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RESUMEN

En este artficulo se exponen la evolucién de la participacion fe-
menina, relaciondndolas con el caso de Amat Immobiliaris [AMAT),
que es un claro exponente de la misma. En la primera parte, se anali-
zan los hechos diferenciales més significativos que supone fener una
presencia de mujeres en los puestos directivos y los érganos de admi-
nistracién de las empresas. Y en una segunda parte, se pone en con-
texto el caso de AMAT, explicando las politicas de conciliacion que
desde ella se han puesto en marcha.
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ABSTRACT

This article exposes the female governance evolution, relating to
AMAT Immobiliaris case, a company owned and managed for many
years by women. In the first part, it is analyzed the most significant
differences between a woman presence in the management positions
and in the board of directors of companies. In the second part, AMAT
case is explained as a reference of company focused to improve the
conciliation between work and personal life.
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1. Introduccion

La participacién de las mujeres en los érganos de gobierno, el nimero
de empresas dirigidas por ellas o, en su caso, la propiedad de las mismas es
un tema de debate actual, tanto en el plano académico como profesional. A
pesar de las diferentes politicas puestas en marcha con el fin de aumentar la
presencia femenina en los diferentes sectores empresariales, los resultados
hasta el momento no son muy alentadores.

Sin embargo, se ha demostrado que la presencia femenina en 6rganos
de gobierno o puestos de responsabilidad tiene un impacto directo en la
cuenta de resultados. En un estudio transversal, que incluia cerca de veinti-
dés mil empresas de mds de noventa paises, se realizaba esta aseveracion. Y
para esta correlacion se apuntaban dos motivos: que el rendimiento de las
mujeres mejora tras constatar esta realidad en su empresa y, por otro lado,
que la diversidad de géneros en las posiciones de mayor nivel también gene-
ra un impacto positivo en la empresa (Noland, Moran, & Kotschwar, 2016).

A pesar de ello, la presencia femenina sigue siendo reducida, si no re-
sidual, en los 6rganos de gobierno y puestos de responsabilidad de las gran-
des compaiiias. Aunque no cabe duda de que la incorporacién de la mujer
al mercado de trabajo es hoy en dia completa, ello no se ha traducido en la
participacién proporcional en los correspondientes puestos directivos en
las empresas.

Asf se constata en los estudios realizados teniendo en cuenta tanto da-
tos de diferentes paises como de diferentes sectores. Los motivos que genera
esta situacién son diversos (dificultad de conciliar vida profesional y fami-
liar, cuidado de los hijos, etc.), sin que exista un consenso generalizado alre-
dedor de los mismos.

Tanto las Administraciones puiblicas como las empresas privadas son
conscientes de ello. En ese sentido, se han desarrollado maltiples planes
para la promocion efectiva de la igualdad, que se han traducido posterior-
mente en la adopcion de medidas concretas.
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2. Politicas publicas de igualdad

En la gran mayoria de los paises desarrollados se comparte la preocu-
pacién por la baja representacion de las mujeres en los puestos de responsa-
bilidad de las empresas. Ya sea en sus 6rganos de administracion o en su
cupula directiva. Lejos de ser una situacién puntual, se mantiene como una
constante a lo largo del tiempo, que les ha llevado a tomar medidas para
conseguir variar esa situacion.

Esta tesis estd basada en la existencia del llamado fecho de cristal, se-
gun la cual las mujeres se enfrentan a unas barreras en muchos casos no
claramente visibles que entorpecen su promocion profesional. Por ello, en la
Unién Europea, por ejemplo, se ha promulgado legislacién con el fin de
cambiar esa situacion, ademads de solicitar a los paises miembros que tomen
medidas adicionales en el mismo sentido. Ahora bien, la tipologia de actua-
ciones ha sido diferente en funcién de cada uno de los paises.

