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EnFundaciénparalaDiversidad estamoscomprometidos conlageneracion de conocimiento
sobre los temas de diversidad e inclusién. Hace méas de cuatro afios decidimos profundizar
en el impacto de la diversidad en la competitividad empresarial y sobre la relacion entre
diversidad e innovacién. En alianza con la Fundacién IE creamos el Laboratorio de la
Diversidad para perseguir este objetivo. Cuando revisamos el trabajo realizado a lo largo
de estos cuatro afios podemos sentirnos orgullosos de algunos logros:

a. EL primero: acufiar el concepto de Innodiversidad. La definicién de un indicador que
explora larelaciéon entre diversidad e innovacién merecia un nombre. Sabemos que el
lenguaje y las palabras impactan el pensamiento. Hoy el concepto de innodiversidad,
que une de forma definitiva diversidad e innovacién, ha contribuido a establecer un
vinculo también en el pensamiento de empresas y organizaciones.

b. Ademas de acufiar el concepto de Innodiversidad, hemos logrado establecer
y fortalecer el lazo y la relacién entre ambos conceptos. A través de webinars,
presentaciones, seminarios, conferencias y mesas redondas, hemos profundizado en
esta relacion. Hoy no tenemos duda de que existe una relacién clara y sabemos que
el reto de empresas y organizaciones es gestionarla adecuadamente.

c. Al investigar y medir diversidad e innovacién, hemos profundizado especificamente
en el significado de la gestién de la diversidad. Siguiendo el modelo de Celia de
Anca que identifica diversidades de origen (género, edad, discapacidad, LGTBIQ+)
y de destino (diversidad experiencial: formacién, cultura, experiencia profesional),
junto con la diversidad cognitiva (tipos de personalidades y liderazgos, resolucion de
problemas y pensamiento critico), hemos identificado la diversidad cognitiva como
una clave para impulsar la innovacion.

Este informe que presentamos en estas paginas resume los resultados de cuatro afios
de medir diversidad, innovacién y la relacion entre ellas, es decir, la innodiversidad en el
tejido empresarial en Espafia. Hemos consultado una muestra de mas de 700 empresas
que refleja bastante bien la realidad en nuestro pafs. Una muestra que incluye un 55%
de grandes, |7% de medianas y 28 % de pequefias empresas. Destaca el hecho de haber
alcanzado a 100 compafiias cotizadas que suponen una representacién importante de las
empresas presentes en los mercados de valores espafioles. Este informe es un resumen de
lo aprendido en la investigacion a lo largo de estos cuatro afios. Incluye un diagndstico de




la situacion, lecciones aprendidas y mejores practicas. Este estudio confirma la importancia
de recoger datos y medir. Solamente asi, empresas y organizaciones son capaces de definir
objetivos y progresar. Sin datos, no es posible marcarse metas y no hay progreso.

Agradecemos a las empresas participantes por haber compartido sus datos y ser la base
de generacion de conocimiento. Gracias Celia y Salvador por unir vuestros conocimientos
para construir una herramienta pionera. Gracias Pfizer y HP por apoyar este estudio y confiar
que serfa una palanca para impulsar competitividad y prosperidad. Agradecemos también
el apoyo recibido de las Camaras de Comercio de EEUU, de Francia y de Reino Unido en
Espafia por difundir este estudio entre sus empresas socias.

Completamos una primera fase que nos ha ensefiado mucho. EL reto de generar
conocimiento para impulsar la mejora de la diversidad e inclusién en las empresas y
organizaciones sigue abierto. Nos sentimos orgullosos de haber creado un espacio de
reflexién nuevo que ha fortalecido el “business case” de la diversidad en nuestro pafs.

M? Eugenia Girén
Presidenta

Fundacién para la Diversidad
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Celia De Anca

@ https://www.linkedin.com/in/celiadeanca/

Celiade Anca esactualmente la Vicedecana de Etica, Diversidad
e Inclusion en ie University, asi como su directora del Centro de

m'* ~ '-"-‘ Diversidad. http://centerfordiversity.ie.edu/.

Anteriormente ha trabajado como directora de programas corporativos en la
Euro-Arab Management School, (EAMS), Granada. Asimismo, ha desarrollado su
trayectoria profesional en la ONG CIPIE y en la Divisién Internacional del Banco
de Santander. Ha cursado Masters en la Fletcher School of Law and Diplomacy,
(Boston) y en la Universidad Politécnica de Madrid. Es licenciada y doctora por la
Universidad Auténoma de Madrid, con una tesis comparativa sobre los fondos de
inversion isldmicos y ético/ecoLégicos en el mercado de Londres.

