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Presentacion

La presentacién de esta tercera edicién del Informe de transparencia y buen gobierno sobre la
gestion del talento sénior en las empresas del IBEX 35, coincidiendo con las crisis de la COVID-19,

presenta pocas novedades con respecto a la edicién anterior.

Los progresos en la informacion se centran en los indicadores relacionados con el desglose
de datos sobre la edad de la plantilla que, como es sabido, constituye una exigencia intro-

ducida por la Ley sobre informacion no financiera y diversidad.

Esta drea, denominada en el informe Desglose de datos por edades, y que exige que se publi-
quen datos segmentados por edades relacionados con los procesos de contratacién, bajas,
jubilacién y remuneracion, presenta un alto nivel de cumplimiento por parte de la mayoria

de las compaiiias, tras la publicacion de la Ley sobre informacion no financiera y diversidad.

Este indudable progreso, sin embargo, es paralelo al estancamiento en la mayoria de las otras

areas que se incluyen en el informe.

No es un resultado que pueda sorprender en un afio marcado por una profunda crisis en el
que las cuestiones relativas al desarrollo de politicas y practicas que favorezcan una mejor
gestidn del talento sénior han sido aparcadas junto con otras, igualmente relevantes, para

centrarse en la gestién de la crisis de la COVID-19.

No parece previsible, pese al esfuerzo y el compromiso de algunas instituciones, que en los
proximos afios vayamos a ser testigos de un cambio cultural en las empresas que impulse las
practicas y politicas relacionadas con el talento sénior, como hemos visto que ha ocurrido en

otros campos y particularmente en el drea de diversidad relacionada con la igualdad de género.

Muy por el contrario, los trabajadores séniors van a ser uno de los colectivos mds afectados
por la crisis actual, como ya se estd comprobando por las noticias que llegan diariamente
anunciando las bajas (despidos y prejubilaciones) empresariales, ante la necesidad de hacer

recortes y ajustes de plantilla.
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Solo en el sector financiero se estima que los ajustes impactardn a 15.000 trabajadores y no
es necesario ser muy perspicaz para concluir que la mayoria de esos recortes, sino la tota-

lidad, afectardn directamente a los trabajadores séniors.

Nos encontramos ante una discriminacién encubierta que es muy dificil de frenar o denunciar.
No nos parece que la solucién a este problema pase por exigir un mayor compromiso del
6rgano de gobierno en esta materia. Aunque se trata de un deseo muy loable, no es razonable
esperar ningin cambio que proceda de esta instancia, como proponen con indudable buena

intencién algunas instituciones’.

Los cambios que se han producido en estos ultimos afios en el campo de igualdad de género

no han surgido ni de la iniciativa ni de la benevolencia de los consejos de administracion.

Como muestra la experiencia, no existe un 6rgano mds pasivo e indolente que el consejo de admi-
nistracién. Durante mds de un lustro los consejos de nuestras empresas cotizadas han ignorado, con
la complicidad del regulador (CNMYV), las recomendaciones incluidas en los cédigos de buen gobier-

no sobre la conveniencia de impulsar una mayor igualdad y diversidad de género en los consejos.

Ninguna de las empresas cotizadas avanzod en esos afios en esta materia de manera volun-
taria. Solo cuando la Unién Europea, cansada de esperar, se decidié a imponer legalmente

medidas se produjo el deseado cambio en las empresas.

Lamentablemente el foco de la lucha contra la discriminacién se ha puesto y se sigue po-
niendo exclusivamente en los temas de género, orillando otras vulneraciones del principio

de igualdad que marginan, principalmente, al colectivo sénior.

La Asociacién Estadounidense de Personas Jubiladas (AARP), una organizacién sin dnimo
de lucro e independiente, fundada en 1958, que atiende las necesidades e intereses de las
personas mayores de 50 afios y que cuenta con mds de 35 millones de suscriptores, realizé
una investigacién en el afio 2018 sobre la discriminacién por edad. La investigacién mostraba
que alrededor de dos de cada tres empleados de 45 afios o més han visto o vivido discrimi-
nacion por edad en el trabajo. Entre el 61% de los encuestados que informaba de prejuicios

por edad, el 91% afirmaba creer que esta discriminacién es habitual en todas las empresas>.

1. “8 Claves estratégicas y operativas para érganos de gobierno sobre la gestién del talento sénior en tiempos de Covid -19”; Edit. Savia,
Fundacién Mas Humano y Fundacién Endesa; diciembre 2020.

2. https://www.aarp.org/espanol/trabajo/exito-laboral/info-2018/discriminacion-por-edad-comun-en-lugar-de-trabajo.html.


https://www.aarp.org/espanol/conoce-aarp/
https://www.aarp.org/espanol/trabajo/exito-laboral/info-2018/discriminacion-por-edad-comun-en-lugar-de-trabajo.html
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La Camara de Representantes, a instancias de la AARP, aprobd en enero de 2020 la Ley de
proteccién de los trabajadores mayores contra la discriminacién (Protecting Older Workers
Aguainst Discrimination Act) para combatir con medidas concretas la discriminacién por edad.
La nueva ley facilita la denuncia ante los tribunales cuando se produzcan estas situaciones,
protegiendo la discriminacién por edad con las mismas garantias e intensidad con la que se

protege a las personas contra otros tipos de discriminacion.

La investigacién llevada a cabo por la AARP no arroja resultados diferentes de los que re-
flejaria si se realizase en nuestro pais. La tnica diferencia entre Estados Unidos y Espafia
es que alli cuentan con una AARP, cuya misién es proteger a los mayores de 50 aflos, y en

Espaiia tenemos a los sindicatos cuya prioridad es mantener el actual estatus quo.

Sin descartar, por tanto, cuantas medidas de caracter voluntario puedan impulsarse, nos parece
que ha llegado el momento de plantearse una iniciativa legislativa en nuestro pais similar a la
estadounidense, que termine con las practicas de discriminacién encubiertas y garantice los

derechos del colectivo sénior.

El hecho de que las empresas se vean ahora obligadas a proporcionar informaciéon segmen-
tada por edades en relacién con los procesos de contratacion, formacidn, bajas, jubilacién
y remuneracién constituye una oportunidad para tener indicios que manifiesten que las

empresas pueden estar produciendo una discriminacién por razén de edad.

Junto a la necesidad de impulsar una iniciativa legal que proteja de manera mas eficaz la discri-
minacién por razén de edad y la oportunidad que ofrece el desglose de informacién por edades
para supervisar la discriminacién encubierta en las empresas, los fondos europeos Next Genera-
tion EU para apoyar a los Estados miembros afectados por la pandemia de COVID-19, también

constituyen una oportunidad importante para avanzar en la lucha contra la discriminacién.

Si bien es cierto, como hemos sefialado, que los recortes empresariales provocados por la crisis
de la COVID-19 afectardn principalmente al colectivo sénior en las empresas, los fondos europeos
pueden y deben utilizarse, precisamente, para revertir esta situacién. La crisis actual no puede servir

de excusa para incrementar la discriminacién por edad ni para agravar las desigualdades existentes.

En este sentido resulta oportuno recordar que los fondos Next Generation EU se han disefiado
para impulsar, entre otros objetivos, “un crecimiento futuro mas sostenible e inclusivo, con una
economia mds productiva, una sociedad mds cohesionada y un progreso basado en la proteccién

de los valores constitucionales y los derechos individuales y colectivos de todos los ciudadanos”.


https://ec.europa.eu/info/strategy/recovery-plan-europe_es
https://ec.europa.eu/info/strategy/recovery-plan-europe_es
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No deberia ser complicado que las principales organizaciones que defienden los intereses de
los colectivos séniors, contando con la participacion de las organizaciones mds representativas
de los empresarios y trabajadores, colaborasen en el desarrollo de un proyecto colectivo que

tenga por objetivo impulsar prdcticas que favorezcan la igualdad de trato del colectivo sénior.

Tampoco resultaria descabellado que la concesion de ayudas a las empresas procedentes
de los fondos europeos se condicionase de alguna manera a la adopcién de determinadas

préacticas en este campo.

No es casual que uno de los principales ministerios encargados de gestionar las ayudas se
denomine Ministerio para la Transicién Ecoldgica y el Reto Demogrdfico. Que la estrategia
actual del ministerio se haya centrado principalmente en cémo combatir la despoblacién
rural no es 6bice para que puedan plantearse otras cuestiones relacionadas con los retos del
progresivo envejecimiento de la poblacién, entre las cuales se encuentra un mejor aprove-

chamiento del talento sénior y la prolongacién de la vida laboral.

En resumen, en estos momentos se dan las condiciones oportunas para situar la mejora de
la gestion del talento sénior en la agenda politica, social y empresarial. Para lograrlo seria

necesario impulsar cuatro medidas:

1 Reformar la ley para proteger a los empleados séniors contra la discriminacién por edad.

2 Crear una asociacion, similar a la AACR, que defienda los intereses de los empleados
séniors.

3 Analizar en cada empresa los datos segmentados por edades relacionados con los procesos
de contratacidn, bajas, jubilacién y remuneracién para conocer si puede haber indicios de
discriminacion por edad.

4 Desarrollar con los fondos Next Generation una propuesta colectiva que ayude a aprove-

char y prolongar la vida laboral del talento sénior.

Estos son tiempos de resiliencia, estos son tiempos de cambio. Aprovechémoslos.
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Introduccion

Aunque tres afios sigue siendo un periodo limitado para identificar tendencias claras, la
tercera edicion del informe sobre gestion del talento sénior en las empresas del IBEX 35

vuelve a presentar datos y novedades que merece la pena destacar.

Como muestra la Tabla 1, ademds de algunos cambios que se han producido en los indicadores
para aumentar su capilaridad y adaptarse a la realidad del tratamiento de los recursos humanos
en las empresas, el andlisis de los contenidos publicados en sus webs muestra algunas pautas
en relacion con la informacién proporcionada por las empresas, si se compara con ediciones

anteriores.

Una primera pauta es que se mantiene un crecimiento sostenido en los indicadores de las
areas de Diversidad y no discriminacion y Desglose de datos por edades, que se refieren, fundamen-
talmente, a la presentacion de politicas o medidas contra la discriminacién y a la publicacion
de datos estadisticos. En estas dreas, que antes estaban unidas, se ha ampliado el nimero
de indicadores para explicitar altas, bajas y jubilaciones a la vez que se han agrupado segin

temdticas homogéneas.

La principal causa del progreso de estas areas, como comentamos en la pasada edicién, es la publi-
cacién el 28 de diciembre del 2018 de la llamada Ley de informacion no financiera y diversidad? (que
traspone la Directiva europea 2014/95/EU del mismo nombre). En virtud de esta ley, por primera
vez se obliga a determinadas compafifas, entre las que se encuentran todas las empresas del IBEX
35, a elaborar un informe especial sobre aspectos no financieros que incluyen, entre otros, la infor-
macion sobre cuestiones sociales y relativas al personal. En esta informacién se incluyen asuntos
como la remuneracién, brecha salarial, medidas sobre diversidad, inclusién y no discriminacién,
desconexion laboral, despidos, relaciones sociales y organizacién del didlogo social y salud y segu-

ridad en el trabajo.

Ese crecimiento sostenido, sin embargo, no ha sido similar en las dreas de Investigacion y

3. Ley 11/2018, de 28 de diciembre, por la que se modifica el Cédigo de Comercio. https;/www.boe.es/buscar/doc.php?id=BOE-
A-2018-17989.


https://www.boe.es/buscar/doc.php?id=BOE-A-2018-17989
https://www.boe.es/buscar/doc.php?id=BOE-A-2018-17989
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reconocimiento, Antes del cambio de etapa y Después del cambio de etapa, en las que se examinan
las acciones o prdacticas concretas que impulsa o desarrolla la empresa para abordar diversas

cuestiones relacionadas con la poblacién sénior.

La disminucién de la cantidad de informacién sobre estos temas sugiere que muchas de las
practicas que llevan a cabo las empresas pueden ser acciones aisladas que no han pasado a
formar parte de una politica ya consolidada. También es un sintoma de que la gestién del
talento sénior no constituye hoy por hoy una prioridad por parte de la empresa a la hora
de informar, a diferencia de lo que ocurre, por ejemplo, con las cuestiones de diversidad de

género o funcional que siguen ocupando la mayor atencién.

Tabla 1. Evolucion del porcentaje de cumplimiento de los indicadores

CRITERIOS CUMPLIMIENTO 2018 CUMPLIMIENTO 2019 CUMPLIMIENTO 2020

1.1. Diversidad generacional 55% 77% 80%
1.2. Contratacién y seleccién 0% 17% 26%
1.3. Formacién 0% 3% 9%

2.1. Segmentacion plantilla 83% 97% 100%
2.2. Altas - - 66%
2.3. Bajas = - 91%
2.4. Jubilaciones - - 17%
2.5. Remuneracion 60% 80%
3.1. Andlisis diversidad generacional 17% 17% 20%
3.2. Reconocimiento generacién valor 0% 6% 0%

4.. Envejecimiento plantillas 9% 11% 17%
4.2. Salud laboral y seguridad 11% 9% 11%
4.3. Exigencia fisica y movilidad 9% 3% 3%

4.4. Retencién del conocimiento 20% 11% 17%
4.5. Optimizacion de estructuras 17% 17% 29%
4.6. Preparacién cambio de etapa 6% 0% 6%

5.1. Voluntariado y formacién 11% 9% 6%

La evolucién del Gréfico 1 muestra también el efecto de la aprobacién de la Ley de informacion
no financiera y diversidad, que ha provocado un aumento del numero de empresas calificadas
de transparentes y translicidas. En efecto, la publicacion obligatoria de la informacién no fi-

nanciera referente a cuestiones de personal ha sido la causa de que en dos afios el numero
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de empresas calificadas como transparentes se haya duplicado, mientras que el de translicidas

se ha incrementado mas de un 50%.

Con las reservas légicas derivadas de contar con un periodo de tiempo limitado para poder sacar
conclusiones, llama la atencién el protagonismo de la banca y de las utilities en las primeras posi-
ciones, con empresas como Caixabank, Red Eléctrica de Espaiia y Endesa que se mantienen en
los dos ultimos afios en el Top 5 de transparencia. Por otro lado, las empresas nuevas en el IBEX
35 (Masmdvil en 2019 y Almirall en 2020) empiezan en el ranking en posiciones muy bajas, lo

que indica que fuera del indice bursatil el nivel de transparencia en estos temas no es muy grande.

Grafico 1. Evolucion categorias: transparente, translicida y opaca 2018-2020

I TRANSPARENTE TRANSLUCIDA [l OPACA

Principales informes e iniciativas durante 2020

2020 serd histéricamente un afio marcado por acontecimientos extraordinarios que se salen
de la dindmica habitual de la sociedad y de la economia. La pandemia de la COVID-19 es,
sin duda, el acontecimiento mas importante y con un impacto mas profundo en la vida del
planeta. Esta pandemia ha obligado a cambiar las rutinas de una gran parte de la poblacién
del mundo y ha focalizado la atencién y los esfuerzos en la informacién de las propuestas
para luchar contra ella. El resultado es que multitud de otros asuntos, entre ellos la situacién

del talento sénior, han quedado aparcados.