Una actuacion frecuente en algunos paises ha sido la introduccién del
Ilamado sistema de cuotas, que determina la proporcion de mujeres que de-
ben compartir con los hombres los puestos de responsabilidad que asi se
disponga. En algunos estados se ha establecido su obligado cumplimiento,
con la imposicién de sanciones en caso de no llegar a los minimos estableci-
dos (entre otros, es el caso de Francia o Italia). Por su parte, Eslovaquia o
Dinamarca exigen cuotas pero solo en el caso de empresas de titularidad
publica. Y en el otro extremo estados como Alemania o Reino Unido, solo
plantean medidas de caracter voluntario para el fomento de la mayor presen-
cia de mujeres en estos puestos.

En Espafia, aunque también se ha optado por implantar un sistema de
cuotas, no se prevé la aplicacién de sanciones. En este sentido, este tipo de
medidas se considera que entran en el apartado de la responsabilidad social
de las compaiiias.

En cuanto a las actuaciones concretas realizadas por el Estado espaiiol,
el primer referente destacado es el Cédigo unificado de Buen Gobierno de
las sociedades cotizadas que aprobd la Comisién Nacional del Mercado
de Valores (CMNV) en 2006, para el fomento de la presencia de mujeres en
el Consejo de Administracion. Posteriormente, otra disposicion legal que
quedaria establecida como un referente en este dmbito seria la Ley Orgéanica
3/2007 para la igualdad efectiva de mujeres y hombres, que intentaba conse-
guir la paridad de hombres y mujeres en los Consejos de Administracién. Se
promulgaria posteriormente una propuesta legal para implantar un plan de
igualdad que evitara la discriminacion por razén de género.

Las voces criticas hacia ese tipo de normativa no tardaron en surgir. El
principal inconveniente que se vefa en estas disposiciones era el enfrenta-



162 J, Carrillo: Participacion femenina 'y gobernanza. El caso Amat Immobiliaris

miento directo que consideraban que se producia con el principio de liber-
tad de empresa. A estos argumentos se respondié recordando el caracter
puramente recomendatorio de las normas, afiadiendo que debia prevalecer
como criterio la cualificacion de las personas por encima de las cuestiones
de género.

3. La presencia de la mujer en la empresa

Segun diferentes estadisticas, las mujeres igualan a los hombres en los
puestos de entrada en las empresas, pero a medida que se observan los pues-
tos de mayor responsabilidad en la empresa, crece enormemente la diferen-
cia entre hombres y mujeres. Esta situacion se viene repitiendo con indepen-
dencia del lugar o sector donde se realice el estudio.

En las investigaciones se distingue entre los factores externos y los fac-
tores internos de la situacion. Los factores externos son aquellos con los que
se enfrenta cualquier mujer que aspire a una posicion directiva, y entre ellos
se apuntan como mads significativos los culturales, del entorno, la dificultad
para conciliar vida profesional y personal, asi como la existencia de factores
de promocién de posiciones laborales no objetivos.

También destacan entre los factores internos el menor interés que tie-
nen las mujeres en la promocién hacia puestos de responsabilidad en compa-
racién a los hombres. No es una circunstancia que se dé por igual en todos
los puestos de Direccién. Sucede de una forma mucho mds destacada en la
alta direccion. En el caso de Norteamérica, el interés por alcanzar estos pues-
tos es del 40 % de las mujeres respecto al 56 % de los hombres (McKinsey &
Company, 2015). Realizado el mismo estudio durante varios afos, se apre-
cia una disminucién de esa diferencia, si bien a un ritmo muy moderado.

En un dmbito mds concreto, si bien tanto a hombres como a mujeres les
preocupa por igual el balance entre trabajo y familia, las mujeres se mues-
tran menos dispuestas a soportar el nivel de presién que comportan los pues-
tos de mayor responsabilidad.

Entre los motivos que limitan el acceso de las mujeres a los puestos de
responsabilidad hay algunos en los que existe consenso, como la concilia-
cion entre la vida profesional y la personal, mientras que otros han sido mas
discutidos. A modo de ejemplo, se puede citar el peor acceso al crédito que
tienen las mujeres con respecto a los hombres (Syna, H., Costea, 2015).
Pero esta circunstancia ha sido rebatida por otros autores, que consideran
que la menor concesion de crédito no estaria vinculada al género del solici-
tante sino a las circunstancias especificas de las potenciales prestatarias. En
relacion con lo anterior, si bien el porcentaje de mujeres con estudios supe-
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riores es mayor al de los hombres, la situacién es muy diferente cuando se
trata de estudios de posgrado centrados en la administracién y direccion de
empresas. En esos casos, aproximadamente del volumen total de estudian-
tes, tan solo un veinte por ciento son mujeres.