¥

Es autora del libro Beyond Tribalism, Palgrave (Macmillan 2012) y coautora del
libro, Managing diversity in the global organization, (Mcmillan 2006), ademas de
diversas publicaciones monograficas, asi como en revistas especializadas. Ha sido
asesora externa de Merrill Lynch’s Diversity and Inclusion Council (Londres), de
2006 a 2008, y miembro del Comité Ejecutivo del ie Business School del 2006 al
2016. Es miembro de la Comisién ética del Fondo de Inversién ético de InverCaixa.
Ha recibido el premio a la directiva del afio 2008 otorgado por la organizacién de
mujeres empresarias madrilefias ASEME. Su trabajo es regularmente citado por
los principales pensadores como Zigmunt Bauman entre otros, y ha sido elegida
entre los 50 pensadores en gestion de mas influencia global en el top50 ranking
2013/15.

http://www.thinkers50.com/biographies/celia-de-anca/
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Salvador Aragén
@ https://www.linkedin.com/in/salvador-aragon-078100

Salvador Aragén combina las aproximaciones practica y
académica al mundo de la innovacién empresarial. En su
funcién de directivo, profesor e investigador busca dar una
respuesta coherente al desafio, problemas y oportunidades
de la innovacién dentro de la empresa.

Como “practitioner” de la innovacién, Salvador Aragén impulsa el disefio de
programas y la adopcién de nuevas metodologias que transformen la formacién
en un proceso de acompafiamiento del talento en las organizaciones.

Desde una perspectiva investigadora, Salvador Aragén ha enfocado la innovacién
como un encuentro entre el mercado, el talento y la tecnologia. Fruto de esta
aproximacioén ha publicado estudios en torno a la convergencia y sociedad digital,
el desarrollo de nuevos servicios basados en tecnologias emergentes, la apariciéon
de yacimientos de empleo asociados a tendencias sociales, el gobierno de la
tecnologia en la empresa o el papel de la diversidad en la innovacién organizativa.

Bajo una perspectiva docente, Salvador Aragén forma parte desde [997 del
claustro del Instituto de Empresa. Aparte de su participacion en programas
genéricos, centra buena parte de su actividad docente en programas dirigidos a la
alta direccion.

Salvador Aragén es Ingeniero Industrial, Master in Business Administration (MBA)
y Doctor en Ciencias de la Comunicacién.
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El Indice de Innodiversidad en el tejido
empresarial espanol

l. Vision general

“La innodiversidad es la capacidad organizacional
para gestionar conjuntamente diversidad e
innovacién para mejorar la competitividad”

Salvador Aragén, Celia de Anca

EL Indice de la Innodiversidad, https://www.indiceinnodiversidad.com/#/survey, es un
instrumento digital de analisis y diagndstico que cuantifica cémo la empresa gestiona
la diversidad, la innovacién y la relacién entre las dos, como parte de su estrategia en la
busqueda de una mayor competitividad.

Un total de 786 empresas han participado en las tres sucesivas ediciones del indice de la
Innodiversidad, que de modo agregado nos muestran el grado de madurez de la empresa
en el contexto empresarial espafiol en cuatro categorias:

* Empresa no comprometida, aquella que no tiene la innodiversidad o sus distintos
componentes en su agenda (con puntuacién por debajo de | punto)

* Empresa comprometida, que corresponde a empresas que han comenzado la
implantacién de politicas y acciones, pero sin abordar de forma significativa su
medicién (de | a 3 puntos)

« Empresa experta, donde tienen cabida aquellas compafilas que han lanzado
politicas y acciones que se ven complementadas por mecanismos de medicién de
estas (de 3 a 5 puntos)

* Empresareferente, que corresponde a aquellas que desarrollan politicas y acciones,
las miden en un grado significativo y comienzan a ser reconocidas como referentes

por otras empresas (igual o més de 5 puntos en total)

En el andlisis de estos tres afios, obtenemos dos resultados importantes:



https://www.indiceinnodiversidad.com/#/survey

I. La Empresa espaiola saca buena nota
en su gestion de la innodiversidad:

Como vemos en la tabla agregada por sectores, las empresas espafiolas sacan datos
positivos en Los tres subindices que forman el Indice de Innodiversidad.

El indice que mas desarrolla la media de las empresas participantes de la muestra es el
de innovacién, en donde la mayoria de los sectores obtienen la calificacion de expertas,
excepto el sector de comunicacién que obtiene la calificacion de comprometida, y 7
sectores destacan por obtener la calificaciéon de referentes (comercio y distribucion,
energia y agua, salud, tecnologia, telecomunicaciones y tercer sector).

En cuanto a la gestion de la diversidad, la mayor parte de las empresas participantes
agrupadas por sectores obtienen el grado de expertas. Aunque algo mds rezagados, con
el grado de comprometidas, se encuentran los sectores de industria, hosteleria y turismo,
educacion, construccion y obras publicas, y agricultura y ganaderia.

Finalmente, en lo que se refiere a la gestiéon conjunta de la gestion de la diversidad y la
innovacién, aunque es todavia una practica incipiente, vemos que todos los sectores
representados en la muestra, excepto el sector de Media y entretenimiento, obtienen el
grado de comprometidos destacando el sector de las telecomunicaciones con el grado
de experta.