No obstante, a lo largo del afio se han seguido publicando andlisis e informes y desarrollan-
do iniciativas que contribuyen a animar el debate y la reflexién sobre la gestion del talento

sénior en la empresa.

A. Informes
1. La Organizacion Internacional de Directivos de Capital Humano (DCH) y EAE Bu-
siness School publican anualmente el Barémetro DCH sobre la Gestion del Talento en

Espafia, cuyo objetivo es conocer la valoraciéon que los directivos de capital humano de
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las grandes empresas espaiiolas tienen de los proyectos y tendencias mds destacadas en la
gestién de talento. La cuarta edicién del Barometro#, publicada a principios de 2020, des-
taca dos tendencias relacionadas con el talento sénior. La primera detecta un importante
incremento de un 9,8% en las contrataciones de perfiles séniors, por lo que deduce que en
2019 las empresas apostaron por incrementar y/o mantener su plantilla en los diferentes
niveles jerarquicos. La segunda indica que las empresas siguen sin disponer de programas
de transformacion digital del talento mds sénior, lo que ocurre en el 76% de los casos. Esto
supone un reto para las organizaciones, ligado a sus programas de responsabilidad social

corporativa y al talento con mds experiencia en la organizacién.

2. El Boletin Estadistico del Personal al Servicio de las Administraciones Publicas, pu-
blicado por el Ministerio de Politica Territorial y Funcion Publica, muestra en su edicion
de enero de 20205 la limitada presencia de talento sénior en el sector publico. Esta situacién
se debe, principalmente, a la posibilidad que tienen los funcionarios de jubilarse a partir
de los 60 afios cumplidos, si cuentan con al menos 30 afios de servicio al Estado. Asi, por
ejemplo, el personal en némina en los ministerios espafioles que tiene entre 60 y 64 afios

supone el 19,2% del total y el 2,4% tiene mas de 64 afios.

3. La consultora PwC publica un informe trimestral de coyuntura y consenso econémico que
realiza, desde 1999, a partir de la opinién de un panel de expertos y empresarios espafioles.
La edicién del informe correspondiente al primer trimestre de 2020 lleva como titulo EI
envejecimiento en Espaifia®. Entre otros temas, analiza la opinién de los encuestados sobre
las oportunidades para la actividad laboral que genera la creciente longevidad de la poblacién
espaiiola. Los encuestados opinan mayoritariamente que la diversidad generacional de las
plantillas es un activo valioso en si mismo; que la jubilacién activa (jubilarse manteniendo la
actividad y los ingresos a cambio de percibir menos pensién) es una figura muy interesante
para prolongar la vida laboral y ayudar a la sostenibilidad de las pensiones; que las empresas
no estan preparadas suficientemente para aprovechar el talento sénior; que la idea de que los
trabajadores disminuyen su productividad a partir de los 50 afios no tiene fundamento, y que
las empresas carecen del marco de incentivos adecuados (normativos o econémicos) para

retener a los trabajadores mayores que presentan buenas condiciones para seguir trabajando.

4. “IV Barémetro DCH sobre la Gestién del Talento en Espafia”. DCH y EAE Business School. 2020.
https://www.orgdch.org/iv-barometro-dch-sobre-la-gestion-del-talento-en-espana-resumen-ejecutivoy.

5. “Boletin Estadistico del Personal al Servicio de las Administraciones Publicas. Enero de 2020”. Ministerio de Politica Territorial y Funcién
Publica. 2020. www.mptfp.gob.es/dam/es/portal/funcionpublica/funcion-publica/rcp/boletin/Boletines/200101_Boletin_Enero_2020.pdf.pdf.

6. “Consenso Econdémico. Primer Trimestre de 2020. El envejecimiento en Espafia”. PwC. 2020. https;//www.pwc.es/es/publicaciones/
economia/consenso-economico-primer-trimestre-2020.html.


https://www.orgdch.org/iv-barometro-dch-sobre-la-gestion-del-talento-en-espana-resumen-ejecutivo/
https://www.mptfp.gob.es/dam/es/portal/funcionpublica/funcion-publica/rcp/boletin/Boletines/200101_Boletin_Enero_2020.pdf.pdf
https://www.pwc.es/es/publicaciones/economia/consenso-economico-primer-trimestre-2020.html
https://www.pwc.es/es/publicaciones/economia/consenso-economico-primer-trimestre-2020.html
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4. E1 Observatorio del Emprendimiento de Espaifia (conocido también como RED GEM Es-
pafia) ha publicado el informe Global Entrepreneurship Monitor (GEM) Espaiia 2019-2020’,
que actualiza la informacién sobre el ecosistema y la dindmica emprendedora en Espafia. Ha
sido elaborado por mds de 180 investigadores de todo el pais, con datos obtenidos a partir
de 23.100 encuestas a la poblacién de entre 18 y 64 afios y entrevistas a expertos naciona-
les. En relacion a los profesionales séniors, el informe sefiala que, tanto en la poblacién
emprendedora potencial como en la poblacién emprendedora en fase inicial, las personas
de 55 a 64 afios suponen el subconjunto menos representativo. El andlisis de la poblacién
emprendedora por tramos de edad muestra la existencia de un patrén: cuanto mayor es una
persona emprendedora, més probable es que se involucre en una fase mds avanzada dentro
del proceso emprendedor. Sin embargo, parece que hay factores que disminuyen esta pro-
babilidad a partir de un cierto umbral de edad. Es decir, se observa una relacién no lineal

entre la edad y la propensién a emprender, que adopta una forma de “U” invertida.

5. El empleo en la era digital. Cémo cambiard nuestro trabajo tras el COVID-19® es el titulo
de un libro publicado por la Editorial Almuzara. En el libro, un grupo de expertos procedentes
de distintas disciplinas, y reunidos bajo el paraguas del colectivo Cibercotizante, describe
el modo en que la economia digital abre un nuevo modelo que afecta a la casi totalidad de
las actividades y conlleva, de modo urgente, importantes reformas en las relaciones labo-
rales y cambios en el mercado de trabajo. Entre los temas que aborda la publicacién y que
preocupan a la sociedad en materia de empleo, se encuentran los relativos al talento sénior

y al mentoring inverso.

6. Para la Fundacién mashumano, Sagardoy Business&Law School y Zityhub, en el es-
cenario post COVID-19 serd necesario impulsar una nueva manera de trabajar, mas flexible,
creativa y auténoma. Para estudiar el tema han realizado el informe Human Smart Working®,
que analiza cudl es el modelo de organizacién del futuro, cudles serdn las nuevas formas
de trabajar y como debera configurarse la gestién de personas en el nuevo contexto social,

empresarial y tecnolégico.

Entre las conclusiones relacionadas con el talento sénior destacan las siguientes:

7. “Global Entrepreneurship Monitor. Informe GEM Espafia 2019-2020”. RED GEM Espafia- Observatorio del Emprendimiento. 2020.
https://www.gem-spain.com/informe-gem-2019-2020/.

8. “El empleo en la era digital. Cémo cambiard nuestro trabajo tras el COVID-19”. Editorial Almuzara. 2020. https:;//www.cibercotizante.
com/libro-cibercotizante.

9. “Human Smart Working. Innovando sobre el trabajo del futuro”. Fundacién mashumano, Sagardoy Business&Law School y Zityhub.
2020..


https://www.gem-spain.com/informe-gem-2019-2020/
https://www.cibercotizante.com/libro-cibercotizante
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e Las generaciones séniors se han adaptado mejor a modelos de actividad en remoto, por
una menor necesidad de socializacién que aporta la presencia en la oficina, para aquellas
personas que viven solas o no cuentan con un nucleo familiar, y por su capacidad de tra-
bajar con mayor autonomia y de resiliencia.

e El trabajo en remoto parece haber sido mejor asumido por el colectivo de 50 a 65 afios
que por los millennials, quizds debido a que, al haber vivido diferentes crisis y cambios
en sus vidas, los séniors han desarrollado més capacidad de resiliencia y adaptacién, y a
que parecen haberse sentido més cémodos trabajando desde sus casas, sin el estrés de
los desplazamientos, de los horarios estrictos, etc.

e Los profesionales séniors volveran a demostrar que tienen la agilidad y la capacidad de
adaptacion tan necesarias para afrontar los nuevos retos, aportando su valor diferencial
basado en la experiencia y la serenidad que acompaiia la edad.

e El informe enfatiza su papel fundamental como asesores y consultores ante la naturaleza
de las decisiones criticas en una situacién como la actual en la que la veterania juega un

peso importante.

7. El Observatorio Generacion y Talento, junto con su socio académico la Universidad Pontificia
de Comillas ICAI-ICADE, ha publicado el estudio Diagndstico de la diversidad generacional. Edicion
II. Andlisis del talento intergeneracional en las empresas®. Este sefiala que las compafifas presentan
plantillas cada vez mas heterogéneas en lo relativo a la edad. No es raro encontrar entre tres y cinco
generaciones conviviendo en la misma coyuntura laboral: Veteranos, Baby Boomers, Generacién X,
Generacion Y y Generacion Z. Ninguna de ellas tiene el mismo modo de proceder, valores, cono-
cimientos y circunstancias vitales. El estudio revisa estas generaciones, cudl es la aportacién de su
valor en el dmbito laboral y la hoja de ruta con soluciones innovadoras para ayudar a las organiza-
ciones a aprovechar el conocimiento y talento que aporta cada una de ellas. Los Baby Boomers, por
ejemplo, son hijos de los que vivieron la posguerra. Han crecido en torno a la television de un canal
y han vivido el desarrollo del estado del bienestar y la transicién hacia la democracia. Muestran
constancia, compromiso y estabilidad en el trabajo y quieren una carrera en pocas empresas. Hoy,

los que trabajan, ocupan puestos directivos y dirigen a las siguientes generaciones.

8. La Fundacién IE y la Fundacidn para la Diversidad han presentado los resultados del

Primer Indice de InnoDiversidad”, un estudio sobre la gestién de la diversidad y la innova-

10. “Diagndstico de la diversidad generacional. Edicién Il. Andlisis del talento intergeneracional en las empresas”. Observatorio Genera-
cién y Talento. 2020. https://generacciona.org/estudio-talento-intergeneracional/.

11. “La innodiversidad en el tejido empresarial espafiol 2019”. Fundacién IE y Fundacién para la Diversidad. 2020.
https://fundaciondiversidad.org/resultados-primer-indice-innodiversidad;.


https://generacciona.org/estudio-talento-intergeneracional/
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cion en las organizaciones en Espaiia. Se basa en una metodologia de investigacién que per-
mite a las compaififas comparar la gestidon que estdn realizando dentro de sus organizaciones
en cuanto a su diversidad e innovacion y aprovechar las mejores prdcticas desarrolladas por
las empresas mds avanzadas en cada campo a nivel global. La metodologia se ha aplicado a

las 300 principales empresas espaiiolas.

Entre las conclusiones relativas al talento sénior, destaca que el 66% de las empresas declara
prestar atencién a la diversidad de este tipo de talento. Las empresas de menor tamafio de la
muestra son las que prestan mayor atencién al talento sénior (78% de los casos). En cuanto
a las politicas de inclusién de la diversidad demografica para el talento sénior, la actuacién
estrella en todos los tipos de empresas es la formacién al colectivo sénior en programas de
nuevas tecnologias, politica que siguen mas del 55% de las empresas que han respondido en

todas las categorias.

La conclusién final del estudio es que las empresas que gestionan la diversidad y la innova-
cion conjuntamente (innodiversidad) son mas competitivas. La diversidad conecta con las
necesidades del negocio, en tanto que si se gestiona adecuadamente mejora la productividad

y el compromiso de la plantilla y favorece la innovacién.

9. La empresa Hays ha publicado el Informe sobre Diversidad e Inclusion 2020. Las claves
para una gestion inclusiva del talento™, basado en la respuesta a una encuesta de mas de
4.300 trabajadores y empresas. Concluye que, a pesar del progreso que se ha llevado a cabo
en materia de diversidad e inclusiéon en muchas empresas, algunos profesionales no estan
experimentando los beneficios de estas politicas y practicas, lo cual podria tener un impacto

en el éxito de las organizaciones a corto y medio plazo.

En materia de diversidad generacional, el informe sefiala que, con un mercado cada vez mas
envejecido y la convivencia por primera vez en la historia de cuatro generaciones distintas
(Baby Boomers, Generacién X, Millennials y Generaciéon Z) en una misma compaiiia, las
empresas se ven cada vez mds obligadas a asumir el reto de gestionar la diversidad gene-
racional. Ha aumentado el porcentaje de empresas que consideran prioritarias las acciones
relacionadas con la diversidad generacional en el ultimo afio (37% en 2019 frente al 29% en
el afio anterior) y se observa una clara tendencia de las compafifas hacia una mejor gestiéon

del talento de distintas edades.

12. “Informe sobre Diversidad e Inclusién 2020. Las claves para una gestién inclusiva del talento”. Hays. 2020.
https://www.hays.es/diversidad-inclusion.
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Entre sus recomendaciones, el informe afirma que la diversidad generacional enriquece las
plantillas. Cada vez mds empresas tendrdn a cuatro generaciones juntas trabajando, fruto
del envejecimiento de la poblacién y el aumento de la esperanza de vida. Y, lejos de enfren-
tarla como un problema o reto inasumible, la diversidad generacional debe plantearse como
una oportunidad para aprovechar los mejores atributos y necesidades de cada generacién y

fomentar el aprendizaje mutuo.

10. EY ha elaborado y presentado el IIT Informe comparativo sobre los Estados de Infor-
macién no Financiera (EINF)®3. Concluye que las empresas del IBEX 35 siguen avanzando
en la cantidad y la calidad de sus estados de informacion no financiera. La entrada en vigor
de la Ley 11/ 2018, junto con las nuevas demandas del mercado financiero, ha contribuido
a la evolucién de la informacién no financiera de las empresas del IBEX 35 con un doble
efecto. Por una parte, han aumentado los instrumentos de los consejos de administracién
para controlar y supervisar su responsabilidad en materia de informacién no financiera y
sostenibilidad. Por otra, se ha incrementado la calidad y cantidad de la informacién sobre
sostenibilidad en sentido amplio (cuestiones ambientales, cuestiones sociales y relativas al
personal, derechos humanos, lucha contra la corrupcién y el soborno, y cuestiones sociales).
En relacién al talento sénior, no aparece ninguna mencién en el informe. Unicamente hay
referencias genéricas a aspectos de igualdad, discriminacién y diversidad, asi como datos

sobre los avances en brecha salarial por edad.

11. La Fundacién Endesa y la Fundacién mashumano han presentado una Guia* con ocho
recomendaciones dirigidas a las empresas y otras entidades para promover una correcta ges-
tion del talento de los profesionales de mas de 50 afios y que estos puedan aportar todo su
valor, conocimientos y experiencia en situaciones de crisis laboral, como la que ha generado
la COVID-19. Las ocho claves guardan relacién con las siguientes cuestiones. 1) Demografia
en la estrategia empresarial. 2) Talento sénior en la agenda de los drganos de gobierno. 3)
Cambio cultural para la diversidad generacional. 4) Nuevos modelos de colaboracién y ca-
rrera profesional. 5) Lifelong learning: la formacién permanente. 6) Robotizacion y equipos

de trabajo. 7) Reestructuraciones con talento. 8) Marca empleadora para séniors.