No tan solo desde la Administracion puiblica se han realizado propues-
tas ambiciosas para aumentar la presencia femenina en la Direccién de las
empresas, también en estas se han fomentado iniciativas en el mismo senti-
do, aunque los resultados hasta el momento hayan quedado lejos de lo que
se deseaba. Especialmente en el caso de las grandes empresas, la presencia
femenina en la alta direccién es muy escasa. Segun datos que maneja la UE,
de las empresas mas grandes de 1a Unién Europea, entre los puestos directi-
vos, menos de un 5 % son ocupados por mujeres.

En Espafia, aunque la cuota propuesta para las mujeres es del 30 %,
apenas se llega al 15 %. En concreto, en el caso de las empresas del IBEX 35
(las de mayor tamaiio entre las empresas cotizadas), en el afio 2014 tan solo
17 % de los miembros del Consejo de Administracién eran mujeres, mien-
tras que en las posiciones directivas de mayor nivel ocupaban algo mds de
un 10 % (CC. 00, 2014).

4. El caso de AMAT IMMOBILIARIS
4.1. Presentacion

AMAT Immobiliaris (AMAT) es una referencia en el alquiler, gestién
y compraventa de inmuebles en el mercado cataldn. Con una cifra de nego-
cio cercana a los cinco millones de euros, emplea a mds de ochenta perso-
nas. Cuenta con cuatro oficinas operativas (Barcelona, Sant Just Desvern y
dos en Sant Cugat). Asimismo, la empresa gestiona casi ocho mil departa-
mentos en alquiler y cerca de trece mil comunidades de propietarios.

4.2. Una empresa de mujeres

Por sus especiales caracteristicas, AMAT es un modelo de gobernanza
femenina. En varios sentidos. A lo largo de toda su existencia, tanto la pro-
piedad como la direccién de la empresa han estado en manos de mujeres. De
hecho, la compaifiia solo ha contado con empleadas durante muchos afios.
No fue hasta el afio 2008, y coincidiendo con la promulgacién de la ley de
paridad, que se incorporé el primer hombre a la empresa. En ese momento,
la empresa ya contaba con mds de sesenta trabajadoras.
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Si bien AMAT se habia fundado en 1948 por un hombre, Joan Amat, la
propiedad y gerencia se asumi6 por parte de Concepcié Amigo, a raiz del
fallecimiento del sefior Amat en 1952. Las dos hijas nacidas del matrimo-
nio, Joana e Imma, que tomarfan completamente las riendas del negocio en
1990, mantendrian de esa manera la linea femenina en la gestién de la com-
paiiia.

El Gobierno Corporativo femenino vino en este caso, a raiz de las cir-
cunstancias que rodearon a la empresa. Concepcié Amigd, tras enviudar,
entendi6 que asumir ella personalmente la Direccién de la empresa era la
mejor decision que podia tomar para sacar adelante a su familia. Muy pronto
se darfa cuenta de las dificultades que ello comportaba. Mds alla de las pro-
pias del mercado, las que se generaban por el hecho de ocupar aquella posi-
cién siendo mujer.

Pero de ese modo, las caracteristicas que podrian ser consideradas pro-
pias de la gobernanza femenina se incorporarian a la actividad ordinaria de
la empresa. A la vez, como directiva y empresaria, entendia perfectamente
lo que suponia en esos momentos no tan solo la incorporacién de la mujer al
mercado de trabajo, sino el hecho de mantenerse en €l una vez pasaban tam-
bién a desarrollar el rol de madres.