Subindice de Subindice de Subindice de
Diversidad Innovacién Innodiversidad

Administraciones publicas Referente Comprometida

Agricultura y ganaderfa Comprometida Comprometida
Comercio y distribucién Referente Comprometida
F()Z;);;(t:;iccién y obras Comprometida Comprometida
Educacion Comprometida Comprometida Comprometida
Energiay agua Referente Comprometida
Hostelerfa y turismo Comprometida Comprometida

Industria

Comprometida Comprometida
Media y entretenimiento

Otros

Comprometida
Salud Referente Comprometida

Servicios financieros Comprometida

Servicios profesionales y

legales Comprometida

Tecnologia Referente Comprometida

Telecomunicaciones Referente

Tercer sector Referente Comprometida

Transporte Comprometida

Tabla |: Resultados de los indices de innodiversidad por sector, muestra total.




Si analizamos la muestra total por tamafio de empresa, podemos observar en el grafico
siguiente que la gran empresa obtiene el grado de referente en el Subindice de Innovacién,
el grado de experta en el Subindice de Diversidad y el grado de comprometida en el
Subindice de Innodiversidad.

INDICE DE INNODIVERSIDAD

H 2019 H 2021 H 2022 Il Conjunto ediciones
Empresa
referente
Empresa
experta
Empresa
comprometida
Empresa
no comprometida
Subindice de Subindice de Subindice de
Diversidad Innovacién Innodiversidad

Fig. I: Resultados de los indices de innodiversidad por tamafio, muestra total.

La mediana y la pequefia empresa, algo mds rezagadas, obtendrian el grado de experta
en innovacion, el grado de comprometida tanto en diversidad como en innodiversidad.
Es importante destacar que ninguna variable, ni el analisis por sectores, ni el anélisis
por tamafio de empresa, da el valor de no comprometida en ninguno de los subindices
analizados, por lo que podemos afirmar que la empresa espafiola saca buena nota en
su gestién de la innodiversidad.

2. La Empresa espainola progresa adecuadamente en
su gestion de la innodiversidad:

EL Indice de la Innodiversidad se disefi¢ con tres propésitos fundamentales. EL primero
analizar el estado de la cuestidon de la innodiversidad en Espafia; el segundo, servir de
instrumento de diagndstico a las empresas en Espafia, y el tercero, servir de carta de
navegacion a las empresas mas implicadas con la innodiversidad.

En este sentido podemos destacar un grupo relevante de empresas que han realizado el
diagnostico en sucesivas ocasiones, lo que nos permite analizar la evolucidn, y sobre todo
complementar el andlisis estatico de interés con uno mas dindmico de tendencia.

Asfi, si analizamos la evolucién de las |74 entradas en sucesivos afios vemos que la
empresa recurrente, compuesta principalmente por grandes empresas, ha evolucionado
muy positivamente en la gestidon de la diversidad habiendo pasado de modo general de
tener el grado de experta a obtener el grado de referente, el maximo grado posible.




RESULTADOS DE LOS iINDICES DE INNODIVERSIDAD,
EVOLUCION EMPRESA RECURRENTE.

M Edicion 2019 H Edicion 2021 M Edicién 2022

Subindice de

Diversidad 4,04

5,19

6,28
6,24

Subindice de
Innovacién

Subindice de
Innodiversidad

o

l 2 3 4 5 6 7

Fig. 2: Resultados de los indices de innodiversidad, evolucién empresa recurrente.

En cuanto a la gestidn de la innovacidn, a pesar de haber bajado un punto en esta dltima
edicién, la empresa espafiola sigue con el grado de referente que ha obtenido en las tres
ediciones. Finalmente, en cuanto a la gestion conjunta de la diversidad y la innovacion, la
empresa recurrente ha mejorado del grado de comprometida al grado de experta.

Por eso podemos afirmar que el conjunto de empresas que han participado en
sucesivas ediciones y que representan las empresas mas comprometidas con la
innodiversidad progresa adecuadamente.




El Indice de Innodiversidad en el tejido

empresarial espanol

Il. Diagnéstico

. La empresa espaiola se interesa por la diversidad.
Sin embargo, el interés no es el mismo para todas las
variables analizadas.
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Fig. 3 Atencién a las distintas variables de la diversidad; muestra total.

Como se observaen el gréfico, laempresa en el contexto empresarial espafiol, se interesa
por la diversidad. Sin embargo, varia mucho el grado de interés segln los distintos tipos de
diversidad.

De las cuatro diversidades demograficas por las que hemos preguntado a las empresas
durante estos tres afios, (Mujer, Discapacidad, LGTBI+, Senior), dos representan el maximo
interés para las empresas. De esta forma, el 89,3% de las 786 del total de la muestra se
interesa por la mujer, el 72,4% por el talento de personas con discapacidad, y ya en cuarto
lugar encontramos el interés de las empresas por la diversidad senior, con un 669%. La
dltima de las diversidades demogréficas analizadas la diversidad del talento LGTBI+ se
encontraria en una séptima posicion con 51,7% del interés del total de la muestra.

En tercer lugar de interés encontramos la primera de las cuatro dimensiones analizadas de
la diversidad experiencial, la experiencia sectorial de los distintos trabajadores (68,7%).
Otras dos diversidades experienciales, la experiencia en la propia empresa y la diversidad
de trayectorias formativas, formanel 5°y 6°lugar de la tabla, con uninterés del 66,8% y de
62,8% en el interés del total de la muestra. En octavo lugar nos encontramos la diversidad
en experiencias culturales con el 494% del interés de las empresas.