13. “lll Informe comparativo sobre los Estados de Informacién no Financiera (EINF)”. EY.2020.
https;//www.ey.com/es_es/news/2020/11/el-ibex-35-incrementa-la-informacion-en-sostenibilidad-y-mejora-los-mecanismos-de-supervi-
sion-del-consejo-de-administracion.

14. “Ocho claves para aprovechar el talento de los mayores de 50 afios en tiempos de COVID19”. Generacién SAVIA - Fundacién Endesa
- Fundacién mashumano. 2020.
https://www.generacionsavia.org/es/think-tank/actualidad/ocho-claves-para-aprovechar-el-talento-de-los-mayores-de-50-anos-en-tiem-
pos-de-covidi9.


https://www.ey.com/es_es/news/2020/11/el-ibex-35-incrementa-la-informacion-en-sostenibilidad-y-mejora-los-mecanismos-de-supervision-del-consejo-de-administracion
https://www.ey.com/es_es/news/2020/11/el-ibex-35-incrementa-la-informacion-en-sostenibilidad-y-mejora-los-mecanismos-de-supervision-del-consejo-de-administracion
https://www.generacionsavia.org/es/think-tank/actualidad/ocho-claves-para-aprovechar-el-talento-de-los-mayores-de-50-anos-en-tiempos-de-covid19
https://www.generacionsavia.org/es/think-tank/actualidad/ocho-claves-para-aprovechar-el-talento-de-los-mayores-de-50-anos-en-tiempos-de-covid19
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B. Iniciativas
A lo largo del afio 2020 siguen activas diversas iniciativas, que ponen el foco en el colectivo

de profesionales séniors con diversos enfoques.

1. La més destacada contintia siendo el proyecto SAVIA® liderado por la Fundacién Endesa.
La fundacién se centra en cuatro ejes de actuaciéon (educacion, formacién para el empleo,
medio ambiente y cultura) y el proyecto se encuadra dentro del drea de formacién para el

empleo.

La Fundacién Endesa busca promover un cambio cultural en un colectivo que se estima
cercano al millén de profesionales mayores de 50 aflos que han sido desvinculados prema-
turamente de sus trabajos. Un cambio cultural que ademds ofrece soluciones al tejido social
y empresarial espaiiol (pymes, startups y ONG), al que trata de acercar a profesionales dota-
dos de talento y experiencia para su crecimiento y desarrollo. Para SAVIA, el talento sénior
representa en la actualidad un activo vital y del que no se puede prescindir en Espafia. Por
ello, quiere aportar soluciones efectivas a la optimizacion de dicho talento y hacerlo desde
dos dimensiones: la voluntad que tienen los profesionales séniors de seguir trabajando y apor-

tando a la sociedad y la necesidad que existe en el mundo empresarial de captar ese talento.

La Fundacién Endesa tiene como socio en este proyecto a la Fundacién mashumano, una
entidad que lleva mds de quince afios promoviendo modelos de gestién de las empresas
mashumanos. Para el desarrollo tecnoldgico, el proyecto cuenta con los servicios de Grupo

Barrabés.

El portal del proyecto contiene un gran volumen de informacién sobre el talento sénior,
ademds de servir como punto de encuentro de la Comunidad SAVIA. Entre esa informacién
destacan los informes y experiencias sobre iniciativas de éxito que estdn implementando las
organizaciones comprometidas con el talento sénior, las noticias de actualidad mas relevan-

tes sobre esta materia o la opinién de expertos en mercado laboral o gestion del talento.

A principios de 2020, el proyecto cumplié dos afios. En ese momento mds de 20.000 pro-
fesionales séniors se habian sumado a su plataforma, 350 empresas y organizaciones habian
suscrito el Manifiesto SAVIA mostrando su apoyo al colectivo y 150 colaboradores se habian

unido con sus recursos y herramientas al Camino SAVIA.

15. Generacion SAVIA. https;/www.generacionsavia.org/es.
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2. El Observatorio Generacion y Talento* de Generacciona, iniciativa de la que son socios
colaboradores algunas de las principales empresas del IBEX 35, es un érgano para la inves-
tigacion, el andlisis y la formacién en materia de diversidad generacional y su impacto en la
realidad socioecondmico-laboral en las organizaciones. Su objetivo es promover la gestién
activa de la diversidad generacional entre las empresas y extraer indicadores que aporten
conclusiones y proyecciones en términos de rentabilidad y competitividad, y asi poder demos-
trar las relaciones causa-efecto que tienen las politicas en relacion a la edad con el negocio.

El Observatorio gestiona foros, encuentros, estudios, eventos y los premios Generacciona.

Entre sus actividades emprendidas en 2020, destacan los estudios sobre talento intergene-
racional y sobre liderazgo intergeneracional (la segunda edicién, que se ha presentado en
Barcelona), la puesta en marcha de los Didlogos generacionales en tiempos del COVID-19, una
iniciativa para compartir conocimiento, iniciativas y experiencias que ayuden a las empresas
a gestionar personas en tiempos del coronavirus, o el curso online Realidad generacional en
las organizaciones, centrado en los sesgos inconscientes por motivos de edad. Los préximos
retos del Observatorio tienen que ver con el estudio que ya se esta realizando sobre salud y
bienestar intergeneracional, que se va a ampliar con un andlisis cuantitativo sobre el impacto
de la COVID-19 en la salud fisica, emocional y social de las plantillas segun las distintas ge-
neraciones, y con la definicién de un Modelo de Gestién de Diversidad Generacional, como

herramienta para ayudar a las organizaciones.

3. A partir del proyecto Mijubilaccion.org, la ONG de cooperacién para el desarrollo it-willbe.
org y la compafifa de tecnologia al servicio de las personas Talent Tools han puesto en mar-
cha la iniciativa Mijubil-accién'” (Jubileo) con el convencimiento de que ninguna sociedad
moderna puede permitirse el lujo de prescindir de su talento sénior. Desarrolla la visién de
una jubilacién feliz, activa y solidaria. Una sociedad donde las organizaciones se preocupan
por las personas préximas a su jubilacién y donde las personas mayores participan y aportan

todo el valor que tienen para intentar eliminar las desigualdades y construir un mundo mejor.

Las estadisticas revelan que un alto porcentaje de las personas que se jubilan no se sien-
ten satisfechas porque las expectativas que tenian respecto a las actividades que pensaban
desarrollar no se cumplen. No se sienten utiles y su autoestima se deteriora. Precisan una

preparacién previa para ser conscientes de a qué se van a enfrentar y, a través de la empatia

16. Observatorio Generacion y Talento, Generacciona. https;/generacciona.org/observatorioj.

17. http://www.mijubilaccion.org/.
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con perfiles similares al de cada persona, pueden reconocer los posibles riesgos y las mejores

opciones personales para una jubilacién activa y feliz.

La iniciativa pone a disposicién de sus usuarios siete modulos formativos que incluyen con-
sejos practicos sobre los temas que generan mds problemas tras la jubilacién y que orientan

hacia la actividad de voluntariado social mds adecuada al perfil del candidato.

4. La Fundacién Masfamilia ha puesto en marcha, junto con CaixaBank, Cepsa, Enagds, Reale
Seguros, Generali, Ifema, Linea Directa, Mapfre, Pelayo y Red Eléctrica de Espafia, el primer
grupo de trabajo efr (empresa familiarmente responsable) sobre talento sénior*® . La
mayor longevidad de la poblacion espafiola se estd notando también en el mercado laboral
y muy concretamente en el ambito de las empresas. Lo que se conoce como talento sénior
ya representa un 25% de la poblacidn, y las previsiones apuntan a que, en el afio 2030, habrd
en Espafia once millones de personas mayores de 50 afios (40% del total de la poblacién).
Las empresas que integran este grupo quieren anticiparse y adaptarse a esta nueva realidad
para aprovechar toda la potencialidad del talento sénior. Para ello, se ha creado un lugar de
encuentro y de conocimiento para el avance, apoyo y mejora en la gestiéon del talento sénior

en las organizaciones.

18. https;//www.rrhhpress.com/generaciones/so501-fundacion-masfamilia-pone-en-marcha-un-grupo-de-trabajo-sobre-talento-senior.
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Metodologia: principios, muestra, areas e indicadores
y valoracion

La finalidad principal de los informes de la Fundacién Compromiso y Transparencia es im-
pulsar la transparencia en las webs y desarrollar un conjunto de dreas e indicadores comu-
nes a partir de los cuales las empresas podran ir enriqueciendo su rendicién de cuentas. Si
las empresas no comparten un lenguaje comun a la hora de informar sobre sus principales
actividades y resultados, serd dificil que puedan llevarse a cabo comparaciones sobre sus

respectivos desempefios y que se pueda impulsar una sana emulacion entre las mismas.

En la tercera edicion de este informe se ha adoptado el criterio metodolégico de mantener la
evaluacion del grado de cumplimiento de las empresas con el indicador definido mediante solo dos
valores (cumple y no cumple), dejando para futuras ediciones la incorporacién de la posibilidad de

cumplimiento parcial, que permite ser mds preciso a la hora de calificar y cuantificar la valoracién.

A. Principios

La serie de informes sobre Transparencia y buen gobierno sobve la gestion del talento sénior en
las empresas del IBEX 35 analiza la transparencia voluntaria en la informacion publica de estas

empresas en los contenidos relacionados con el tratamiento de este colectivo.

Por transparencia voluntaria entendemos “el esfuerzo por difundir y publicar la informacién
relevante de la organizacién, haciéndola visible y accesible a todos los grupos de interés de

manera integra y actualizada”.

1 Una primera condicién es la visibilidad, es decir, facilitar que el contenido sea captado
de manera sencilla por estar situado en un lugar visible en las memorias y/o paginas webs.
En ocasiones, por ejemplo, el contenido se encuentra en el portal, pero no es ficilmente

visible porque el “recorrido” que hay que hacer para localizarlo es muy complejo.

2 Un segundo elemento importante es la accesibilidad: el contenido puede ser visible, pero
si se necesita un permiso o registro para poder consultarlo no se puede considerar que la

informacion sea accesible.
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3 La informacién ha de ser también actual. Si los contenidos no estan al dia, se estima que
no hay una disposicién real de ser transparente. En este sentido, la informacién solicitada

debe referirse al ultimo ejercicio cerrado legalmente.

4 Por dltimo, el cuarto elemento es la integralidad. Por integralidad entendemos que la
informacién debe ser completa y exhaustiva. No basta informar parcialmente de un de-

terminado contenido para cumplir los criterios.

La elaboracién y desarrollo de esta metodologia de informes va evolucionando progresiva-
mente y adaptdndose al ritmo y avance del propio sector. En la Fundacién Compromiso y
Transparencia nos gusta decir que nuestra pedagogia es abierta y gradual. Es abierta por-
que vamos incorporando nuevas aportaciones procedentes de las empresas. Son las propias
compaiiias, en su esfuerzo por ser cada dia mds transparentes, las que abren nuevos caminos
a la hora de proporcionar y hacer mds accesible e inteligible la informacién. Y gradual, porque
las nuevas demandas de informacién y transparencia se introducen de manera progresiva.
Este enfoque facilita que los informes sean percibidos como un mecanismo de aprendizaje
colectivo y explica, en gran parte, la acogida generalizada por parte de las instituciones
analizadas. En tercer lugar, es importante el enfoque pedagdgico: el esfuerzo diddctico por
explicar y argumentar la necesidad de informar sobre determinados contenidos contribuye
a que sean fdcilmente acogidos por las instituciones. Por ultimo, el hecho de que las orga-
nizaciones sean conscientes de que serdan examinadas anualmente actia como un poderoso

incentivo para la mejora permanente.

B. Muestra

La muestra del informe estd constituida por las treinta y cinco empresas que conforman el
indice bursatil IBEX 35 al finalizar el primer semestre de 2020 (30 de junio). La seleccién
de esta muestra se ha hecho atendiendo a la relativa homogeneidad del perfil de las empre-
sas, las principales del mercado espafiol por capitalizacién bursatil, volumen de facturacién,

presencia internacional y similares obligaciones de reporte de informacién.

Para elaborar el andlisis se ha revisado la informacién disponible en las respectivas webs de
las empresas, correspondiente al ejercicio fiscal de 2019 o equivalente en funcién de cada
compaflia, especialmente las memorias de sostenibilidad y responsabilidad corporativa, in-

formes anuales y de gestidn, etc.

20
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C. Areas e indicadores

Esta tercera edicion del informe comprende 17 indicadores, dos mds que en la segunda edicién.
Realmente, esos dos indicadores nuevos surgen de la subdivisién del indicador de Altas y bajas en
la plantilla, en otros tres; Altas, Bajas y Prevision de jubilaciones. Ademas, se ha aprovechado la subdi-
visién para reordenar y segmentar los indicadores que anteriormente estaban en el area de Marco

general. Esta drea se ha dividido en dos: Diversidad y no discriminacion y Desglose de datos por edades.

A continuacion, se describen las distintas areas e indicadores.

1. Diversidad y no discriminacidn

1.1. Diversidad generacional

De forma creciente, las empresas incluyen en sus estrategias de crecimiento y desarrollo los temas
de diversidad e inclusién, cuyo tratamiento se materializa en algunos casos en forma de planes
estratégicos o comités o consejos de diversidad. Pero, en la mayoria de las ocasiones, esas actua-
ciones estan muy focalizadas en la diversidad de género o en la diversidad funcional, ignorando
los aspectos relacionados con la edad. Por otro lado, la diversidad en las empresas es importante,

ya que implica diferentes puntos de vista y, por tanto, aporta una mayor riqueza de perspectivas.

Es preciso que las compafifas amplien esos focos a otros aspectos de la diversidad y de la inclusidn,
como la generacional, y sigan politicas basadas en principios de no discriminacién, integracion e
igualdad en el tratamiento de las personas en funcién de su edad, incluyendo todos los aspectos
relacionados con la gestién de personas: contratacién, salarios, beneficios sociales, formacion,
etc. El pleno desarrollo de las empresas, en una era de cambio marcado por la digitalizacidn,
solo se puede conseguir mediante el respeto y el aprovechamiento de las diferencias, entre las
que se incluye la edad, fomentando la convivencia y la conexién entre diferentes generaciones

de empleados. Los mejores equipos suelen ser los mas diversos, inclusivos y plurales.

1.1. La empresa contara con una politica de diversidad en la que figure, de forma ex-

plicita, la igualdad y no discriminacién en todas las actuaciones por razén de edad.

1.2. Procesos de contratacion, seleccién o promocion del personal
Los procesos de contratacién, seleccién o promocion del personal son los que conllevan mas
riesgo de discriminacién con respecto a los mayores de 45 afios. Los sesgos en ese momento

se hacen mds visibles y no es infrecuente que los responsables de seleccion se dejen guiar
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por prejuicios o visiones cortoplacista, ignorando a los mayores de 45 y basdndose para
ello, entre otras razones, en motivos econémicos, en la aparente dificultad para adaptarse

al cambio debido a la edad o en la sobrecualificacion para el puesto de trabajo.