Especialmente en el momento de crear la empresa, aunque también a lo
largo de los afios, era muy complicado para una mujer conseguir compagi-
nar su trabajo remunerado fuera del &mbito familiar con otras obligaciones
propias de su situacion personal. En AMAT entendieron que era la empresa
la que debia tomar una serie de medidas concretas que fomentaran y ayuda-
ran a hacer posible compaginar esta situacién. También desde un punto de
vista empresarial se dieron cuenta de que no era positivo renunciar a ese ca-
pital humano, al que habian estado formando durante afios y tan provechoso
era para la compania.

A medida que transcurrian los afios, la empresa fue adquiriendo mayor
conciencia de la necesidad de tomar este tipo de politicas por varios moti-
vos. La evolucién de la sociedad y de la gestiéon empresarial no acompafia-
ron el desarrollo propio de la incorporacién de las mujeres al mercado labo-
ral. Si bien existia un progresivo aumento del nimero de mujeres que
trabajaba, vieron que existia una importante tendencia a abandonar el mer-
cado laboral por parte de las mujeres especialmente en cuanto nacia el se-
gundo hijo en los matrimonios. En ese momento, los afios setenta, no existia
una red de soporte a las madres (con instituciones que aparecerian de forma
masiva posteriormente, como las guarderias) y, por tanto, cada familia debia
organizarse de la mejor manera que podia. En todos los casos en los que no
habia una ayuda familiar adicional, como abuelos u otros familiares, eso
acababa implicando la salida de la mujer del mercado de trabajo.
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Pero a medida que pasan los afios, la propia empresa se da cuenta de
que la diversidad de géneros también aporta valor, y que con una politica
cerrada a la contratacion de trabajadores de género masculino se estaba des-
aprovechando claramente talento que podia captar la empresa, que si era
aprovechado por el resto de sus competidores. AMAT vive esa situacién en
su propio seno. En la siguiente generacién que debe asumir el mando ya se
encuentra un hombre. Lo que pone definitivamente sobre la mesa la apertura
hacia la contratacién masculina.

4.3. La gobernanza femenina

La vision desde la 6ptica femenina de la empresa se traslad6 directa-
mente a la forma de gestionar la compafiia. Existen toda una serie de rasgos
distintivos en AMAT muy vinculados al género. Tanto en la visién estraté-
gica a largo plazo como en actuaciones mds concretas que se han tomado
con el fin de poder cumplir la misién de la compaiia.

De forma exclusiva, la 6ptica femenina se mantendria hasta el segundo
cambio generacional en la Direccién de la empresa. En ese momento, por
primera vez, seria un hombre el que se disponia a acceder al mando de la
empresa.

En cuanto al Gobierno Corporativo, AMAT ha sido una empresa en la
que siempre ha existido una implicacién absoluta de todos los miembros de
la familia, si bien la direccién habia ido pasando de una generacién a otra.
De forma lineal, Concepci6 hacia Joana e Imma y ahora serd Guifré Home-
des, hijo de Imma, quien estd preparado para tomar el relevo.

Aunque todos los miembros de la familia que trabajan en la empresa son
escuchados previamente a la toma de decisiones, el que ostenta la direccion
es el responsable de decidir y asumir en ese sentido esa responsabilidad.

En cualquier caso, la gobernanza en clave femenina y de soporte a las
mujeres que se habia llevado a lo largo de los afios nunca estuvo refiida con
la visién de negocio. AMAT debe competir en el mercado con el resto de las
empresas de su sector y, como todas ellas, necesita mostrar su ventaja com-
petitiva al mercado para mantener y aumentar el volumen de negocio. No es
tan solo eso, su singularidad supone que se sitte en el centro de atencién y
que les sea exigida una profesionalidad superior a la de su competencia.

Mantener unos principios de forma tan firme, como la voluntad de solo
contratar mujeres, presentaba varios inconvenientes. Durante muchos afos,
a medida que la empresa iba requiriendo de un mayor ndimero de personal,
la determinacion de seleccionar solo personal femenino se encontraba con la
problemdtica derivada del abandono del mercado laboral por parte de las
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mujeres que venia vinculado a la maternidad. La solucién pasaba, pues, por
tomar medidas concretas que ayudaran a las mujeres a compaginar esas dos
facetas de su vida.