En la parte mas baja de la tabla nos encontramos con las cuatro dimensiones analizadas de
la diversidad cognitiva, diversidad de liderazgo, (46,8%) personalidad (42,6%), resolucion
de problemas (37,7%) y pensamiento critico (31,3%).

Es interesante resaltar, que de las |2 variables de diversidad analizadas, mas del 50% de
las empresas de la muestra se interesan por gestionar siete de ellas, principalmente las
que tienen que ver con la diversidad demogréfica y experiencial. Vemos también que la
diversidad cognitiva, es todavia escaso el interés que tienen el total de la muestra, ya que
ninguna de las cuatro analizadas alcanza el 50% del interés por parte de las empresas de
la muestra.

2. Las cuatro variables de la diversidad cognitiva, junto
con la diversidad demografica del colectivo LGTBI+,
son las que mads avanzan en estos tres afos.

Como sefialamos anteriormente, uno de los propésitos del disefio del Indice de la
Innodiversidad es el deanalizar laevolucién de laempresamas comprometida. En particular
analizar la evolucién de un grupo constituido fundamentalmente por grandes empresas
que han realizado el diagndstico en sucesivas ocasiones. Este analisis nos permite analizar
las tendencias en la gestion de la diversidad y complementar el analisis estético de interés
con uno mas dinamico de tendencia.

Asi, sianalizamos laevoluciénde las | 74 entradas en sucesivos aflos vemos unos resultados
opuestos completamente al andlisis estatico de interés.

Si en el andlisis estatico, las cuatro diversidades cognitivas analizadas en este
estudio, estaban a la cola en el interés por parte de las empresas, son justamente
estas cuatro variables las que mas han aumentado en el analisis evolutivo.

Asi, podemos observar que en pensamiento critico se ha evolucionado de un grado de
interés del 23% en el primer informe al 61% en el tercer informe. En la diversidad de
resolucion de problemas se ha evolucionado del 37% al 74%. En personalidad del 37% al
74% y en liderazgo del 49% al 7 6% por parte de las empresas recurrentes.

@



EVOLUCION DE LA GESTION DE LA DIVERSIDAD: EMPRESA RECURRENTE (2019-2020)
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Pensamiento critico I 24
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Fig. 4 Evolucion de las variables de diversidad; empresa recurrente.

También nos parece un hecho muy relevante la evolucién del interés del colectivo LGTBI+
por parte de las empresas recurrentes, que si en el andlisis estatico parecia ser la variable entre
la diversidad demografica que parecia tener menor interés, vemos en el analisis evolutivo que
elinterés por el colectivo LGTBI+ ha subido del 47% en el primer informe al 70% en el tercero,
siendo por tanto la variable de la diversidad demogréfica que mas ha evolucionado.

3. La empresa en Espaifa muestra cada vez un mayor
interés en todos los tipos de innovacion.

La gestion de lainnovacién es una apuesta cada vez mas frecuente en la empresa espafiola,
con casi un 70% de empresas que han asumido una gestién activa de la innovacién. En
el conjunto de la muestra recogida en las tres ediciones se constata cdmo la innovacién
en producto/servicio estd presente en un 70% de las mismas, la innovacién en procesos




(tanto internos como de relacién con el cliente) en un 68% y la innovacién en modelo de
negocio en un 64%

En los tres grandes tipos de innovacion la evolucion ha sido muy positiva, con un crecimiento
especialmente notable en la innovacién en producto/servicio que ha superado el umbral del
80% en la dltima edicion.

EVOLUCION POR TIPO DE INNOVACION
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Fig. 5 Atencién a los distintos tipos de innovacién: muestra total.

Este resultado apunta a la existencia de un ciclo natural de madurez en la incorporaciéon de
la gestion de la innovacion a la empresa.

El andlisis de las empresas con una participacion recurrente en el estudio nos permite
precisar la naturaleza de este ciclo de madurez. La secuencia se inicia con una apuesta
decidida por lainnovacién en producto/servicio y en menor medida en procesos. A medida
que la empresa madura su modelo de innovacién se produce la irrupciéon de la innovacion
en un modelo de negocio que aprovecha parte de las capacidades creadas anteriormente.

EVOLUCION DE LA INNOVACION EN LA EMPRESA RECURRENTE
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Fig. 6 Atencién a los distintos tipos de innovacién: empresa recurrente.




El indice de innodiversidad en el tejido
empresarial espanol

lll. Lecciones Aprendidas: la gestion
de la innodiversidad 2019-2022

Ademas de preguntar por el interés que despertaba en las empresas tanto la diversidad
como lainnovacién, nos interesaba analizar mas en detalle algunas cuestiones de la gestion
tanto de la diversidad como de la innovacion.

Enestesentido, y analizando las respuestas de las empresas participantes a preguntas como
las politicas desarrolladas o la medicién del impacto de estas politicas, hemos extraido
lecciones importantes, que creemos pueden servir de guia a las empresas que quieren
bien iniciar o bien seguir navegando la innodiversidad.