Las empresas no pueden ignorar la existencia de estos sesgos cognitivos y prejuicios. Tienen
que basar las contrataciones, y también las promociones, unicamente en criterios de mérito y
capacidad en relacién con los puestos de trabajo. Para ello deben impulsar medidas positivas
que aseguren que esa poblacién no sera privada de antemano de la oportunidad de optar a un
puesto de trabajo, basdndose exclusivamente en la edad. Entre esas medidas se encuentran la
recomendacion a las agencias o empresas de contratacién para que incluyan en la seleccién
un porcentaje de candidatos mayores de 45 afios, el uso del curriculo ciego —-que no incluya
datos como el nombre, la fecha de nacimiento o la foto, para evitar discriminaciones de gé-
nero, raza o edad-, la revisién de las ofertas de empleo para evitar expresiones o mensajes

que desincentiven a los mayores de 45, etc.

1.2. La empresa detallara las medidas concretas que ha tomado para evitar los sesgos en

los procesos de contratacion, selecciéon y promocion basados exclusivamente en la edad.

1.3. Procesos de formacion

Al igual que sucede en los procesos de seleccién o contratacion del personal, también es posible
que las actividades de formacién lleven aparejados riesgos de discriminacién con respecto a los
empleados séniors. Las empresas pueden considerar que ya no es necesario formar a quien va
a abandonar la organizacion a corto plazo. Este planteamiento resulta errado, pues los emplea-
dos siguen teniendo necesidades de formacién en las dltimas fases de su carrera profesional,
aunque de naturaleza diferente. Ademads, la discriminacién formativa puede desmotivar a este

grupo de empleados, afectando a la productividad de la empresa.

Las politicas de formacién se suelen incluir en el paquete de beneficios de los empleados vy,
por tanto, forman parte de sus derechos, que no pueden quedar afectados por razén de la
edad. Si la oferta formativa en determinados contenidos, como pueden ser los de competen-
cias especificas, habilidades, idiomas, cultura de la empresa, cumplimiento de procedimien-
tos y normativas, etc., puede ser menor a medida que los empleados séniors se acercan al
momento de cambio de etapa laboral, hay otros contenidos que pueden ser mds necesarios,
como los relacionados con su preparacién para la nueva etapa, con el envejecimiento salu-
dable, la actualizacién tecnoldgica, etc. Todo ello sin olvidar las multiples facilidades que

hoy en dia ofrece la tecnologia en el campo de la formacién. Las empresas deben impulsar
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medidas positivas que aseguren que el colectivo sénior disfrute de las mismas oportunidades
formativas que el resto de los empleados y reciba una formacién continua (/ife long learning)

que responda a las necesidades actuales evitando la obsolescencia de sus conocimientos.

1.3. La empresa informara de las medidas concretas que ha tomado para evitar la dis-

criminacion en las actividades formativas de los colectivos séniors.

2. Desglose de datos por edades

2.1. Segmentacion de la plantilla por franjas de edad

La visibilidad de la pirdmide de edad de los trabajadores es importante porque permite ob-
tener indicadores sobre la riqueza generacional de la compaiiia y la pluralidad de puntos de
vista y niveles de experiencia que facilitan su actividad, asi como sobre el tratamiento del
talento sénior. Por ello, se hace necesario un mayor nivel de transparencia en los datos de
la distribucién de la plantilla por edad. Ese nivel de transparencia ha aumentado extraor-
dinariamente en los ultimos afios en materia de segmentacién de la plantilla por género y

ahora esa tendencia debe extenderse al tema generacional.

Un punto importante para incrementar la transparencia es el relativo a las franjas de edad.
Establecer franjas muy amplias y que solo aporten informacidn, por ejemplo, de los mayores
de 45 aflos es poco representativo y, en la dindmica actual, se hace necesario un mayor nivel
de segmentacidén, que incluya informacién de la franja de los 50 a los 60 afios y de los mayo-
res de 60. Estas informaciones se pueden complementar con datos de afios de permanencia

en la empresa, pirdmide de edad por zona geogréfica cubierta, etc.

2.1. La empresa informara de la piramide de edad de sus empleados, con una segmen-
tacion que cubra de forma adecuada las franjas de edad mds séniors y otros aspectos

relacionados y segmentando la informacion por paises.

2.2. Altas en la plantilla

La gestidén de las altas/nuevas contrataciones de la plantilla de las empresas es un aspecto que
cada vez debe tener un mayor protagonismo en las politicas de transparencia de sus modelos
de funcionamiento. Las altas/nuevas contrataciones suelen tener un sesgo que favorece la
busqueda y seleccién de talento joven y que posea las habilidades digitales que requiere el

ecosistema empresarial actual.
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En este contexto, las empresas deben ser conscientes del papel y de la importancia de no
olvidarse de contratar talento sénior por su experiencia y valor, lo que tendria que reflejarse
en la segmentacion de sus altas/nuevas contrataciones por edad. La publicacién de informa-
cién segmentada por edad y geografias sobre el nimero de contrataciones e incorporaciones
puede ser una herramienta que estimule a las empresas a comprometerse de forma mas activa

con una gestiéon adecuada del talento sénior en todos los paises en los que esté presente.

2.2. La empresa hara publicos los datos de altas/nuevas contrataciones de empleados

en funcién de la edad desglosando la informacién por paises.

2.3. Bajas en la plantilla

Al igual que ocurre con las altas/nuevas contrataciones, las bajas de la plantilla de las em-
presas suponen un aspecto que cada vez debe tener un mayor protagonismo en las politicas
de transparencia de sus modelos de funcionamiento. Las bajas implican, por diferentes ra-
zones, la salida de las compafifas de un talento que en la mayoria de las ocasiones cuenta

con mucha experiencia y conocimiento de la organizacién y que no deberia desaprovecharse.

En este contexto, el detalle de la segmentacién por edad y geografias del nimero de bajas o
rotaciones por diferentes motivos (voluntarias, despidos, prejubilaciones, jubilaciones, etc.),
puede ayudar a visibilizar tendencias y ayudar a las empresas a comprometerse de forma

mads activa con una gestién mds adecuada del talento sénior.

2.3. La empresa haré publicos, con el mayor nivel de detalle posible, los datos de bajas

de los empleados en funcidn de la edad desglosando la informacién por paises.

2.4. Jubilaciones y prevision de jubilaciones

Este indicador muestra de forma muy destacada el tratamiento por parte de las empresas del talen-
to sénior en su organizacién: es el relativo a la jubilacién de los empleados. Este indicador puede
adoptar diferentes formas: empleados que se han jubilado (o incluso prejubilado) en el afio objeto
del andlisis de transparencia, previsién de los empleados que se pueden jubilar a corto y medio
plazo (por ejemplo, a cinco y diez afios), etc. El cumplimiento de este indicador es una prueba de la

atencion prestada a los empleados en toda su trayectoria en la empresa, incluidas las etapas finales.

2.4. La empresa hara publicas las cifras de empleados que se han jubilado y/o las estima-

ciones del personal que se puede acoger a los planes de jubilacién a corto y medio plazo.
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2.5. Remuneracion

Al hilo del protagonismo que ha ido adquiriendo en el mundo empresarial un pardmetro
como es la brecha de género salarial, es importante conocer si existe esa brecha también en
lo que se refiere a los tramos de edad, especialmente en el caso de los empleados séniors.
El andlisis de este indicador solo es posible si las compafiias desglosan en sus documentos

publicos la remuneracién media de sus trabajadores por tramos de edad.

Dado que el salario de los empleados de las organizaciones no deberia depender de su edad,
sino de su categoria profesional, nivel del puesto de trabajo y responsabilidad asociada o
competencias, lo légico es que este indicador no muestre una dependencia directa de la

edad, sino de una combinacién de diferentes factores.

2.5. La empresa hard publicos los datos de remuneraciéon salarial media por tramos
de edad, con el nivel y detalle necesarios para demostrar que la edad no es un factor

discriminatorio en los salarios de sus empleados séniors.

3. Investigacion y reconocimiento

3.1. Anadlisis de la diversidad generacional

En ediciones anteriores del informe, este indicador figuraba como Investigacién de la realidad
generacional pero, debido a que esa denominacidn era similar a la de otro indicador, se ha
decidido cambiarla por la de Andlisis de la diversidad generacional. No obstante, su contenido

y alcance es el mismo.

El tema del talento sénior y de la problemdtica asociada a sus oportunidades de empleo lleva
mucho tiempo estando de actualidad, en especial tras las dltimas crisis econdmicas sufridas por
Espafia y por el resto de las economias desarrolladas. Muchas instituciones y think tanks vienen
abordando este problema buscando indicadores, modelos y politicas activas que promuevan
la diversidad generacional en las empresas y, con ella, la empleabilidad de los profesionales
séniors, haciéndose eco también de la voz de los empleados. Estos andlisis se enmarcan en
los nuevos retos que se plantean en la gestién de personas y en la gestion de la demografia y

la diversidad generacional de las organizaciones del siglo XXI.
En este marco, las empresas empiezan a ser conscientes de la problemdtica laboral de los

colectivos séniors, tanto en su etapa dentro de la compafiia como cuando deben abando-

narla por cualquier motivo. Aunque todavia no hay demasiados resultados tangibles de la
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preocupacion de las empresas por la suerte de sus empleados séniors, algunas de ellas han
empezado a tomar la iniciativa en este terreno, desarrollando andlisis internos y, también,
participando con mayor o menor intensidad en iniciativas multisectoriales impulsadas por
distintas instituciones. Es importante la participacion en estas iniciativas pues constituye

una manifestacién concreta de la preocupacion y compromiso de la empresa con estos temas.

3.1. La empresa informard de su participacion en iniciativas, actuaciones y proyectos rela-
cionados con el anilisis de la gestion de la diversidad generacional en las organizaciones

o con la mejora de las oportunidades de empleo de los colectivos séniors.

3.2. Reconocimiento de la generacién de valor

Otro aspecto importante es el reconocimiento de la aportacién de valor de los empleados séniors,
basado en su experiencia y conocimiento. Es necesario que las empresas sean conscientes del
valor de su talento sénior y que adopten medidas orientadas a potenciar una actitud inclusiva
hacia ellos. Estas medidas, que pueden consistir, por ejemplo, en un reconocimiento putblico, en
un premio por la permanencia de un numero de afios en la empresa, etc., generaran ilusién en el
colectivo sénior y facilitardn el aprovechamiento de su experiencia y habilidades, la generacién
de sinergias, la rentabilizacién de la riqueza generacional de la compafiia o la ayuda al desarrollo
de otros profesionales. En resumen, el reconocimiento de la labor, trayectoria y aportacion de los
colectivos séniors de las compafifas constituye un deber de justicia, contribuye a aumentar su mo-

tivacion y compromiso y promueve el establecimiento de vinculos duraderos con la organizacién.

3.2. La empresa difundird en sus documentos publicos las medidas adoptadas para re-

conocer el talento y la aportacién de los colectivos séniors.

4, Antes del cambio de etapa

4.1. Envejecimiento de las plantillas
En ediciones anteriores del informe, este indicador figuraba como Realidad generacional pero,
debido a que esa denominacidn era similar a la de otro indicador, se ha decidido modificarla

por la de Envejecimiento de las plantillas. No obstante, su contenido y alcance es el mismo.

Muchas compaiiias, especialmente las que cuentan con una trayectoria mas dilatada, se en-

cuentran con plantillas de edades medias altas y unas perspectivas de creciente envejecimien-
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to que les obliga a adecuar sus modelos de gestién de recursos humanos para adaptarlos a

los empleados séniors y a la diversidad generacional.

En este terreno, las empresas mds avanzadas analizan la evolucion de la pirdmide de edad de
sus plantillas y estan poniendo en marcha estudios de su realidad generacional y proyectos 'y
acciones derivadas, que se integran en el ciclo de vida del empleado y tienen un caracter mul-
tidisciplinar: abarcan aspectos de seguridad, salud, reubicaciones, relacion intergeneracional,
preparacién a la jubilacién, organizacion, etc. Estos andlisis y acciones deben identificar las
diferentes experiencias, habilidades, capacidades y formacion de cada una de las generaciones

y proponer mejoras que tengan en cuenta los distintos intereses, necesidades y expectativas.

4.1. La empresa incluird en sus documentos e informes publicos informacién sobre
sus actividades para abordar de forma integral el envejecimiento de su plantilla y el

tratamiento del colectivo de empleados séniors.

4.2. Salud laboral y seguridad

Uno de los principales objetivos de las empresas en relacién con sus empleados es el cuidado
de la salud y seguridad laboral. Este objetivo se concreta en la vigilancia y la mejora de la sa-
lud laboral de sus empleados y en la extension de practicas saludables en su vida personal. Se
trata de realizar andlisis médicos periodicos del estado de los empleados y de generar hdbitos
de alimentacién sanos, fomentar el ejercicio fisico, reducir la incidencia de las enfermedades
asociadas con el sedentarismo, mejorar la ergonomia en el puesto de trabajo, etc. Por otro
lado, los temas de salud laboral también estdn muy relacionados con la seguridad en el traba-
jo y con la prevencién de riesgos laborales, que permiten convertir los lugares de trabajo en

espacios seguros.

En el caso de los colectivos séniors el tema de la salud es especialmente importante, de for-
ma que es preciso que las empresas promuevan trabajos saludables en cada tramo de edad y
dispongan de politicas de movilidad y rotacién para esos colectivos, buscando un envejeci-
miento activo en la vida laboral y la reduccién de problemas fisicos, como consecuencia de
un proceso de seguimiento y vigilancia durante toda la trayectoria profesional. Esas politicas

deben incluir, entre otras actividades, la formacién especifica en temas de salud.

4.2. La empresa informara de las iniciativas y proyectos especificos para promover la

salud y la seguridad laboral de sus empleados séniors, asi como los resultados obtenidos.
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4.3. Exigencia fisica y movilidad

Otro de los efectos del envejecimiento de las plantillas de las empresas guarda relacién con la
capacidad de las personas para ejecutar actividades que requieren una mayor exigencia fisica.
Con la edad, crecen rdpidamente las dificultades de los empleados para realizar adecuadamente
esas tareas. Esto no ocurre en todas las empresas y en todas las unidades, pero es frecuente en
puestos relacionados con las operaciones, el mantenimiento, los trabajos de campo o las tareas
que requieren grandes capacidades fisicas. En este marco, las empresas deben adaptar las carac-
teristicas y las habilidades de los colectivos mds séniors con las necesidades de los puestos de

trabajo que cubren, lo que también estd muy ligado a las politicas de salud de las compafifas.

Algunas empresas son ya pioneras en este campo y han puesto en marcha iniciativas para
los empleados que superan determinadas edades, con el objetivo de reducir la necesidad
de esfuerzos fisicos, extender su trayectoria profesional para permitirles completar su vida
laboral y asegurar una transicién satisfactoria hacia puestos con una menor exigencia fisica.
Se trata, en definitiva, de promover la movilidad y la rotacién del talento sénior hacia acti-

vidades que minimicen la necesidad de grandes esfuerzos fisicos.