Con la puesta en marcha de esas iniciativas se iban a adelantar a lo que
posteriormente se conoceria como politicas de conciliacién, un término
inexistente en esos momentos y que no figuraba en ninguna agenda politica.
En AMAT aparecié como una solucién necesaria si se queria mantener los
principios fijados para la gestién de la compaiiia.

En cuanto a la gestion de los riesgos, se habia basado en la visién fami-
liar y femenina de la compaiiia. En este sentido, siendo conscientes de que la
empresa debia ser el sustento no tan solo de Concepcid y sus hijas, sino de
las generaciones venideras, el objetivo de la compaiiia siempre estuvo fijado
en el largo plazo. De esta manera, la valoracion de los riesgos y los benefi-
cios de las decisiones de negocio nunca se han tomado teniendo en cuenta el
beneficio inmediato a obtener, sino pensando en qué implicaciones tenia
para las siguientes generaciones esa decision.

En esa linea, en los afios previos al estallido de la burbuja inmobiliaria,
a diferencia de otros competidores suyos, AMAT decidi6 no entrar en el
negocio de la promocién inmobiliaria. Esta actividad estaba muy vinculada
a su negocio de origen, y en ese momento presentaba unos rendimientos
muy atractivos. Bien es cierto que también implicaba asumir unos riesgos
muy elevados, como se veria posteriormente. Algo que muchos competido-
res de AMAT entendieron como un paso natural en la evolucién de sus com-
pafifas. Mientras el negocio de la gestion de fincas se basaba en la prestacion
de servicios, la promocién y construccion de inmuebles ya requeria invertir
una importante cantidad de dinero, en espera de obtener el rendimiento pro-
yectado.

AMAT nunca daria ese paso, lo que le reportaria una gran ventaja com-
petitiva. Sin salvarse de los terribles efectos de la crisis inmobiliaria vivida
entre el afio 2008 y 2013, acabaria no tan solo sobreviviendo a ella sino inclu-
so aprovechando el momento para fortalecer y ampliar sus dreas de negocio.

4.4. La gestion de riesgos

En cualquier caso, la gestién prudente de los riesgos no ha supuesto un
freno a la toma de decisiones empresariales que se consideran cruciales para
la empresa. En bastantes dmbitos siempre se ha apostado por la innovacién
y el cambio. Especialmente desde la llegada a la direccidn de la segunda
generacion familiar, se tomd consciencia de que la tecnologia era la herra-
mienta que mds podia ayudar a mejorar la eficiencia de los procesos en la



Revista de Contabilidad y Direccion. Vol. 25, aiio 2017, pp. 159-169 167

compaiia. Y su apuesta por ella fue absoluta. Aunque en el sector no se tra-
bajaba con un software especifico para el negocio inmobiliario, AMAT lo
desarroll6 con el fin de poder gestionar de esa manera su negocio de una
forma mds optimizada.

La empatia con los clientes es otro rasgo distintivo en la gestion de
AMAT. Aunque el cliente sea el foco de atencién principal, eso no impide
que se tenga una vision mucho mds amplia de la realidad, que supone enten-
der las circunstancias que afectan a los inquilinos. En este sentido, cuando la
crisis inmobiliaria empezé a mostrar sus efectos, desde AMAT se plantea-
ron una serie de medidas destinadas a reducir el impacto de las peores con-
secuencias de la crisis. Con el fin de reducir tanto como se pudieran los des-
ahucios que iban a acompafar a los impagos de alquileres, AMAT se
propuso como mediadora entre propietarios e inquilinos. A los primeros se
les aconsej6 que se adelantaran en el tiempo, proponiendo rebajas de sus al-
quileres. Mientras que a los segundos se les ayudé tanto como se pudo, faci-
litando y gestionando ayudas que los diferentes organismos de la Adminis-
tracion publica ponian a su disposicion.

