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Hace unas semanas, dentro de la Comisión de Talento de CIBG-Consejo de 

Innovación y Buen Gobierno se puso en marcha una iniciativa consistente en elegir 

un artículo que sirviera de base para que dos miembros, actuando como ponentes, 

lideraran un foro abierto de discusión. 

 

 

 

El artículo elegido en esta ocasión lleva por título: The OPTIMAL BOARD. 4 ways 

to get the best out of your board. Se corresponde a un estudio presentado por 

KORN-FERRY en base a una encuesta efectuada a 183 miembros de consejos. 

Los principales aspectos para destacar se agrupan bajo los siguientes epígrafes: 

1.- Equipo de alto rendimiento vs. la efectividad del ego 

2.- Liderazgo vs. el poder de la influencia 

3.- De la teoría a la acción 

4.- Diversidad en los Consejos:  

Centraremos el presente artículo en aquellos asuntos que inciden en la brecha de la diversidad. 
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La inclusión como motor 

estratégico del buen gobierno 

corporativo 

En un entorno empresarial cada 

vez más complejo, 

interdependiente y orientado al 

impacto, la inclusión ha dejado de 

ser un “valor blando” o un gesto 

reputacional. Hoy es un activo 

estratégico que impulsa la 

competitividad, la innovación y la 

legitimidad institucional. Y si 

hablamos de liderazgo 

responsable, la conversación debe 

escalar a los niveles más altos: la 

inclusión debe formar parte 

estructural del gobierno 

corporativo. 

En España, la Comisión Nacional 

del Mercado de Valores (CNMV) ha 

reforzado en los últimos años la 

importancia de la diversidad en los 

órganos de gobierno.  

El Código de Buen Gobierno de las 

sociedades cotizadas recomienda 

explícitamente que los consejos 

promuevan una composición 

diversa en género, edad, formación 

y experiencia.  

De hecho, el regulador ha fijado 

como objetivo que en 2026 las 

mujeres alcancen al menos un 40% 

de los asientos en los consejos de 

las cotizadas, en línea con la 

Directiva Europea 2022/2381 sobre 

“gender balance on boards”. Según 

el último Informe de la CNMV sobre 

Presencia de mujeres en los 

consejos de administración y en la 

alta dirección de las sociedades 
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cotizadas (2024), las empresas del 

IBEX 35 alcanzaron un 41,27 % de 

consejeras, mientras que en el 

conjunto de las cotizadas la cifra se 

situó en un 36,58 %. Además, ya 

son 55 compañías las que han 

logrado el objetivo del 40 %, trece 

más que el año anterior. Estos 

avances reflejan una mejora clara, 

aunque aún insuficiente, 

especialmente si consideramos 

que en la alta dirección 

(excluyendo consejeras ejecutivas) 

las mujeres apenas representan un 

24,83 %. 

 

 

 

 

Estos avances muestran progreso 

en la diversidad visible, pero 

también la necesidad de dar un 

salto hacia una diversidad 

transformadora, que abarque 

planteamientos, formas de pensar, 

competencias y perspectivas 

culturales. Aunque España ha 

progresado, países como Francia o 

Italia ya han superado el 44% de 

consejeras gracias a marcos 

regulatorios más estrictos. Esto 

muestra que, más allá del 

cumplimiento de los objetivos 

nacionales, la verdadera ambición 

debe situarse en la convergencia 

con los países líderes de la UE, no  

solo por reputación, sino por 

competitividad internacional en la 

atracción de capital y talento 

directivo. 

La diversidad en los consejos ya no 

es una opción reputacional: es un 

criterio regulatorio, de acceso a 

capital y de sostenibilidad 

empresarial. Los inversores 

institucionales y proxy advisors 

como ISS o Glass Lewis penalizan 

hoy la falta de diversidad en la 

gobernanza, mientras que la CSRD 

exigirá reportar de forma verificable 

las políticas de diversidad en los 

órganos de administración. Esto 

significa que la inclusión ha pasado 

del terreno de lo voluntario a ser un 

factor material de gestión de 

riesgos y creación de valor. El reto 

para los consejeros es dejar de ser 

meros guardianes de cuotas para 

convertirse en arquitectos de 

Europa, con marcos norma
vos más robustos, 


ene la oportunidad de liderar desde la é
ca 
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culturas inclusivas, capaces de 

atraer talento no tradicional, 

enriquecer la deliberación 

estratégica y reforzar la legitimidad 

social de la empresa. 