4.3. La empresa hard publicas sus iniciativas para adaptar los niveles de exigencia fisica
de los puestos de trabajo a la edad de sus empleados, especialmente en el caso de los

profesionales séniors.

4.4. Retencion del conocimiento

Conforme los empleados séniors se acercan al término de su vida profesional en la compaiiia,
surge el reto de cémo conservar y aprovechar su experiencia y conocimientos, en ocasiones
en dreas criticas para la organizacién. En muchos casos, toda esa experiencia acumulada se

pierde con la marcha del empleado.

Con el objetivo de conseguir el maximo aprovechamiento del talento de los empleados séniors que
se van, algunas empresas ponen en marcha programas de transmision del conocimiento, orientados
a retener la experiencia y el saber hacer que poseen los empleados de mayor edad. Las férmulas para
conseguirlo pueden ser muy variadas: promover encuentros entre las distintas generaciones, fomentar
la relacién intergeneracional, desarrollar proyectos de mentorizacion entre empleados séniors y jiniors

(mentoring inverso), crear grupos de trabajo intergeneracional para el cumplimiento de tareas, etc.

4.4. La empresa informara sobre los programas internos para garantizar la retencion del

conocimiento de los empleados séniors que estan cercanos a su marcha de la empresa.
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4.5. Optimizacién de estructuras

Las empresas de diferentes sectores se ven obligadas en ocasiones a reorganizarse, optimizar
sus estructuras o eliminar duplicidades de puestos, lo que implica la reduccién de plantillas
mediante despidos, expedientes de regulaciéon de empleo, trabajo a tiempo parcial, jubila-

ciones parciales o anticipadas, etc., siendo los empleados séniors los principales afectados.

En los casos en los que sea necesario que la empresa tome esas medidas, es importante
que informe con transparencia sobre la necesidad, la l6gica de la eleccién de los colectivos
afectados, la voluntariedad o no de los procesos, las condiciones y las medidas y planes de

acompafiamiento.

4.5. Las empresas aportaran informacion sobre sus procesos de reducciéon de plantillas,
destacando las condiciones, los colectivos afectados -mencionando expresamente los

perfiles de edad- y los planes de ayudas establecidos.

4.6. Preparacion para el cambio de etapa

Uno de los aspectos mds descuidados en la gestién del talento sénior es la preparacion para
la salida, ya sea por despido, prejubilacién o jubilacién. Esta transicién plantea especiales
dificultades para el trabajador, sobre todo de cardcter psicoldgico, al tener que enfrentarse
a una situacién que ya no vendrd determinada por el ritmo y la ocupacién laboral. Estas
dificultades tienen varias vertientes. En el caso de la jubilacién, las posibles dificultades
suelen surgir de un cambio radical de estilo de vida y de distribucién de tiempos, sin olvidar
los aspectos econémicos asociados a la cuantia de la pensién. Cuando se trata de despidos,
se afiade la necesidad de mantenerse activo en el mercado laboral y de encontrar un nuevo
puesto de trabajo remunerado. Si se trata de prejubilaciones, el escenario es intermedio

entre los otros dos.

Cuando un empleado sénior se encuentra cercano a su salida de la empresa, necesita un
cuidado y una atencidén especial por parte de la empresa, en la que ha trabajado durante un
periodo de tiempo, en ocasiones muy largo. La preparacién deberia abordar aspectos claves

como planificacién financiera, salud, ocio, hobbies, relaciones sociales, tecnologia, etc.
4.6. La empresa reportara informacién sobre los programas de sensibilizacion y de ayu-

da a la transicion para la gestidn final de las carreras profesionales por prejubilacidn,

jubilacién o despido.
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5. Después del cambio de etapa

5.1. Voluntariado y formacion

La salida profesional de la empresa, ya sea por prejubilacion o jubilacion, no tiene por qué
significar la desvinculaciéon completa de la compaiiia. Existen multiples formas para que la
relacion siga viva de una manera beneficiosa tanto para la empresa como para sus emplea-
dos. Unas tienen que ver con las actividades de formacién interna, sacando partido de su
experiencia en temas concretos o de su conocimiento de la organizacién y de las personas
de la compafifa. Otras se centran en acciones de voluntariado, que cada vez cuentan con mas
protagonismo y relevancia en el mundo empresarial, con foco en la sociedad y en problema-
ticas concretas. Y no hay que olvidar posibilidades adicionales como, por ejemplo, bolsas de

trabajo para cubrir bajas, ausencias, periodos de formacion, etc.

5.1. La empresa informara sobre la participacién de los empleados desvinculados (pre-
jubilados y jubilados) en actividades de formacidén interna, voluntariado corporativo

o cobertura de ausencias.

D. Valoraciéon

Como se puede ver en la tabla de cumplimiento publicada en las paginas 58-59 y en el ran-
king de transparencia publicado en la pagina 57, en esta tercera edicién del informe se ha
mantenido la metodologia de valoracion de dos categorias: cumple y no cumple. Cada una de
estas categorias cuenta con una determinada puntuacién: a la categoria cumple se le otorga

un punto y a la categoria no cumple le corresponden cero puntos.

Categorias

® Cumple: 1 punto ® No cumple: 0 puntos

Para futuras ediciones del informe se estudiara la conveniencia de ampliar el espectro de
valoracion, con el fin de incentivar el cumplimiento de los indicadores y para reconocer el
esfuerzo de las compafiias que, sin cumplir estrictamente un indicador, muestren algunos

elementos de observancia.
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Analisis de las empresas del IBEX 35

1. Diversidad y no discriminacion

Los temas de diversidad y no discriminacién han entrado con fuerza en las empresas, aunque

todavia se siguen focalizando mayoritariamente en las cuestiones de género y discapacidad.

En relacién con el indicador sobre Diversidad generacional, del total de empresas analiza-
das, el 80% (28 de 35) menciona la edad, de una manera mds o menos explicita (mediante
documentos especificos o mediante declaraciones en sus documentos publicos), entre sus
politicas de diversidad, igualdad y no discriminacién. De forma resumida, estos son los 28

casos de las compaififas que cumplen este indicador:

e Acciona: el Cddigo de Conducta de la compafifa fomenta la igualdad de oportunidades efectiva
mas alla de la diversidad de género y no acepta, en cualquier caso, ningun tipo de discri-
minacion en el ambito profesional por motivos de edad, raza, color, sexo, religién, opinién
politica, ascendencia nacional, orientacién sexual, origen social o discapacidad. Ademads,
en 2019 se ha creado la estructura desde la que se impulsan las politicas y programas para
favorecer un entorno de trabajo respetuoso, diverso, inclusivo y eficiente. Se ha creado la
Gerencia de Diversidad Global y los Comités de Diversidad de todos los negocios y paises
estratégicos, asi como un grupo de trabajo para disefiar un Plan Global de Diversidad e In-

clusién. En los comités estdn representados todos los colectivos y minorias de la compafiia.

e Acerinox: la inclusién y diversidad forma parte del Cédigo de Conducta y Buenas Prdcticas
del Grupo. Promueve la no discriminacién por razén de edad, discapacidad, sexo, origen,
incluido el racial o étnico, estado civil, condicién social, religiéon o convicciones, ideas
politicas, orientaciéon o condicién sexual, afiliacién sindical, parentesco, lengua o cual-
quier otra condicién personal, fisica o social de sus profesionales, asi como la igualdad

de oportunidades entre ellos.

e ACS: el grupo rechaza la discriminacién por cualquier motivo y, en particular, por razén
de género, ademds de edad, religion, raza, orientacion sexual, nacionalidad o discapacidad.
Asimismo, durante el afio 2019 el grupo ha continuado realizando diferentes acciones en
linea con su Politica de Diversidad cuya finalidad es manifestar, implementar y desarrollar

su compromiso con la diversidad e inclusién de todo tipo de colectivos y sensibilidades
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en los diferentes dmbitos y niveles del grupo, estableciendo las directrices y objetivos que

deberdn presidir la actuaciéon en materia de diversidad.

e Amadeus: segun su Informe Global 2019, la empresa reconoce y apoya las diferencias, sean de
sexo, edad, raza, etnia, creencias, orientacion sexual o discapacidad, asi como la diversidad
de opinién y experiencias. Promueve el respeto, el trato justo y la igualdad de oportunidades

para todos y quiere que cada empleado desarrolle su propia trayectoria inclusiva.

e ArcelorMittal: la empresa cuenta con una Politica de Diversidad e Inclusion. Esta politica
establece como objetivo el respeto a la diversidad y la inclusion de todos sus empleados, en-
tendiendo que la diversidad se refiere a aspectos como género, edad, cultura, nacionalidad,

habilidad y entorno social.

e Banco Sabadell: segun su Informe Anual 2019, el banco favorece y mantiene un entorno
en el que se trata a todos los empleados con dignidad y respeto, de una manera justa, sin
discriminacién por razones de género, raza, color, edad, origen social, religion, nacionali-
dad, orientacién sexual, opinién politica, discapacidad fisica o psiquica, o por pertenencia

a sindicatos.

e Banco Santander: seguin su Informe Anual 2019, el 86% de sus empleados cree que el banco
les trata de manera justa, independientemente de su edad, estado civil, identidad, género,

discapacidad, raza, religién u orientacion sexual.

e BBVA: el respeto a la igualdad de las personas y a su diversidad estd recogido en la cultura
corporativa y en el estilo de direccién. Es un principio rector de las politicas de empleados,
que garantizan la no discriminacién por razén de género, raza, religién o edad, y, como

tal, se encuentra incluido en el Cddigo de Conducta.

e CaixaBank: la empresa estd comprometida y trabaja para fomentar la diversidad en todas sus
dimensiones como parte de la cultura corporativa, mediante la creaciéon de equipos diversos,
transversales e inclusivos, reconociendo la individualidad y heterogeneidad de las personas y eli-
minando cualquier conducta excluyente y discriminatoria. Para ello cuenta con un marco sélido
de politicas efectivas que se recogen en el Manifiesto de Diversidad. Para el fomento y difusién de

la diversidad de género, funcional y generacional, la entidad dispone del programa Wengage.

e Cellnex Telecom: cuenta con una Politica de Equidad, Diversidad e Inclusién que fija las direc-

trices y lineas de accion del drea de Diversidad, Igualdad e Inclusién para todo el grupo. Esta
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politica persigue la creacion de un clima que permita la diversidad en diferentes aspectos:
género, edad, orientacién sexual, cultura, raza, religién, ideologia, educacion, talento, con-
dicién social, cualidad individual, estilo de trabajo, discapacidad, necesidades especiales o
cualquier otra circunstancia de sus trabajadores, y, al mismo tiempo, el rechazo de cualquier

tipo de discriminacién por estos motivos que obstaculice el crecimiento del grupo.

e CIE Automotive: segun su Estado de Informacién No Financiera 2019, la empresa ofrece a
sus trabajadores un entorno laboral libre de discriminacién por sexo, raza, religién, edad,

orientacion sexual, nacionalidad, estado civil o estatus socioecondmico.

e Enagas: segun su Informe Anual 2019, la empresa, consciente de la riqueza que aporta a la or-
ganizacion la confluencia de conocimientos, habilidades y experiencias diferentes, sitia como

base de su estrategia en la gestion de la diversidad, entre otros aspectos, el generacional.

e Ence: la compafifa contempla la diversidad, no solo en términos de género, sino también
de diversidad cultural, generacional, ideoldgica, de orientacion sexual, de habilidades y
competencias, de distintas capacidades, y de cualquier otra condicién personal, fisica o
social. Para formalizar este compromiso, en mayo de 2019 su consejo de administracién

aprobé la Politica de Diversidad e Igualdad de oportunidades de la compaifiia.

e Endesa: segtin su Informe de Actividades 2019, la empresa ha implantado acciones especificas
para promover la no discriminacion y la inclusién en varias areas de la diversidad, entre

ellas la correspondiente a la edad.

e Grifols: segun su Informe Anual Integrado 2019, la empresa entiende la diversidad como
uno de los principales impulsores de la innovaciéon interna. La diversidad tiene muchas
facetas, incluyendo raza, etnia, identidad de género o género, edad, afiliacion religiosa y
orientacién sexual. Pero también incluye a personas con diferentes antecedentes educa-

tivos, tipos de personalidad, referencias culturales, experiencias o habilidades fisicas

e Iberdrola: segun su Cddigo Etico, las actuaciones de la compafifa estdn presididas por la no
discriminacién por motivos de raza, color, nacionalidad, origen social, edad, sexo, estado civil,
orientacion sexual, ideologfa, opiniones politicas, religion o cualquier otra condicién personal,

fisica o social de los profesionales, asi como por la igualdad de oportunidades entre ellos.

¢ Inditex: la compafiia asume como algo natural contar con una plantilla diversa, creativa e

innovadora, en la que los empleados formen parte de un equipo dindmico y con talento,
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y donde sean aceptados tal y como son, con independencia de su raza, etnia, género o
identidad de género, orientacion sexual, edad, religiéon o nacionalidad, o cualquier otra
caracteristica. En este sentido, la Politica de Diversidad e Inclusién establece el marco que
promueve los valores de diversidad, multiculturalidad, aceptacién e integracién en todas

las entidades de la empresa, y rige en todas las actuaciones en materia de personas.

e Indra: el compromiso con la diversidad es un elemento clave en la transformacion cultural
de la compaififa. Su éxito estd relacionado con sus profesionales, a los que valora por sus
capacidades, esfuerzo y talento, independientemente de su raza, sexo, religion, ideas politicas,
nacionalidad, edad, orientacion sexual, estado civil, discapacidad, origen social o cualquier
otra condicién. El Cédigo Etico y de Cumplimiento Legal y la Politica de Diversidad corporativa

recogen las normativas de respeto e igualdad de oportunidades por las que aboga la empresa.

e INM Colonial: segiin su Informe Anual Integrado 2019, el grupo basa la gestién de la plantilla
en el respeto, la comunicacién permanente, la flexibilidad, la formacién, la igualdad de opor-

tunidades, la diversidad y la no discriminacién por razén de género, edad o discapacidad.

e Mapfre: es una empresa firmemente comprometida con la igualdad e inclusién y por ello
cuenta con politicas que velan por que el desarrollo profesional de sus empleados se base
en el talento sin género, edad, nacionalidad, origen, raza, orientacioén sexual, etc. A través
de su Politica de Diversidad e Igualdad de oportunidades, pretende consolidar una cultura de
respeto a las personas y unos comportamientos favorables y abiertos a la diversidad, y
garantizar la igualdad efectiva de oportunidades y de trato de todos los colaboradores, que
les permita desarrollarse personal y profesionalmente. Asimismo, manifiesta su rechazo a
cualquier discriminacién por razén de raza, edad, sexo, estado civil, nacionalidad, creencias,

orientacién sexual o cualquier otra condicién fisica o social entre sus empleados.

e MasMovil: segin su Informe de Gestién Consolidado 2019, la empresa mantiene una politica
de igualdad de oportunidades, independientemente de la raza, nacionalidad, género, edad,

estado civil, orientacién sexual, discapacidad, creencias religiosas o politicas.