4.5. Medidas concretas en clave femenina

Para cumplir la misién de la empresa se deben tomar medidas concre-
tas para poner en practica esos principios. Siendo durante muchos afios tan
solo trabajadoras las que formaban el personal de la empresa, se presentaban
unas necesidades muy especificas en ese sentido. Todo ello sin poder renun-
ciar a la realidad del mercado, que suponia tener que competir con empresas
que no se exigian a si mismas ese nivel de compromiso.

Esos esfuerzos por parte de la empresa han sido percibidos muy favora-
blemente por las trabajadoras, lo que ha generado dos consecuencias impor-
tantes: por una parte, la empleada desarrolla con mayor satisfaccion su tra-
bajo viendo que la compaiiia toma decisiones que la ayudan a compatibilizar
mejor su vida profesional y familiar. Pero ademads, por otro lado, se crea un
vinculo emocional entre las trabajadoras y la empresa. Ello desemboca en
una menor rotacion laboral de las trabajadoras, que de media acaban perma-
neciendo muchos afios en la compaiiia.

Cualquier decision en este sentido no puede obviar el foco en el cliente.
Si bien es cierto que en muchas ocasiones pueden empatizar con esas medi-
das, innovadoras y generosas con los trabajadores, en ningin caso se reduce
su interés por obtener un servicio de calidad.

La empresa ha ido tomando diversas medidas orientadas completa-
mente al género femenino.
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Adaptacion del calendario laboral al escolar. Dado que este tltimo
es bastante mds amplio que el de los trabajadores, se ha implementado una
solucién para que las madres puedan estar mds dias con sus hijos. A la prac-
tica, ello supone para las trabajadoras pasar a tener seis semanas de vacacio-
nes al aflo. Ademads del mes de vacaciones en verano se tiene una semana en
la época de Navidad y otra en Semana Santa.

Esta decision, en una empresa de servicios como AMAT, plantea la pro-
blematica de que el cliente se pueda ver menos atendido o que tenga la impre-
si6n de tener un servicio de menor calidad. Con el fin de compensar esta situa-
cién de alguna manera, se ha puesto en marcha el call center de la empresa. Se
trata de aportar una facilidad para que los clientes vean ampliado su horario de
atencidn. Aunque no sea con la presencia personal del gestor encargado,
AMAT mantiene el servicio de atencion al cliente de la compaiifa. Con el
tiempo se ha demostrado, ademas, que ello mejora la eficiencia de la empresa.

Maternidad a la carta. Con esta expresion se pone nombre a la politi-
ca de la empresa que hace referencia a la gestién independiente que cada
madre puede hacer de todos aquellos permisos que legalmente existen tras
el nacimiento de un hijo. De esta manera, la trabajadora puede acumular en
una bolsa todas las vacaciones, horas de lactancia y el resto de las medidas
complementarias existentes, con el fin de distribuirlas segin su convenien-
cia. Con esta facilidad, cada madre puede atender sus obligaciones laborales
a la vez que decide cudles son los momentos que prefiere dedicar de aten-
cion exclusiva de su hijo.

Reduccién del tiempo destinado a las horas de comida. Aunque fre-
cuente en muchas empresas, el horario partido con una franja amplia de
tiempo que divide la jornada entre mafiana y tarde de modo general genera
mads problemas que ventajas a las trabajadoras. Para muchas de ellas, en que
no coincide su lugar de trabajo con el de residencia, se trata de un tiempo
perdido que no tienen forma de aprovechar. Si se reduce ese espacio de
tiempo, finalizan antes su jornada laboral y mejoran asi la capacidad de or-
ganizacidn para poder dedicarse a lo que mds les convenga.

Todas estas medidas son posibles desde el compromiso, real y cons-
ciente, de las trabajadoras de la compaiia. Un nivel tan alto de autonomia
implica un elevado riesgo para la empresa. La trabajadora por su parte debe
ser consciente de la importancia de gestionar de forma correcta su tiempo de
trabajo. Y eso no sucede siempre. En algunos casos, existen empleados que
no son capaces de trabajar al ritmo adecuado si no se mantiene una supervi-
sién constante de los mismos por parte de la empresa.
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