De la diversidad simbólica a la 

inclusión transformadora 

Durante años, la diversidad se 

abordó como un elemento 

cosmético o de cumplimiento, 

desarrollando programas aislados, 

acciones de visibilidad o cuotas 

mínimas que, aunque necesarias, 

no modificaban el núcleo de la 

toma de decisiones. Hoy, ese 

enfoque ha caducado. 

La inclusión transformadora implica 

rediseñar estructuras, procesos y 

culturas para integrar la diferencia 

como palanca de valor. Supone 

pasar del “estar representados” al 

participar, influir y liderar desde la 

pluralidad, como defiende Talengo 

al hablar de culturas de 

pertenencia. Este cambio requiere 

valentía institucional y una 

narrativa que evolucione hacia 

términos como bienestar, 

seguridad psicológica o diversidad 

de pensamiento. 

Es, en definitiva, incorporar una 

visión inclusiva al diseño 

organizativo y al modelo de 

gobernanza. 

  



 

 

 

 

5 

 

  

Inclusión = competitividad 

Los datos son contundentes. 

McKinsey, el World Economic 

Forum y Boston Consulting Group 

(BCG) coinciden: las empresas 

inclusivas superan en rentabilidad, 

innovación y resiliencia a aquellas 

que no lo son. ¿Por qué? 

1. Toman mejores decisiones: 

los equipos diversos analizan 

más ángulos y reducen 

sesgos grupales. 

2. Innovan más: la diferencia 

es el combustible de la 

disrupción. 

3. Atraen y fidelizan talento: 

especialmente generaciones 

jóvenes 

4. Conectan mejor con sus 

mercados: que son, por 

definición, diversos. 
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Esto demuestra que la inclusión no 

es solo una cuestión de reputación: 

es una inversión en competitividad, 

talento e innovación sostenible. No 

es un coste, es una decisión 

estratégica que impacta 

directamente en la cuenta de 

resultados y en la sostenibilidad a 

largo plazo. 

 

No hay inclusión real sin 

rediseño organizativo 

Convertir la inclusión en una 

palanca de competitividad exige  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

dejar atrás el enfoque cosmético e 

integrarlo en la estrategia. Algunas 

claves para lograrlo: 

 Gobernanza inclusiva: 

consejos y comités de 

dirección con diversidad real 

de género, edad, origen, 

experiencia y pensamiento. 

 Procesos sin sesgo: desde 

la selección hasta la 

promoción, revisando filtros 

que perpetúan la 

homogeneidad. 

La inclusión es una 

inversión en 

compe

vidad, 

talento e 

innovación 

sostenible 
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 Cultura de pertenencia: 

donde todas las personas 

puedan ser auténticas, 

aportar y desarrollarse. 

 Uso estratégico de la 

tecnología: desde IA sin 

sesgos hasta people 

analytics que permitan 

decisiones justas. 

 Accountability real: 

indicadores, objetivos y 

seguimiento que vinculen 

inclusión con resultados de 

negocio. 

Más allá de lo visible: la nueva 

diversidad 

Limitar la diversidad a lo visible es 

quedarse corto. Hoy hablamos 

también de: 

 Neurodiversidad, como 

fuente de pensamiento no 

convencional. 

 Diversidad generacional, 

clave en contextos de 

cambio. 

 Inclusión funcional, 

integrando talento con 

discapacidad desde el diseño 

universal. 

 Equidad territorial y digital, 

para no dejar a nadie atrás en 

la era tecnológica. 