e Melia Hotels: segun su Politica de Recursos Humanos, la compafiia se compromete a velar por el
mantenimiento de un entorno que permita el desarrollo laboral y profesional de las personas
en condiciones Optimas, libre de cualquier tipo de discriminacién, acoso, coaccidn, intimidacion
o violencia por razén de sexo, raza, edad, nacionalidad, discapacidad, ideologia o religién, o
cualquier otro tipo de circunstancia que pueda motivar situaciones discriminatorias, actuando

con contundencia en situaciones en las que se menoscabe la dignidad de las personas.
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e Naturgy: la diversidad en la empresa es una palanca cultural que fomenta entornos de respeto a
las diferencias y de escucha y didlogo para enriquecer el trabajo, asi como una ventaja competitiva
para crecer y proyectar futuro. El compromiso de la compafiia con la diversidad en 2019 ha conti-
nuado desplegado a través de los ejes de accion de Plan Integral de Diversidad, que aglutina iniciativas

especificas para la gestién de personas en tres ambitos de actuacién: género, discapacidad y edad.

e Red Eléctrica de Espaiia: segin su Informe de Sostenibilidad 2019, la empresa no permite
ningun tipo de discriminacién en el puesto de trabajo asociado a raza, color, sexo, nacio-

nalidad, religién, edad, origen social, ideologia, discapacidad u orientacién sexual.

e Repsol: en la empresa se impulsa que todos los profesionales tengan la oportunidad de
mostrar su talento y desarrollar su potencial con independencia de su género, cultura,
orientacién sexual, capacidad o edad. En 2019 el Comité de Diversidad y Conciliacién ha
impulsado diversas iniciativas en cinco lineas de trabajo: capacidades diferentes, género,

edad, diversidad cultural, flexibilidad y conciliacién.

e Siemens Gamesa: un objetivo de la empresa es establecer conexiones de personas de di-
ferente edad, género, raza, religion, orientacién sexual, educacién y cultura, para crear un
ambiente donde los equipos se sientan cémodos y puedan ofrecer la mejor versién de si
mismos. No basta con ser una empresa global con diferentes tipos de empleados. Necesita
acoger verdaderamente la diversidad y ser inclusivos y de mente abierta para liberar el
potencial del talento. La empresa cuenta con una Politica de Diversidad e Inclusion, cuyos

principios se aplican a todas las regiones geograficas en las que esta presente.

e Telefénica: a través de la Politica Global de Diversidad e Inclusion, la compaiiia garantiza la
igualdad de oportunidades y el trato no discriminatorio, justo e imparcial de las personas en
todos los dambitos, sin prejuicios asociados al género, nacionalidad, origen étnico, religion,
orientacion e identidad sexual, estado civil, edad, responsabilidad familiar o discapacidad.
La empresa cuenta también con un Consejo Global de Diversidad, formado por directivos
de primer nivel, y con las figuras de chief diversity officer y diversity champions, que actian

como agentes internos de cambio en todas las dreas.

e Viscofan: segin su Informe Anual 2019, la compaifiia apuesta por crear entornos de tra-
bajo para sus empleados que les permitan desarrollarse y dar lo mejor de ellos mismos.
Un espacio donde se sientan integrados y participes en el devenir de la compaiiia, con
independencia de su raza, etnia, género o identidad de género, orientacién sexual, edad,

religién o nacionalidad, entre otros aspectos.
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Adicionalmente, AENA sefiala que en el Aeropuerto de Londres-Luton el manual del empleado
y las obligaciones derivadas de la ley britdnica de igualdad de 2010 reflejan el compromiso

de la compafifa con la diversidad.

En resumen, la diversidad generacional esta siendo integrada cada vez mds en sus politicas
por las empresas del IBEX 35, como lo demuestra el nivel de cumplimiento de este indicador
que presenta valores crecientes en sus tres ediciones. En general, la mayoria de las empresas
que cumplen el indicador han establecido planes, politicas o manifiestos de diversidad e
igualdad propios o incorporan estos temas a sus coédigos de conducta o de ética, a la vez que
han creado consejos, comités o gerencias sobre la materia o figuras o unidades especificas
en las organizaciones. Por ejemplo, la Gerencia de Diversidad Global en el caso de Acciona

o el chief diversity officer y los diversity champions en el caso de Telefénica.

En esta tercera edicién del informe, la cifra de cumplimiento del indicador sobre Procesos de

contratacion, seleccidn o promocién del personal aumenta hasta nueve empresas (26%):

e ACS: el rechazo del grupo a la discriminacién por cualquier motivo, y en particular, por
razon de género, ademds de edad, religién, raza, orientacién sexual, nacionalidad o disca-

pacidad, se extiende a los procesos de seleccidén y promocién (Informe Integrado 2019).

e BBVA: el respeto a la igualdad de las personas y a su diversidad estd recogido en la cultura
corporativa y estilo de direccién. Es un principio rector de las politicas de empleados,
especialmente las de seleccién, desarrollo y compensacién, que garantizan la no discrimi-

nacién por razén de género, raza, religion o edad (Informe Anual 2019).

e CaixaBank: fomenta su politica de gestion de las personas en el respeto por la diversidad, la
igualdad de oportunidades y la no discriminacién por razones de género, edad, discapacidad o
cualquier otra circunstancia. De forma coherente, considera esencial garantizar la transparencia

en la seleccion y la promocion interna de sus profesionales (Informe de Gestion Consolidado 2019).

e Cellnex: uno de los objetivos del grupo es generar un clima que permita la diversidad en
diferentes dmbitos, entre ellos el de la edad, y a su vez rechazar cualquier tipo de discrimina-
cién por dichas causas que impida el crecimiento de la compaiifa o que afecte a la seleccidn,

retencion, perfeccionamiento y bienestar de su personal (Informe Anual Integrado 2019).

e IAG Iberia: su Cddigo General de Conducta establece que la compafiia se compromete

a continuar con su politica de actuacién basada en el desarrollo y realizaciéon de todos
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los procesos de seleccion del personal sin discriminacién por cuestiones como la edad

(Informe de Sostenibilidad 2019).

e Iberdrola: la empresa respeta la igualdad de oportunidades y promueve la no discrimi-
nacién por razén de raza, color, edad, género, estado civil, ideologia, opiniones politicas,
nacionalidad, religiéon o cualquier otra condicién personal, fisica o social. A través de ello,
se garantizard la capacidad para incorporar, motivar y fidelizar el mejor talento (Documento

de Politica de Reclutamiento y Seleccion de 24 de abril de 2019).

e Inditex: mantiene una politica de tolerancia cero frente a todo tipo de discriminacion,
incluida la relativa a la edad. Esta politica rige en todas las actuaciones en materia de re-
cursos humanos de la empresa, entre ellas la contratacion y seleccién o las promociones

(Documento de Politica de Diversidad e Inclusién de 12 de diciembre de 2017).

e Melid Hotels: la empresa vela para que en los procesos de seleccién se favorezca la di-
versidad respecto a cuestiones, como la edad, el género, la discapacidad o la formacion
y experiencia profesionales y no adolezcan de sesgos implicitos que puedan implicar dis-

criminacién alguna (Documento de Politica de Recursos Humanos de 30 de julio de 2018).

e Naturgy: aplica las mejores prdcticas en la identificacidn, la captacion y la fidelizacién del
talento necesario para el desarrollo de los negocios, asegurando los principios de equidad

y no discriminacién por causas como la edad (Informe Anual Integrado 2019).

Ademss, en el caso de Bankinter, su filial Avantcard estd comprometida con una politica de
igualdad de oportunidades en el empleo sin tener en cuenta el género, el estado civil, el estado
familiar, la orientacién sexual, la religion, la edad, la discapacidad, la raza o la membresia
a diferentes comunidades. Su objetivo es seleccionar, reclutar, desarrollar y recompensar a
las mejores personas basandose unicamente en la idoneidad para el trabajo y garantizar que
todos los términos y condiciones de empleo y los requisitos laborales reflejen el compromi-

so con la igualdad de oportunidades (Estado de Informacién No Financiera Consolidada 2019).
Finalmente, para cerrar esta area, tres empresas (9%) cumplen el indicador Procesos de for-
macion, lo que supone dos mas que en la anterior edicién del informe. Las tres empresas

son las siguientes:

e Cellnex: uno de los objetivos del grupo es generar un clima que permita la diversidad en

diferentes dmbitos, entre ellos el de la edad, y a su vez rechazar cualquier tipo de dis-
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criminacién por dichas causas que impida el crecimiento de la compafiia o que afecte al

perfeccionamiento de su personal (Informe Anual Integrado 2019).

e Inditex: mantiene una politica de tolerancia cero frente a todo tipo de discriminacién,
incluida la relativa a la edad. Esta politica rige en todas las actuaciones en materia de
recursos humanos de la empresa, entre ellas las relativas a la formacion (Documento de

Politica de Diversidad e Inclusion de 12 de diciembre de 2017).

e INM Colonial: el grupo basa la gestion de la plantilla en el respeto, la comunicacion per-
manente, la flexibilidad, la formacidn, la igualdad de oportunidades, la diversidad y la no

discriminacién por razén de género, edad o discapacidad (Informe Anual Integrado 2019).

Grafico 2. Porcentaje de cumplimiento. Diversidad y no discriminacion
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2. Desglose de datos por edades

La Segmentacidn de la plantilla por franjas de edad es el indicador con mayor grado de cumpli-
miento en la informacién publica de las empresas del IBEX 35, en concreto el 100% de las
compafifas lo cumplen. Por tanto, todas ellas incluyen datos relacionados con el indicador
bajo diferentes denominaciones (desglose o distribucién de plantilla o de empleados por
franjas de edad, pirdmide de edad, diversidad generacional, etc.), aportando, con un mayor o
menor grado de detalle, informacién segmentada por edad de la plantilla y/o de los érganos
de gobierno, que en ocasiones se combina con criterios de género o de tipo de contrato,

jornada, categoria o grupo profesional, etc.
En cuanto al nivel de la segmentacion, en la mayoria de las ocasiones el grado de detalle de

las franjas no es muy preciso y utiliza un nivel mdximo de “mayores de 50 afios”. Destacan

algunos casos que presentan mayor nivel de precisién, como CaixaBank y Siemens Gamesa,
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que segmentan de forma muy detallada las edades del colectivo sénior y, por otro lado, Mapfre
que profundiza en la segmentacion aplicando escalas correspondientes a las diferentes gene-
raciones: Z, Y, X, baby boomers y veteranos. En el extremo contrario, AENA, BBVA y Ferrovial

sitian la banda de mds edad por encima de los 45/46 afios, segmentacion realmente insuficiente.

Otro punto importante, en relacién a este indicador y a todos los incluidos en el area de Desglose
de datos por edades, es la distribucion geografica. Aproximadamente, la mitad de las empresas del
IBEX 35 incluyen la distribucién geogréfica (en especial, los datos en Espafia) en sus indicadores
segmentados por edad y, de ellas, alrededor de la mitad ofrecen dicha distribucién para todos
los indicadores. Desde la dptica inversa, la mitad de las empresas del IBEX no ofrecen datos por
pais de sus indicadores desglosados por edad y una cuarta parte solo los ofrece de algunos de

los indicadores. Esta es un drea de mejora, que queda reflejada en las recomendaciones finales.

El 66% de las empresas (23 de las 35) aporta informacion sobre Altas en la plantilla en fun-
cion de la edad, mientras que el 91% (32 de las 35) lo hace del indicador Bajas en la plantilla,
ajustandose a los criterios de segmentacion seflalados en el primer indicador de esta area.
El tipo de informaciéon y su denominacién son muy variados: altas, contrataciones, nuevas
contrataciones o incorporaciones, por un lado, o bajas (incluyendo a veces prejubilaciones,

jubilaciones anticipadas y jubilaciones), despidos, salidas o rotaciones, por otro.

Hay que llamar la atencién sobre el concepto de rotacidn, ya que las empresas difieren en el
alcance y el contenido de este. En la mayoria de las ocasiones se refiere exclusivamente (valor
absoluto o porcentaje) al conjunto de bajas por diferentes motivos. En algunas otras, implica un
balance entre las altas y las bajas de la compafiia en el afio analizado. En estos casos, més mi-

noritarios, se ha decidido dar por cumplidos tanto el indicador de las altas como el de las bajas.

El hecho de que un porcentaje mayor de empresas ofrezca mas datos de bajas que de altas pare-

ce un indicio de una tendencia general en las empresas del IBEX 35 a la reduccién de plantillas.

Otros de los indicadores nuevos en esta tercera edicion del informe es el de Jubilaciones y
prevision de jubilaciones. Seis empresas (BBVA, Endesa, Iberdrola, Mapfre, Naturgy y Red
Eléctrica de Espaiia) aportan informacion al respecto, lo que supone un mayor grado de

interés y seguimiento de la empresa por sus trabajadores séniors.
El indicador de Remuneracion, tras la entrada en vigor de la Ley 11/2018, de 28 de diciembre,

sobre informacién no financiera y diversidad, sigue aumentando su nivel de cumplimiento y,

en solo dos afios, ha pasado del 0% al 80% (28 de 35). Por otro lado, ArcelorMittal, Banco
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Sabadell, Iberdrola, Melid Hotels y Siemens Gamesa incluyen en su informacion publica
datos sobre igualdad y brecha salarial en relacién a la edad. En total cinco empresas frente

a solo dos en la segunda edicién del informe.

Grafico 3. Porcentaje de cumplimiento. Desglose de datos por edades
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3. Investigacién y reconocimiento

En esta edicidn del informe, siete empresas (Banco Sabadell, Bankinter, CaixaBank, Ena-
gas, Endesa, Red Eléctrica de Espafia y Repsol), el 20% de la muestra, cumple el indicador
sobre Andlisis de la diversidad generacional. Esas siete empresas (una mas que en la segunda
edicién del informe) participan en proyectos, eventos, foros y andlisis sobre la diversidad
generacional en las empresas, la convivencia de diferentes generaciones, el liderazgo in-
tergeneracional, la salud y el bienestar intergeneracional, el talento multigeneracional o la

transmisién de conocimientos de profesionales séniors a emprendedores o microempresas.