I. Sin datos no hay posibilidad de gestionar. El primer
paso, para gestionar la diversidad y la innovacién es
mapear la organizacion.

a.Lasempresasyarecogensuficientes datos paragestionaractivamente
la diversidad de su plantilla.

La primera leccion es positiva, ya que podemos afirmar que la empresa recoge mucha
informacién sobre su plantilla. Los recursos humanos tienen informacioén sobre el género,
la edad, o la discapacidad en cuanto a las variables de la diversidad demografica.

En cuanto a la diversidad experiencial, la mayor parte de las empresas recogen datos
sobre la trayectoria profesional de su personal, la experiencia en la propia empresa y la
experiencia sectorial de los empleados. No es, por tanto, extrafio que justamente sean
esas 6 variables las primeras en la lista del interés de las empresas, ya que, al tener datos,
las empresas se pueden plantear diferentes politicas de gestién de la diversidad, como
veremos mas adelante.

Encuantoalas distintas dimensiones de la diversidad cognitiva, un gran nimero de empresas
empiezan a recoger datos sobre la personalidad o el estilo de liderazgo de su personal.
Y de manera incipiente un pequefio ndmero de empresas empiezan también a realizar
diferentes test para entender la diversidad de sus empleados en capacidades cognitivas,
como la variedad de estilos en la resolucién de problemas o la variedad de estilos de
pensamiento.

Sin embargo, esta primera afirmaciéon positiva trae un pero importante, y es el
hecho de que muchadelainformacién querecogen los departamentos de RRHH no
secompartedespués conlalineayportantonopuedeutilizarse como herramienta
de gestion. Este es fundamentalmente el caso con las cuatro variables de la diversidad
cognitiva y con algunas de las variables de la diversidad experiencial, principalmente la
trayectoria formativa o la sectorial

El reto, por tanto, para las empresas que quieren gestionar la diversidad, en
especial la experiencial y la cognitiva, es compartir la informaciéon recogida




con las distintas dreas de negocio. También es importante resaltar que para que esta
informacién se comparta, las empresas necesitan modificar sus sistemas de incentivos, ya
que es importante insistir en que no se trata de que una diversidad sea mejor que otra,
sino que en los equipos existan diferentes estilos. Un grupo de trabajo diverso puede ser
muy efectivo en lanzar un nuevo producto, pero igual no tanto en una tarea rutinaria. Por
ello, a la vez que se mapea la diversidad de una organizacion es importante sensibilizar
a toda la organizacién con la importancia y el valor de la diferencia, y que el hecho de
que, al realizar un test de personalidad o liderazgo, por ejemplo, la empresa no trata
de encontrar un perfil determinado sino, justamente de encontrar perfiles variados y por
tanto no van a ser premiados o castigados por ser de una determinada manera sino por ser
quienes realmente son.

Otro reto importante, para las empresas es recoger datos de algunas de las diversidades
demograficas especialmente sensibles, como son la orientacién sexual, la identidad de
género, la expresion de género, la etnia o la identidad racial. EL primer reto es que para
algunas de estas dimensiones no existe un consenso en la comunidad cientifica sobre la
mera existencia de estas o sobre sus rasgos principales y sus contornos. Por otra parte,
la ley de proteccién de datos en Espafia complica la extraccion genérica de algunas de
estas variables. No es por tanto extrafio que sean algunas de estas diversidades como la del
colectivo LGTBI+ las que estdn mas a la zaga. Las empresas lideres en estas areas mapean
la composicion de su plantilla, respetando siempre el caracter voluntario de este mapeoy
la debida sensibilidad en estos temas. Algunas de las mejores practicas incluyen encuestas
o registros voluntarios. La existencia de referentes del colectivo y el trabajo en estrecha
colaboracién con miembros del colectivo ayuda a entender la mejor manera de obtener
los datos y qué datos se pueden o no obtener.

El mapeo por tanto es el primer paso dentro de la gestion de la diversidad para
poder introducir, tanto politicas de inclusiéon, como politicas de pertenencia.

b. Las empresas necesitan mejorar sus mecanismos de medicién para
obtener informacién relacionada con la innovacioén.

La evolucion del grado de uso de mecanismos de medicién a lo largo de las tres ediciones
de este estudio muestra una conclusién preocupante: la puesta en marcha de acciones
para impulsar la innovacién en la empresa se realiza posponiendo para un futuro mas o
menos cercano la creacién de mecanismos de medicién de dichas acciones. Ello implica
que cada vez se innova mds, pero que se mide menos dicha innovacioén.

La primera oportunidad paramedir hace referencia a laintensidad de la actividad innovadora.
Una primera aproximacién cuantitativa al ndmero de productos, procesos o modelos
de negocio generados constituye el punto de partida para una adecuada medicién de la
innovacion. EL descenso generalizado en este tipo de medicién lo coloca como primera
prioridad a la hora de medir la innovacién. Sirva como ejemplo de este retroceso lo
sucedido en la innovacién en producto/servicio donde la mera medicién del nimero de
nuevos lanzamientos ha caido de un 77% en la primera edicién a un 62% en la tercera.