Cada una de estas dimensiones 

potencia la capacidad adaptativa y 

la inteligencia colectiva de la 

organización. 

Recientemente Talengo, firma 

global independiente especializada 

en consultoría de liderazgo y 

búsqueda de directivos ha 

publicado un informe bajo el título: 

DEI en la encrucijada: liderazgo 

con propósito frente a la 

polarización global. 

Desde CIBG, y a modo de 

benchmarking, nos hemos 

interesado por su contenido y de 

este modo analizar aquellos 

hallazgos coincidentes con los 

obtenidos y aquí reflejados, con 

objeto de reforzar las conclusiones 

presentadas al estudio efectuado. 
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No estamos ante una moda. La DEI 

(Diversidad, Equidad e Inclusión) 

es una palanca de transformación 

profunda, especialmente en un 

momento donde la polarización 

política internacional amenaza con 

relegarla. Europa, con marcos 

normativos más robustos, tiene la 

oportunidad de liderar desde la 

ética. 

La inclusión transformadora habla 

de culturas de pertenencia al 

participar, influir y liderar desde la 

pluralidad. 

Los resultados de la encuesta a 

empresas sobre DEI (59 empresas 

de sectores múltiples con tamaños 

y volúmenes de facturación 

diversos, sobre su estado actual en 

DEI, ofrece algunos datos a 

destacar: 

· Solo el 9% de las empresas se 

considera referente en DEI. 

· El 51% identifica el 

desconocimiento del valor 

estratégico de la inclusión como 

su principal reto. 

· Un 84% mantiene políticas 

activas a pesar del contexto 

político global adverso. La 

nueva diversidad llama a 

evolucionar el discurso, dejar de 

hablar sólo de identidad o 

cuotas, y avanzar hacia una 

narrativa que incluya talento, 

pertenencia y propósito 

colectivo. 

En el gobierno con y para la 

diferencia, los líderes inclusivos del 

futuro combinarán visión ética, 

humanismo y comprensión 

tecnológica, especialmente ante 

retos como la inteligencia artificial. 

A esta nueva diversidad hay que 

sumar un factor crítico: la 

diversidad cognitiva vinculada a la 

tecnología. La digitalización, la 

inteligencia artificial o la 

ciberseguridad plantean riesgos 

estratégicos que los consejos no 

pueden ignorar. La CNMV y otros 

supervisores europeos insisten en 

que los consejos deben revisar 

periódicamente su matriz de 

competencias para asegurar que 

cuentan con experiencia en 

ámbitos como datos, innovación o 

sostenibilidad. Una diversidad de 

género sin diversidad de 

pensamiento y capacidades 

tecnológicas corre el riesgo de ser 

insuficiente. 
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Inclusión en los consejos: 

gobernar con y para la diferencia 

Si la inclusión es estratégica, debe 

empezar por el vértice: los 

consejos de administración. Un 

órgano de gobierno homogéneo en 

género, edad, formación o visión de 

mundo difícilmente podrá liderar 

una organización conectada con 

una sociedad diversa. 

Los consejos inclusivos: 

 Toman mejores decisiones. 

 Anticipan riesgos 

emergentes. 

 Conectan mejor con los 

distintos grupos de interés. 

 Refuerzan la legitimidad y 

sostenibilidad institucional. 

Pero no basta con cumplir cuotas. 

Se trata de activar una diversidad 

con voz y voto: que no solo esté 

presente, sino que influya y 

transforme. Incluir perfiles no 

tradicionales: expertos en 

sostenibilidad, innovación, 

liderazgo joven o tercer sector, 

permite una gobernanza más 

abierta, creativa y alineada con el 

futuro. 
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Casos que inspiran 

Empresas como Microsoft, 

Accenture o Telefónica han 

demostrado que la inclusión, bien 

gestionada, potencia el negocio. 

Algunas claves que aplican: 

 Liderazgo visible desde la 

alta dirección. 

 Programas de desarrollo 

inclusivo con KPIs de 

impacto. 