La gran mayoria de estas participaciones se realizan a través del Observatorio Generacién
y Talento (Generacciona) y, en menor medida, a través de entidades como Secot (Séniors
Espafioles para la Cooperacién Técnica). Hay que destacar también el caso de Endesa, que

puso en marcha en 2018 el proyecto Savia en colaboracién con la Fundacién méashumano.
Respecto al indicador sobre el Reconocimiento de la generacion de valor, en la tercera edicién

del informe no hay ninguna empresa que lo cumpla. Las dos compaiifas que informaban

sobre esta temdtica en la segunda edicién no lo hacen en sus informes y memorias de 2019.
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Grafico 4. Porcentaje de cumplimiento. Investigacion y reconocimiento
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4. Antes del cambio de etapa

Cualquier estrategia que quiera abordar con eficacia la problemdtica derivada del envejeci-
miento de las plantillas requiere la realizacién de un andlisis interno de la situacién y evolu-
cién de la edad media y el establecimiento de medidas para hacer frente a sus consecuencias.
Ese es el objetivo del indicador Envejecimiento de las plantillas. Del total de empresa del IBEX

35, seis (18%) indican que han analizado el tema en profundidad, dos mds que el afio anterior.

e La primera de ellas es Banco Sabadell. El banco realiza un seguimiento de la realidad
generacional de su plantilla, identificando la complejidad de experiencias, habilidades,
capacidades y formacion de cada una de las generaciones que la conforman y diseflando
propuestas de mejora que tengan en consideracién sus principales intereses, necesidades,

expectativas e inquietudes (Informe Anual 2019).

e CaixaBank, por su parte, cuenta con un programa de diversidad, Wengage, que incorpora
una triple visién: diversidad de género, funcional y generacional. El programa de diversi-
dad generacional parte del diagndstico de situacion en la entidad, en el que se analiza la
evolucién demogrdfica y el impacto en los indicadores estructurales. Este proyecto com-
prende entrevistas internas, benchmarking y sesiones de design thinking con profesionales
de diferentes generaciones, que comparten conocimientos y experiencias con el objetivo

de implementar el disefio de planes de accién (Informe de Gestién Consolidado 2019).

e Iberdrola, en su estrategia de gestién del talento, desarrolla alternativas que compensen

los efectos derivados del envejecimiento de la plantilla (Informe Integrado/febrero 2020).

e En el caso de Mapfre, la empresa es consciente de que en su organizacién conviven dis-
tintas generaciones con valores, expectativas y motivaciones diferentes. Los retos en este
ambito son: 1) Generar una cultura integradora y facilitar la transferencia de conocimien-

tos entre generaciones. 2) Reconocer y aprovechar sus fortalezas y capacidades para que
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aporten lo mejor de cada una de ellas. 3) Implantar modelos de trabajo que den respuesta
a la necesidad de las distintas generaciones. En el afio 2019 se ha comenzado el desarro-
llo del Proyecto Ageing en Espafia, con el objetivo de crear programas especificos para
el colectivo de trabajadores séniors, atendiendo a tres lineas fundamentales: desarrollo

profesional, experiencia empleado y previsién social (Informe Integrado 2019).

e En materia de gestién de la edad, Red Eléctrica de Espaiia continda trabajando en un plan
especifico que responde al desafio de envejecimiento de la plantilla. Este plan supone un
avance importante en el compromiso de la compafifa con la diversidad generacional, como
un vector mds del plan integral de diversidad. En 2019, la compaifiia ha continuado llevando
a cabo acciones de caracter multidisciplinar (seguridad y salud, talento y organizacion)
integradas en el ciclo de vida del empleado, como el programa de relevo generacional,
las movilidades temporales de puestos especificos y el andlisis y planificacién de plantilla

segun la edad (Informe de Sostenibilidad 2019).

e Finalmente, Telefénica, en su capitulo de gestién del capital humano y del talento, analiza
el envejecimiento poblacional y su efecto en la empresa. Por ejemplo, medidas para tratar

a los empleados de més de 50 afios (Informe de Gestion Consolidado 2019).

El indicador sobre Salud laboral y seguridad tiene una cierta relacién con el anterior y solo
cuatro empresas del IBEX 35 (una mas que en la edicién anterior) lo cumplen, es decir el

11%. Esas cuatro empresas son las siguientes:

e CaixaBank: el banco estd ampliando sus medidas para la promocién de nuevos entor-
nos y formas de trabajo (remoto, agile, etc.), asi como estudiando férmulas para un
envejecimiento activo y saludable de la plantilla, con el objetivo de conseguir un colectivo

emocionalmente mas sano (Informe de Gestién Consolidado 2019).

e Enagis: en la empresa, ademds del examen de salud especifico por puesto de trabajo, se
realizan analiticas bdsicas, desgloses de la cifra de colesterol, diagndsticos de cancer de
prostata para mayores de 45 afios, electrocardiogramas y pruebas de deteccién de cdncer
de colon. Ademis, tiene en marcha un programa para fomentar que los profesionales re-
unan los conocimientos necesarios que les conviertan en promotores de su propia salud

(Informe Anual 2019).

e Mapfre: el Proyecto Ageing, puesto en marcha en Espafia en 2019, tiene entre sus objetivos

el de favorecer un entorno laboral para personas de mayor edad, teniendo en cuenta los
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retos que se plantean a nivel de organizacién y perfiles, desarrollo profesional, modelos
de flexibilidad laboral, previsién social, salud y bienestar y sensibilizacién, entre otros

(Documento de Personas y Organizacién 2019).

e Red Eléctrica de Espaila: en 2019, la empresa ha continuado realizando evaluaciones de
la condicion fisica, ademds de los reconocimientos médicos, para contribuir a la valora-
cion de la capacidad de trabajo de las personas de mayor edad pertenecientes al colectivo
que realiza tareas de mayor exigencia fisica. En paralelo, la compafiia ha desarrollado una
campafia de informacién para la promocién del envejecimiento saludable, que incide en

la importancia de la actividad fisica (Informe de Sostenibilidad 2019).

El indicador Exigencia fisica y movilidad esta relacionado con los dos anteriores (realidad

generacional y salud) y unicamente lo cumple una empresa (3% del total).

e Esta empresa es Red Eléctrica de Espafia. En 2019 ha continuado realizando evaluacio-
nes de la condicién fisica, ademas de los reconocimientos médicos, para contribuir a la
valoracion de la capacidad de trabajo de las personas de mayor edad pertenecientes al

colectivo que realiza tareas de mayor exigencia fisica (Informe de Sostenibilidad 2019).

El siguiente indicador, Retencion del conocimiento, muestra un mayor grado de cumplimiento
en la informacién publica de las empresas del IBEX 35. En concreto lo cumple el 17%, es
decir en seis de las 35 empresas, aunque bajo diferentes formatos o denominaciones. Esas

seis empresas (dos mas que en la anterior edicién) son:

e Caixabank, que disefla acciones para evitar pérdidas de talento cuando las personas se

desvinculan de la entidad.
e Endesa, que ha puesto en marcha iniciativas de transferencia de conocimiento, que inclu-
yen programas de mentoring y acciones de formacidén interna en las cuales los formadores

son personal experto sénior o junior.

e Iberdrola, que en su estrategia de gestion del talento tiene como objetivo el desarrollo

de alternativas que compensen los efectos derivados del envejecimiento de la plantilla.

e Mapfre, que dispone de un programa de mentoring, tanto tradicional como inverso, como

forma de desarrollo y colaboracidn, y de transmisién de conocimiento entre los equipos.
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e Naturgy, que ha lanzado globalmente en 2019 un programa de mentoring, permitiendo
fortalecer el vinculo entre quienes lideran hoy el proyecto empresarial de la empresa y

aquellos a los que corresponderd conducirlo en el futuro.

e Red Eléctrica de Espaiia, que ha puesto en marcha el programa E! valor de tu experiencia,
para promover la transferencia de conocimiento de personas expertas proximas a la jubi-

lacién a otras més jovenes.

Debido a las dindmicas del mercado y a la situacién de la pirdmide de edad de las plantillas,
cada vez més empresas se ven envueltas en procesos de redimensionamiento de sus organi-
zaciones. El indicador Optimizacion de estructuras analiza la comunicacién publica que hacen
las compaiiias del IBEX 35 de esos procesos y de sus condiciones. En total, diez de ellas,
el 29% y cuatro mds que en la segunda edicién del informe, lo incluyen en su informacién

publica. Estas diez empresas son:

e Acerinox: en este ejercicio la sociedad Acerinox Europa ha acordado con sus trabajadores una
restructuracion de su plantilla mediante la aprobacién de un plan de prejubilaciones, que se
suma a la no renovacion de contratos temporales, a la no sustitucién mediante contratos de
remplazo de los trabajadores en régimen de jubilacién parcial y al expediente de regulacién

de empleo aprobado y que ha supuesto la salida de 32 trabajadores en el mes de diciembre.

e ArcelorMittal: con motivo de la crisis sanitaria y sus consecuencias, la empresa acordé con
los sindicatos la aplicaciéon del ERTE que tiene vigente desde 2009 y hasta 2021. En caso
de agravarse la situacién, la empresa no descarta recurrir, si lo viera necesario, al ERTE
por causa de fuerza mayor. La aplicacién del ERTE afectard tanto al personal directamente

ligado a la fabricacién (produccién y mantenimiento) como al personal de estructura.

e Banco Santander: en 2019 se han acogido a la oferta de prejubilaciones y bajas incenti-

vadas 3.571 empleados.

e BBVA: las sociedades espafiolas del grupo han ofrecido a determinados empleados en el
ejercicio 2019 la posibilidad de jubilarse o prejubilarse con anterioridad a la edad de ju-
bilacién establecida en el convenio colectivo laboral vigente, oferta que fue aceptada por

616 empleados (489 y 731 en los ejercicios 2018 y 2017, respectivamente).

e CaixaBank: en mayo de 2019 la empresa alcanzé un acuerdo laboral de reestructuracién

por causas objetivas, productivas y organizativas con la representacién laboral, que contem-
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plaba la salida de 2.023 personas. En enero de 2020 se ha alcanzado un Acuerdo Laboral
de Desvinculaciones Voluntarias Incentivadas, que afectaria a un colectivo potencial de
376 empleados formado por los empleados de las generaciones de 1962 y anteriores que

prestan sus servicios en las provincias de Barcelona y Teruel.

e Cellnex Telecom: durante el primer trimestre de 2018, el grupo acordé con los represen-
tantes de los trabajadores en las filiales espafiolas Retevision-Iy Tradia Telecom un ERE
de hasta 180 extinciones contractuales, ejecutdndose el mismo durante los ejercicios 2018
y 2019. En febrero de 2018, dichas empresas del grupo acordaron con la representacion
legal de los trabajadores un despido colectivo consistente, por un lado, en un plan de
rentas para trabajadores de 57 aflos o mayores a 31 de diciembre de 2017, y por otro en
una indemnizacién a tanto alzado por la extincién del contrato de trabajo, de cardcter

voluntario, para otros trabajadores no comprendidos en el plan de rentas.

e Ferrovial: la empresa, en su Informe Anual Integrado 2019, sefiala la posibilidad de que
en los casos en los que se establezcan planes de prejubilaciéon o reorganizaciones (por
ejemplo, ERTE) se pueden negociar planes especificos de formacién como otros planes

de acompafiamiento al empleo (outplacement).

e Naturgy: la empresa ha experimentado desvinculaciones desde el segundo semestre de

2018 hasta 2019, reduciéndose la plantilla a cierre de afio cerca de un 10%.

e Siemens Gamesa: durante el ejercicio 2018, el grupo ha ejecutado un sistema de bajas
incentivadas en Espafia, asi como al cierre de la planta de Miranda de Ebro (Burgos).
Asimismo, en abril de 2018 el grupo firmé un acuerdo de reestructuracién que afectaba
principalmente a los centros de Hamburgo y Bremen. Junto con Espafia, Dinamarca, Es-
tados Unidos y Reino Unido fueron los paises principalmente afectados por el plan de

reestructuracion.

e Telefénica: con el fin de adecuar su plantilla a las necesidades del negocio, durante el afio
2019 se han culminado diversos planes de salidas incentivadas. Los planes parten de la
premisa de la voluntariedad, universalidad y no discriminacién. En el caso de Telefénica
Espaiia, se ha concluido la ejecucién del Plan de Suspensién Individual de la Relacién La-
boral al que se han acogido un total de 2.636 empleados. Desde inicios de 2016 se cuenta
con un servicio de outplacement para ayudar a la recolocacion de los empleados que dejan

la compaiifa.

45



CARRERA Y TALENTO SENIOR 2020

En relacién con las acciones de preparacion especifica de los empleados para la salida de
la organizacién (despido, jubilacidn, etc.), solo dos empresas del IBEX 35 cumplen con el

indicador Preparacion pava el cambio de etapa, aunque de forma timida.

e Ferrovial presenta en su catdlogo de formacién programas para mejorar las aptitudes de

los empleados y programas de ayuda a la transicion

e Telefdnica, en su apartado de formacion, incluye programas de ayuda a la transiciéon

(salidas incentivadas).

Grafico 5. Porcentaje de cumplimiento. Antes del cambio de etapa
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5. Después del cambio de etapa

El tnico indicador en esta drea es el de Voluntariado y formacién, relativo a la participaciéon
en este tipo de actividades del personal sénior, prejubilado o jubilado de las empresas. Uni-
camente dos de las 35 compaiiias lo cumplen (el 6%), una menos que en la ediciéon de 2018

del informe, atendiendo a la informacién que publican en sus diferentes memorias anuales.
Estas dos empresas son:

e Banco Santander: en Espafia cuenta con el Programa Santander Natura, que engloba

todas las iniciativas, servicios y productos que tienen como objetivo la preservacion del
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medio ambiente y la lucha contra el cambio climdtico. En 2019, més de 450 voluntarios,
entre empleados, prejubilados y jubilados, junto con sus familias y clientes del banco,
han recogido mds de una tonelada de residuos, basura y pldsticos en diferentes playas de

Espafia (Informe Anual 2019).

e CaixaBank: el banco cuenta con CooperantesCaixa, programa de voluntariado corporativo
internacional de asistencia técnica de corta duracion dirigido a trabajadores de la Caixa y
del Grupo CaixaBank en activo, prejubilados y jubilados. Cuenta con 51 cooperantes del
Grupo CaixaBank (44 empleados activos y siete en alguna situacién de desvinculacion),
que participan en ocho proyectos en colaboraciéon con diez ONG en cuatro paises: Mo-

zambique, Pert, India y Colombia (Informe de Gestién Consolidado 2019).

Grafico 6. Porcentaje de cumplimiento. Después del cambio de etapa
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Conclusiones

En esta tercera edicion del informe, como en las dos anteriores, se revisa la gestién del talen-
to sénior en las compafifas del IBEX 35 de una manera directa y atendiendo a las diferentes
etapas que tienen lugar desde la incorporacidén hasta la salida del profesional de la empresa.
Para ello se utilizan 17 indicadores relacionados con politicas y practicas de las compafiias,
dos mas que en la segunda edicién de este documento. Dicha revisién se ha realizado a par-

tir del analisis de informacién publica incluida en las webs corporativas de las 35 empresas.

Los datos aportados por las empresas corresponden, bdsicamente, a su ejercicio fiscal de
2019 y figuran incluidos en una serie de documentos elaborados probablemente durante el
primer semestre de 2020. Por ello, es posible que la pandemia de la COVID-19 y el con-
siguiente confinamiento de la poblacién espafiola, incluidas las personas encargadas de la
elaboracion y aprobacién de esos documentos, hayan influido negativamente en la cantidad
de datos recopilados sobre talento sénior. Otro efecto que se puede derivar del coronavirus y
de su impacto econdémico es una cierta reduccién adicional de las plantillas de las empresas

del IBEX 35 en 2020, lo que sin duda también tendrad efectos en los profesionales séniors.