Una segunda oportunidad aparece en la medicién de la contribucién de cada tipo de
innovacion al negocio. En el caso de la innovacién en producto/servicio ello implica
medir su impacto en las ventas. En el caso de la innovacién en procesos la métrica mas
recomendable se orienta hacia la eficiencia en el proceso. Finalmente, el mayor reto se
haya en la innovacién en modelo de negocio donde deben medirse dos contribuciones
complementarias: en el corto y en el largo plazo.




2. Gestionar la Inclusién para integrar a
todos los colectivos

Lainclusiéon es necesaria para la integracion de los colectivos pertenecientes a la diversidad
demogréfica (Mujer, Discapacidad, LGTBI+, Senior), ya que estos colectivos pueden
encontrar barreras importantes que limitan su desarrollo profesional.

Las respuestas de las empresas participantes en el Indice de la Innodiversidad en estos
tres afios nos ensefian que no todas las politicas son eficaces en todos los contextos. Asi,
vemos que algunas politicas que parecian muy eficaces en la pasada década, en colectivos
como el de LGTBI+ o en las politicas orientadas a la mujer, como programas de coachingy
mentoring, asi como programas de asesoramiento y desarrollo de carrera individualizados,
o redes informales han sufrido un retroceso en las Ultimas ediciones.

Por otra parte vemos un considerable aumento en politicas institucionales que garantizan
la igualdad en todos los colectivos de diversidad demografica tanto en los procesos de
reclutamiento, promocién y formacion. Igualmente en esas cuatro dimensiones avanzan
politicas que implican el compromiso de la empresa para ese colectivo, reflejandose en
sumisiény objetivos. La existencia de procedimientos seguros para eliminar posibles casos
de discriminacién es tambien una politica en alza.

Algunas politicas son especialmente eficaces para alguno de los colectivos, como el
marketing inclusivo para el colectivo LGTBI+ o el colectivo de personas con discapacidad,
la existencia de cursos para la eliminacion de sesgos en personas con discapacidad o
personas del colectivo LGTBI+, o politicas que incluyen programas de reciclaje en nuevas
tecnologfas para la poblacién senior.

Medir es fundamental para valorar el impacto de las politicas de inclusién. EL
informe nos da buenas noticias, ya que se puede percibir un importante incremento de los
sistemas de medicidn de las empresas para medir el impacto de las politicas de inclusiéon
en los colectivos pertenecientes a la diversidad demogréfica, acercandose al 80% en el
caso de la mujer, 61 % en el caso de personas con discapacidad, 37,6% en el colectivo senior
y 14% LGTBI+.




Entre las herramientas para medir la eficacia de las politicas de inclusién, se puede incluir
la medicién de la movilidad de este colectivo en distintos niveles de la organizacién o su
rotacién. Lo que se confirma con el alto porcentaje de las empresas que miden estos dos
conceptos: 87,7%y 66,7% en el caso de la mujer, 75% y 67,5% en discapacidad, 30,8% y 32%
en el colectivo senior, 0 12,2% y 8,3% en el caso del colectivo LGTBI+.

La dificultad para obtener los datos del colectivo LGTBI+ de manera generalizada, como
explicdbamos en el apartado anterior, explica el porqué de las cifras reducidas en la
medicién. Sin embargo, podemos encontrar otros indicadores de avance del colectivo, por
ejemplo en el incremento de la medicién de casos reportados de posible discriminaciéon
y su seguimiento llegando al 42,2% de las empresas que gestionan la diversidad de este
colectivo.

3. La gestion de la pertenencia permite beneficiarse
de las experiencia e ideas de todos los integrantes de
la organizacion.

En la gestion de la diversidad hablamos del movimiento de inclusién y pertenencia. La
inclusion permite la integracion de personas pertenecientes a diversidades demograficas
tradicionalmente marginadas de los puestos de poder. Una vez los integrantes de colectivos
tradicionalmente marginados han sido integrados efectivamente en la organizacion,
podemos hablar entonces de pertenencia. En la pertenencia hablamos de lo que cada
individuo de la empresa, independientemente de sus diversidades de origen, pueden
aportar por sus experiencias e ideas. Por tanto cuando hablamos de politicas de pertenencia
hablamos de gestionar la diversidad experiencial y cognitiva.

La unidad para gestionar la pertenencia es el equipo, no se trata de analizar al individuo
por separado sino buscar la complementariedad que la diversidad de experiencias e ideas
otorgan a un equipo de trabajo.

Enestostresafios,hemosanalizado las politicas de pertenencia en lasempresas, analizando
hasta qué punto incluyen criterios de diversidad experiencial o cognitiva en los equipos
tanto de alta direccidn, de ventas o equipos operativos.

La primera conclusiéon es que las empresas han entendido la importancia de
incluir la diversidad experiencial. En la evolucion de los informes vemos que la cifra de
empresas interesadas en incluir la diversidad en los equipos se acerca o supera el 80%, en
la diversidad sectorial, diversidad de experiencia en la empresa o diversidad formativa. En la
diversidad cultural estd algo mas baja, alrededor del 70%.

