rotacién de personal men-
sual total es de 3,3%, en cl personal forinec ape-
nas llega al [.4%. El éxito del programa de diversi-
dad ha quedado patente y previsiblemente la com-

pafia extenderd la iniciativa a sus 450 estableci-
micntos en 2007,

MANCHALAN;
Cuando rentabilidad
y solidaridad van de la mano

Manchalan es una pequefa fabrica ubicada en Gua-
dalajara que fue creada en 1999 por una cooperativa
{(Mondragon Corporacion Cooperatwa) y dos ONG
especializadas en la integ i
capacidad (Fundosa y GripoiSirs ;bun dobla
objetivo: suministrar componentes de ‘calidad a las
principales compafiias de pequefios electrodomeésti-
cos y proporcionar un empleo establey de calidad a
tantas personas con discapacidad como fuera posible.

Las ONG se encargaron de adaptar los pracesos de
produccion a las capacidades de los operarios, en su gran
mayoria personas con discapacidad procedentes de la

- region que recibieron formacién especifica sobre sus

nuevas responsabilidades y sobre el centro de trabajo.

En sus primeros cinco afios de andadura, la compafiia
ha multiplicado por ocho sus ingresos y de 59 empleados
ha pasado a 204. El numero de trabajadores con discapa-
cidad ha crecido de 56 a 186 personas {112 empleados
con discapacidad psiquica, 51 con discapacidad fisica y 23
sensorial) que representan ¢f 16% del total de trabajado-
res con discapacidad en la Comunidad de Castilla-La
Mancha. Los resultados, por tanto, han excedido las
expectativas de sus fundadores demostrando que los
objetivos sociales son compatibles con los de negocio.
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