 Plataformas tecnológicas 

accesibles y formación 

continua en sesgos. 

 Participación de colectivos 

diversos en diseño de 

productos y servicios. 

En el contexto español, destacan 

iniciativas como #Girls4STEM, el 

programa Diversidad e Inclusión de 

Repsol, o las acciones de 

CaixaBank para vincular diversidad 

con sostenibilidad y cultura 

corporativa. 
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El mayor freno: la cultura 

A pesar de los avances, muchas 

organizaciones aún operan en 

zonas grises: 

 Procesos sesgados por 

inercia. 

 Falta de indicadores claros. 

 Culturas que penalizan lo 

distinto. 

 Liderazgos que no se 

cuestionan. 

El mayor desafío no está en los 

sistemas, está en las mentalidades. 

Sin una transformación cultural 

profunda, la inclusión seguirá 

siendo un discurso sin tracción real. 

La cultura no se transforma por 

decreto, se transforma con 

liderazgo valiente, formación 

continua y coherencia operativa. 

Para superar estas inercias 

culturales, es necesario incorporar 

una responsabilidad efectiva y real 

en el propio consejo. Los Comités 

de Nombramientos y Retribuciones 

deberían presentar anualmente al 

consejo un informe detallado sobre 

los avances en diversidad —no 

solo de género, también de edad, 

experiencia,  

nacionalidad o competencias— y 

esos datos deberían reflejarse de 

manera transparente en el Informe 

Anual de Gobierno Corporativo 

(IAGC). De este modo, la inclusión 

deja de ser un discurso para 

convertirse en un compromiso 

medible y sometido a supervisión 

pública. 
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Innovación e inclusión: binomio 

de futuro 

La innovación no ocurre en el 

consenso, sino en la tensión 

creativa. La innovación emerge en 

la diversidad de pensamiento. 

Equipos diversos producen 

soluciones más creativas y 

relevantes.  

Las ideas verdaderamente 

disruptivas emergen cuando se 

cruzan miradas distintas, 

experiencias divergentes y 

pensamientos que rompen 

patrones. 

Por eso, la inclusión es el mejor 

acelerador de la innovación. Crea 

equipos más ricos, organizaciones 

más adaptables y soluciones más 

relevantes. La inclusión es también 

una ventaja competitiva 

tecnológica. En un mundo donde la 

IA redefine reglas, tener equipos 

diversos es clave para evitar 

sesgos, anticipar riesgos y generar 

impacto real. 

La diferencia no es un problema 

que gestionar, sino una ventaja que 

explotar. 
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Conclusión: inclusión para 

liderar el futuro 

La diversidad en los consejos ya no 

es una opción reputacional: es un 

criterio regulado, evaluado y 

vigilado que incide directamente en 

la legitimidad, el acceso al capital y 

la sostenibilidad empresarial. La 

CNMV fija metas claras, la CSRD 

exigirá reportes verificables y los 

proxys advisors penalizan la falta 

de diversidad. Esto convierte la 

inclusión en un factor material de 

competitividad y gestión de riesgos. 

Pero más allá de los marcos 

normativos, la inclusión es también 

la mejor palanca para innovar, 

anticipar disrupciones y atraer 

talento no tradicional. No basta con 

cumplir cuotas: se trata de 

incorporar perfiles capaces de 

enriquecer la deliberación 

estratégica y de reforzar la 

conexión de la empresa con una 

sociedad diversa y exigente. 

Hoy, los consejeros estamos ante 

una disyuntiva clara: ser 

guardianes pasivos de cuotas o 

arquitectos activos de culturas 

inclusivas. Los que lo entiendan 

liderarán organizaciones más 

fuertes, innovadoras y legitimadas. 

Los que no, quedarán atrapados en 

consejos homogéneos, menos 

competitivos y bajo un escrutinio 

creciente de reguladores, 

inversores y opinión pública. 

 

Porque la verdadera cuestión para 

cada consejo no es si adoptar la 

inclusión, sino cómo y con qué 

ambición hacerlo. 

  