La segunda conclusién es que la empresa empieza a entender la importancia de
utilizar criterios de diversidad cognitiva a la hora de formar equipos, tanto de alta
direccion como de ventas u operativos. Asi, analizando la evolucién de las empresas
recurrentes, vemos que se acercan o superan el 80% en lainclusiéon de criterios de diversidad
en estilos de resoluciéon de problemas, personalidad o liderazgo. En cuanto a la diversidad
de estilos de pensamiento, podemos ver que en torno al 90% de las empresas que recogen
datos de diversidad cognitiva entre sus empleados, incluyen estos criterios a la hora de
formar equipos.




Las empresas empiezan a medir la pertenencia. ;Cémo medimos la pertenencia?
Si la inclusion se mide en el impacto que las politicas tienen en el colectivo, en su
reclutamiento, o desarrollo profesional, la medida de impacto de la pertenencia es el
impacto de la diversidad experiencial o cognitiva tanto en los resultados del equipo como
en la rotacion de los miembros del equipo. Los resultados de las sucesivas ediciones del
informe arrojan esperanza, ya que mas del 30% de las empresas que integran criterios de
diversidad experiencial o cognitiva miden estos resultados, tanto en los resultados del
equipo como en la rotaciéon de los miembros del equipo.

4. Gestionar lainnovacién es gestionar
responsabilidades, reconocimientos y recompensas.

Lagestidon exitosade lainnovacién pasaen primerlugar por dotaraestafuncién de existencia
y consistencia organizativa. En el conjunto de empresas analizadas en nuestro estudio, tan
sélo un 63% de las mismas reconocen la existencia de un drea o funcién centrada en la
innovacion.

La existencia de una funcién de innovacién permite agregar dos recursos basicos para su
éxito: conocimiento especializado y financiacién. Sin ambos ingredientes, la innovacion
queda reducida a un esfuerzo voluntarista y fugaz.

Tras la existencia de una realidad organizativa focalizada en la innovacién, el segundo
desafio tiene que ver con la creacién de los estimulos adecuados para que las personas
dentro de la organizacién innoven.

La forma mas basica de dichos estimulos es el impulso de mecanismos de reconocimiento
a las personas que contribuyan a la innovaciéon. Una buena muestra del camino a seguir
lo encontramos en las empresas recurrentes, donde el grado de presencia de este
reconocimiento supera el 60% en las empresas con actividad innovadora.

Unaformamas evolucionada de estimular lainnovacién es el uso de incentivos econémicos
vinculados a su retorno. En este caso, nuestras empresas deben superar un problema
presentado hace unos parrafos: la falta de una medicion adecuada del retorno de los
distintos tipos de innovacion.

Pese a su dificultad, el camino propuesto es transitable. En el caso de las empresas
recurrentes, la presencia de incentivos econémicos supera el 40% en todos los tipos de
innovacion. La condicién necesaria para este éxito es que la medicién de la contribuciéon de
la innovacidn estd ya asentada en un 70% de las mismas.

5. “Colaborar, colaborar y colaborar”
la mejor receta para gestionar la innodiversidad.

La lecciéon que extraemos de los tres sucesivos informes de innodiversidad, es que
solamente a través de la colaboraciéon entre las unidades de diversidad y las de innovacion,
se puede gestionar la innodiversidad. Colaboracién que se puede dar tanto a nivel de la
alta direccion como en la creacién de equipos informales. Es especialmente relevante la
colaboracién entre los directivos de los departamentos de diversidad e innovacién, que
vayan incrementalmente ideando maneras de incluir la diversidad en la generacion de la
innovacion y viceversa.




Algunosde losresultados mas positivos que podemosresaltaresqueel 70% de lasempresas
participantes que gestionan la innodiversidad interactdan formal o informalmente con los
equipos responsables de innovacién y diversidad.

Queda todavia un importante camino por recorrer para poder medir eficientemente la
innodiversidad en las empresas. Existen mecanismos como incluir a la contribucién de la
diversidad a la hora de medir el éxito de un nuevo producto/servicio/negocio. Otra manera de
fomentar la innodiversidad es la de reconocer las y los directivos de innovacién que mas incluyen
criterios de diversidad en su gestion, asi como a los empleados de diversidad que mas criterios
incluyen de innovacién en su gestion diaria de la diversidad.




Conclusiones:

la innodiversidad para navegar en un
futuro incierto.

No hay duda de que vivimos en tiempos turbulentos, en los que la gran complejidad que
nos rodea nos llena de incertidumbre. En esta situacion, las organizaciones se enfrentan al
reto de tener que manejar la complejidad para poder obtener mayor eficiencia y mejores
resultados. Las respuestas tradicionales que se dieron para gestionar la diversidad, que
consistieron en introducir algunas medidas “cosméticas” ya no sirven para los tiempos que
vienen. Por el contrario, las organizaciones estan obligadas a evolucionary a ser disruptivas,
y para ello un uso adecuado de la gestion de la diversidad la inclusién y la pertenencia ha
demostrado ser una herramienta de eficiencia probada.