La principal conclusién global de los analisis realizados es que, aunque las referencias y
actuaciones relativas a la gestién del talento sénior siguen siendo limitadas, su volumen
sigue aumentando. Si en la primera edicién del informe la puntuaciéon media por empresa
e indicador era de 0,218 (numero total de puntos dividido por el numero total de empresas
—-35- y de indicadores —4-) y en la segunda la cifra aument6 hasta 0,283 (15 indicadores),
en esta tercera edicion la puntacién se sitia en 0,339 (17 indicadores). Otra forma de ver
el crecimiento es revisando las tendencias de evolucién del porcentaje de cumplimiento de
los indicadores (tercera edicién del informe en comparacion con la segunda): de los 14 in-
dicadores comunes en ambas ediciones, en 12 el porcentaje se incrementa, en uno se queda
igual y en otro disminuye. Parte de estos incrementos pueden tener mucho que ver con la

entrada en vigor de la Ley 11/2018.
Respecto a ediciones anteriores del informe, se mantiene la idea de que, probablemente, las

compaiiias lleven a cabo muchas mds actividades relacionadas con este colectivo, pero no las

hacen publicas.
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Los indicadores que mds cumplen las empresas son los relativos a los datos sobre las plan-
tillas, las altas y bajas, la diversidad generacional y la remuneracién. Hay que destacar en
este punto que la informacién sobre plantillas la cumplen ya todas las empresas y que el
indicador sobre remuneraciones, que no existia en la primera edicién, ha pasado en dos
afios a situarse en un 80% de nivel de cumplimiento. Por el contrario, los indicadores que
menos se cumplen se refieren al reconocimiento del valor (el tinico que no cumple ninguna

compafiia) y el de exigencia fisica y movilidad, que solo lo cumple una empresa.

Un indicador con doble cara es el relativo a la optimizacién de estructuras. En esta tercera
edicién del informe su nivel de cumplimiento ha crecido de forma importante hasta situar-
se en un 29%. Buena sefial, desde el punto de vista de la transparencia, pero mala desde la
optica de que es un barémetro de la reduccién de plantillas por parte de las empresas, lo

que suele implicar al personal sénior.

Las compafifas que mds cumplen obtienen entre 11 y 9 puntos (un banco y tres utilities),
mientras que, en el extremo contrario, hay una empresa con un punto (curiosamente, la
compaifiia que ha entrado en el IBEX 35 a mediados de 2020) y dos con dos puntos. Otro dato
importante es que alrededor de la mitad de las empresas del IBEX 35 tienen cinco puntos o

menos de cumplimiento (sobre 17 indicadores).

Finalmente, mencionar que dos compafifas (Mapfre y Repsol) utilizan ya en sus documentos

publicos el concepto de talento sénior.

Las conclusiones mds destacables de acuerdo con las dreas analizadas son las siguientes:

Diversidad y no discriminacion

1 Un total de 28 empresas (80%) hacen referencia a la diversidad por edad o generacio-
nal. Acciona, ACS, ArcelorMittal, Cellnex Telecom, Ence, Inditex, Indra, Mapfre,
Naturgy, Red Eléctrica de Espaifia, Siemens Gamesa y Telefonica citan politicas,
programas, planes o modelos especificos o que abordan el tema, Acerinox, BBVA e
Indra mencionan el tema en sus cédigos de conducta o de ética, y CaixaBank lo in-
cluye en su manifiesto de diversidad, mientras que Acciona, Repsol y Telefénica han

creado comités, consejos, gerencias o figuras especificas sobre la materia.

2  Con avances, aunque partiendo de cifras muy bajas, la inclusion de la diversidad genera-

cional en las politicas de contratacion y formacién va tomado algo de velocidad. Nueve
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empresas (26%) sefialan no discriminar por edad a los profesionales en los procesos
de seleccidén, contratacion, promocién, desarrollo o perfeccionamiento, mientras que
tres (9%) lo indican en relacién a los procesos de formacién. Avances, pero en estos

indicadores las compafifas siguen teniendo un amplio campo para mejorar.

Desglose de datos por edades

3

Un punto importante en relacién a los indicadores de esta drea es la limitada aportacién
de los datos segmentados por edad y por pais. La mitad de las empresas no ofrecen di-
cha segmentacion y la cuarta parte solo lo hacen de algunos indicadores. Este debe ser

también un aspecto de mejora de la informacion publica de las compaiifas del IBEX 35.

El indicador que hace referencia a los datos de plantilla distribuidos por edad es el que
mds cumplen las empresas analizadas: 35 (100%), es decir todas. En general, se trata de
datos poco desglosados para los colectivos séniors. Destacan por su nivel de segmenta-
cién CaixaBank, Mapfre y Siemens Gamesa, mientras que algunas compafiias establecen
la ultima franja de segmentacién por encima de los 45/46 aiios, lo que reduce la riqueza
de los datos. Serfa conveniente ampliar el nimero de franjas de edad para conocer con

mayor precisién el peso y la distribucién de los colectivos de mds edad.

En esta edicién del informe el indicador de altas y bajas se ha dividido en tres: altas,
bajas y jubilaciones. En cuanto al de altas, lo cumplen 23 (66%) empresas, por 32 (91%)
el de bajas. En el caso de las jubilaciones, solo seis compafifas (17%) aportan datos,
en concreto cuatro utilities, un banco y una empresa de seguros. Curioso el desbalance
entre altas y bajas, quizds debido a que las grandes compaifiias del IBEX 35, por su
historia y por el entorno actual, tienen mds actividad en las salidas de empleados que
en las entradas. Algo similar puede ocurrir con las jubilaciones: en muchos casos los
profesionales no llegan a esta situacién desde un puesto de trabajo en una de estas

compafifas.

El indicador de remuneracién, que no existia en la primera edicién del informe al no
estar disponible ninguin dato organizado por franjas de edad, ha pasado en solo dos
afios a ser reportado por 28 (80%) empresas. Ademads, cinco compafifas aportan infor-
macién adicional sobre igualdad y brecha salarial en relacion a la edad: ArcelorMittal,
Banco Sabadell, Iberdrola, Melid Hotels y Siemens Gamesa. La entrada en vigor de

la Ley 11/2018 tiene mucho que ver con el crecimiento de este indicador.
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Investigacion y reconocimiento

7

Siete (20%) empresas del IBEX 35 (Banco Sabadell, Bankinter, CaixaBank, Enagas,
Endesa, Red Eléctrica de Espafia y Repsol) participan en proyectos externos sobre
andlisis de la realidad generacional en las empresas espafiolas, en su mayoria de la
mano del Observatorio Generacién y Talento (Generacciona). Hay que destacar tam-

bién aqui el proyecto Savia, puesto en marcha por Endesa.

Aunque se trata de una préctica que no implica ningun coste para ellas, ninguna em-
presa del IBEX 35 valora explicitamente el aporte que el colectivo sénior hace a la
empresa en sus documentos publicos correspondientes al ejercicio de 2019. En la

segunda edicién del informe dos empresas lo hacian.

Antes del cambio de etapa

9

10

11

Solo seis (18%) empresas (Banco Sabadell, CaixaBank, Iberdrola, Mapfre, Red Eléc-
trica de Espaiia y Telefénica) han abordado de forma directa e integral el impacto
del envejecimiento de la plantilla en sus organizaciones. Esas compaiiias llevan a cabo
andlisis o proyectos de realidad generacional o implantan planes, programas o mode-
los de gestién de la edad con implicaciones en multiples temas e incidencia en otros
indicadores del informe. Sus objetivos son facilitar la convivencia entre generaciones

en la empresa y compensar los efectos derivados del envejecimiento de las plantillas.

Un total de cuatro (11%) empresas (CaixaBank, Enagds, Mapfre y Red Eléctrica de
Espaifia) reconocen en sus documentos publicos la existencia de iniciativas internas
focalizadas en la salud de sus empleados, especialmente de los mds séniors, y dirigi-
das a la realizacidn de pruebas médicas especificas a partir de determinadas edades, a
promover el envejecimiento activo y a la prevencién de problemas fisicos y de salud.
En una linea similar, solo una empresa (Red Eléctrica de Espaiia) realiza acciones
de evaluacién de la condicién fisica, valorando los puestos de trabajo y favoreciendo

el entorno laboral para las personas de mds edad.

El indicador sobre retencién del conocimiento tiene también un nivel de cumplimiento
bajo. Unicamente lo cumplen seis empresas (Caixabank, Endesa, Iberdrola, Mapfre,
Naturgy y Red Eléctrica de Espafia). Estas empresas realizan actividades de trans-

misién de conocimiento entre generaciones y programas de mentoring y de formaciéon
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12

13

interna. La retencién del conocimiento es importante para evitar que se pierda expertise,
que puede ser estratégico para la empresa, cuando los profesionales se desvinculan de

la organizacion.

En un mundo competitivo como el actual y en el entorno de las grandes empresas
que cuentan con plantillas amplias heredadas del pasado, cada vez es mas frecuente
que estas grandes compaifiias optimicen sus estructuras. La informacioén sobre este
indicador la cumplen diez (29%) de las empresas, que informan sobre sus actuaciones
en materia de jubilacion parcial, ERE, ERTE, desvinculaciones incentivadas, planes de
prejubilacion, etc., que desafortunadamente afectan sobre todo al personal sénior. El
crecimiento en el dltimo afio de este indicador es una mala noticia para el empleo

sénior.

La preparacion para la salida de la empresa (via prejubilacion, jubilaciéon o despido)
es algo que, en la prdctica, las compafiias abordan minimamente. En esta edicién del
informe, Unicamente dos empresas (Ferrovial y Telefénica) citan en sus documen-
tos publicos informacion al respecto. Ambas incluyen en sus programas de formacion
cursos de ayuda a la transicién. En la anterior edicién del informe ninguna empresa

cumplia este indicador.

Después del cambio de etapa

14

En cuanto al indicador que muestra las actividades de colaboraciéon de los empleados
séniors que han dejado la compaiiia (bdsicamente prejubilados y jubilados), solo dos
empresas, Banco Santander y CaixaBank, es decir el 6%, informan de su participacién
en actividades de voluntariado, en concreto en programas de preservacién del medio

ambiente y lucha contra el cambio climdtico y de asistencia técnica internacional.
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Recomendaciones

1 La comparacion entre las diferentes ediciones del informe muestra que hay mucha
volatilidad en los datos que las empresas aportan sobre su talento sénior, menor en
los datos numéricos de indicadores, pero mds acusada en el caso de las actuaciones.
Algunos indicadores suben y bajan entre ediciones sin tendencias definidas. Y, sin
embargo, es muy posible que las compafifas cuenten con mucha mds informacién que
no publican. La recomendacién seria que las empresas incluyeran de forma regular en
sus memorias o informes anuales un apartado fijo dedicado especificamente al talento
sénior, en el que se incorporara toda la informacién sobre el tema, como ya ocurre

con la diversidad de género y con la funcional.

2 Ese apartado sobre talento sénior en las memorias o informes anuales deberia con-
tener, al menos, informacioén sobre su estrategia para combatir el envejecimiento de
la plantilla; el tratamiento sanitario especifico para los empleados de mds edad; las
actuaciones para evitar esfuerzos fisicos; los procedimientos para que no se pierda el
expertise de los empleados que se desvinculan y las acciones para preparar la jubilacion,

prejubilacion o desvinculacion.

3 La informacién sobre la gestiéon de los recursos humanos debe ser cada vez mds un
contenido relevante en la comunicacién de las empresas. Es aconsejable también que se
extienda la buena prdctica de incluir, en los documentos publicos especificos sobre la
politica de recursos humanos, el papel que debe jugar el talento sénior y su gestién en

un escenario de envejecimiento de las plantillas y de retraso de la edad de jubilacién.

4  Como referentes empresariales en Espafia, es vital que las compaififas del IBEX 35
lideren la gestion ética y responsable del talento sénior, lo que servird de ejemplo y
estimulo para el resto de las compaiifas. Queda todavia mucho por hacer para que ese
liderazgo sea una realidad tangible, salvo en el caso de unas pocas compafiias y mas

en indicadores temdticos que en descripcién de actuaciones.

5 Una accion fécil y sencilla que las empresas pueden poner en practica es el recono-

cimiento del valor del talento sénior. Dicho reconocimiento no implica ninguin coste
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para la compaiiia, beneficia tanto a la organizacién como a los empleados séniors y
constituye un deber de justicia hacia un colectivo que ha contribuido a situar a las
empresas en la posiciéon que ocupan actualmente. Un modo de llevarlo a cabo podria
ser el de realizar un homenaje a los empleados que, por ejemplo, cumplen 25 afios
en la compaiiia y publicitarlo en los érganos de comunicacién interna, memorias e

informes anuales.

6  Lasempresas deben incluir explicitamente en sus politicas y planes de diversidad y no
discriminacién los procesos de seleccidn, promocién y formacion del talento sénior e
informar sobre ello en sus documentos, pues son dreas en las que el riesgo de discri-
minacién es mucho mayor. En el ultimo afio se han producido pequefios avances en

estas areas.

7  Otro aspecto que las empresas deben cuidar es la preparacion de los empleados sénior
para la prejubilacién o jubilacién con el fin de evitar problemas derivados del cambio
brusco de hdbitos y ritmos. Las compafiias tendrian que hacer suya esta problemdtica
y tratar de suavizar la transicion en el marco de su politica de recursos humanos cen-

trada en las personas. Dicha preparacién es practicamente inexistente en la actualidad.

8  Esimportante que las empresas mejoren, en general, la segmentacion de sus indica-
dores numéricos (plantilla, altas, bajas, jubilacién y remuneracién) por dos vias. La
primera tiene que ver con la distribucién geografica. Ya que se trata de compafifas
que cotizan en Espafla, seria imprescindible que la segmentacién de esos datos por
edades incluyera como minimo el caso de Espafia desglosado. La segunda es la propia
segmentacién por edad. Es importante en muchos casos mejorar la segmentacion con
franjas mds estrechas, especialmente en las edades mds altas (por ejemplo, que la

ultima franja fuera al menos de mayores de 55 afios).

O  En el sector de los recursos humanos existen multiples iniciativas horizontales que
analizan la situacién del talento sénior en las empresas, tratan de eliminar las barreras
existentes para este colectivo, impulsan buenas précticas y fomentan la transformacion
cultural y legal que permita valorar y potenciar el talento sénior. Es importante que
las empresas del IBEX 35 creen, lideren o se sumen a estas iniciativas por un triple
motivo: contribuir con sus conocimientos, experiencia y recursos al éxito de esas
iniciativas; aprovechar los resultados en beneficio propio, y estimular a compaiiias
de menor dimensién a participar. Hay ejemplos de iniciativas exitosas en este campo

impulsadas por algunas empresas del indice.
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710 Esimportante que las empresas cuenten con canales €ticos o de denuncia (o se am-
plien los ya existentes) para trasladar y gestionar posibles actos discriminatorios o

irregularidades relacionadas con el talento sénior en sus multiples facetas.

55



ANEXOS



CARRERA Y TALENTO SENIOR 2020

Ranking de transparencia en la gestion del talento sénior

TRANSLUCIDAS Este grupo esta formado por 4  Endesa

aquellas empresas que obtienen entre seis (6) y ocho Mapfre

(8) puntos L
Telefénica
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