Los tres afios de anélisis de innodiversidad en la empresa espafiola a través del Indice de la
Innodiversidad nos da esperanzas. Podemos afirmar que el tejido empresarial espafiol no
solo tiene interés en la diversidad, sino que la gestiona y la mide. Es lider en innovacion,
y sabe medir cada vez mejor la innovacion dentro de sus empresas. Y por ultimo, avanza
todavialentamente pero con paso firme para poner la diversidad al servicio de lainnovacion.

Solamente las organizaciones que saben gestionar la complejidad de la diversidad pueden
canalizar para lograr los resultados esperados y la innovacion que la empresa necesita.




Apéndice:

Datos de la muestra

En el total de las tres ediciones podemos observar que existe una muestra de un total de
786 entradas, 294 para la primera edicién, 304 para la segunda y 187 para la tercera.

EL primer criterio de segmentacién utilizado ha sido el tamafio de la empresa donde se ha
considerado como variable bésica el nimero de trabajadores. Bajo el criterio del INE se
ha considerado como pequefia empresa aquella por debajo de 50 trabajadores, mediana
empresa, a aquella en el rango entre 50 y 249 trabajadores y, finalmente, gran empresa a
aquella con una fuerza laboral por encima de los 250 trabajadores.

% MUESTRA POR TAMANO
. % Muestra

54,33%

28,24%
1743%
Pequefia Empresa Mediana Empresa Gran Empresa

De este andlisis se deduce que un total de 427 empresas del total de la muestra son grandes
empresas, que en el tejido espafiol es una muestra muy importante y puede darnos una
foto bastante fidedigna de la gran empresa espafiola en su gestion de la innodiversidad.

Si la representatividad estadistica esta garantizada en la gran empresa, la realidad es muy
distinta en la pequefia y mediana empresa. Seria imposible justificar que las respuestas
obtenidas en la mediana empresa y en la pequefia son una muestra representativa de
estos grupos. Sin embargo, son una muestra relevante de un conjunto muy especial de
PYME: la interesada en la innodiversidad. Esta afirmacién se justifica en la continuidad
de los resultados obtenidos en los afios 2019, 2021 y 2022, dentro de la pequefia y
mediana empresa. Dado que el mecanismo de recogida de datos es una herramienta de
autodiagndstico, se produce un proceso de autoseleccion por el cual son precisamente
aquellas empresas mas interesadas en la innodiversidad las que muestran su interés por
dicha herramienta. Por lo tanto, la muestra alcanzada en la pequefia y mediana empresa
corresponde a Pymes con un alto grado de interés previo en la innovacion y la diversidad.

Elanalisis de este grupo tan especial tiene uninterés doble: el primero de ellos es confirmar
como la PYME puede desarrollar una gestion madura de la diversidad, innovaciéon y su
relacion conjunta. En segundo lugar, identificar aquellos rasgos que pueden hacer especial
dicha gestion en las empresas de menor tamafo, tanto en términos de acciones y politicas
utilizadas, la medicién e incentivo de estas o su potencial para ser vistas como referentes e
incluso imitadas.

Desde el punto de vista sectorial, la muestra recoge una amplia variedad de sectores entre




los que cabe destacar por su peso en la muestra, los servicios profesionales y legales (134
empresas), Industria (91 empresas), Salud (76 empresas), Tecnologia (76 empresas) y
Servicios financieros (55 empresas). Encontramos también una representacion interesante
desectores con caracteristicasmuy singulares comoy Agriculturay ganaderia (45 empresas),
Tercer Sector (33 empresas), Energia y Agua (27 empresas) o Telecomunicaciones (24
empresas). EL siguiente cuadro nos da una muestra de la representatividad segun los

sectores.
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Una pregunta que surge a menudo en la gestion de la innodiversidad es si una mayor
internacionalizacién implica una gestién mas sofisticada de las misma. La segmentacion
de las compafifas de la muestra entre empresas con actividad local (no multinacionales), y
multinacionales de origen espafiol o extranjero nos permite arrojar luz sobre este punto.

Las respuestas se distribuyen entre 379 empresas cuya actividad se restringe a nuestro pais,
59 multinacionales de origen nacional y 248 multinacionales de origen extranjero.

% MUESTRA TOTAL EMPRESAS POR ALCANCE DE ACTIVIDAD

B % Muestra

48,22%

31,55%

20,23%

Espafiola Multinacional espafiola Multinacional no espafiola




Otro criterio utilizado es la propiedad de la compafiia, diferencidandose entre compafifas
cotizadas en Espafia y no cotizadas. Destaca el hecho de haber alcanzado a 100 compafiias
cotizadas que suponen una representacién importante de las empresas presentes en los
mercados de valores espafioles.

TOTAL EMPRESAS COTIZADAS Y NO COTIZADAS

NO COTIZADAS »

Finalmente, un criterio a tener en cuenta ha sido el nimero de empresas que han repetido
varios afios el analisis siendo posible por tanto ver su evolucién. En total existen 74
entradas de empresas que han repetido, de las que el 75,29% son grandes empresas, el
| 494% pequefas y el 9,77% medianas.
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