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españa ha vivido en las últimas décadas procesos de cambio y modernización de nuestras es-

tructuras sociales y económicas de gran calado. la capacidad de adaptación a los nuevos tiem-

pos, a las nuevas demandas, a las circunstancias no siempre fáciles de nuestro entorno, ha 

resultado y sigue resultando imprescindible para salir airosos.

cuando hablamos de cómo puede enfrentarse nuestra economía, nuestras empresas, a los retos 

que plantea una sociedad avanzada y compleja como es la sociedad española de comienzos del 

siglo XXi, en el contexto socioeconómico internacional de dificultad, resulta evidente que una 

buena dosis de flexibilidad es más que necesaria para encontrar soluciones a los retos plan-

teados y de manera singular, para dar una respuesta integradora y no excluyente, a muchas 

situaciones.

destaca en todos esos cambios el relacionado con las mujeres y su creciente y aún incompleta 

participación en todos los ámbitos sociales y económicos en condiciones de igualdad con los 

hombres. las mujeres suponen al menos la mitad del talento y de las capacidades de nuestra 

sociedad, están cada vez más formadas y están ocupando espacios hasta ahora reservados ex-

clusivamente a los varones. no nos podemos permitir como sociedad dilapidar ese talento y esas 

capacidades.

ni las mujeres ni los hombres son los que eran, no responden a los mismos estímulos ni tienen 

las mismas expectativas y demandas que antaño, ni las estructuras familiares se ajustan ya sólo 

a los patrones tradicionales, ni las empresas son o deberían ser como siempre han sido. todo 

cambia y es preciso repensar, replantearnos prácticas obsoletas o inercias, que no sirven ya en 

un mundo globalizado y diverso.

Prólogo
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en este sentido, el debate de la conciliación de la vida laboral, familiar y personal está abierto 

en todos los países desarrollados y en nuestro país hemos ido avanzando en la adopción de 

medidas legislativas, administrativas y sociales para facilitarla (permisos, servicios, prestacio-

nes, etc). todas ellas son medidas imprescindibles, sin duda, pero por sí solas no garantizan la 

consecución de los objetivos pretendidos.

la reordenación de horarios, las mejoras para hacer compatibles todas las esferas que compo-

nen nuestras vidas, dependen de que todos los agentes sociales y económicos hagan su parte. 

de que estén también comprometidos con ello.

todos debemos hacer nuestra parte para lograr una sociedad más ajustada a nuestras expecta-

tivas y necesidades. el Gobierno está impulsando importantes medidas en materia de igualdad 

entre hombres y mujeres, atención a la dependencia y conciliación, que van a implicar un salto 

cualitativo muy importante para el desarrollo social de nuestro país.

desde hace algunos años, viene desarrollándose la responsabilidad social corporativa, y dentro 

de ella, se abren paso, cada vez con más fuerza en los países más avanzados, las políticas em-

presariales flexibles y familiarmente responsables. las empresas no pueden ser ajenas a la so-

ciedad donde se ubican. deben intentar sacar el mejor provecho del capital social y humano pero 

incorporando, como una dimensión estratégica más de la organización, prácticas respetuosas y 

atentas a las necesidades familiares y personales.

Parece cada vez más evidente que la calidad del puesto de trabajo, entendida en un sentido 

amplio, supone un requisito para la mejora de la productividad, en la medida en que permite 

incrementar la motivación y compromiso de los empleados y facilita la captación y retención del 

talento.

de las ventajas reconocidas internacionalmente de estas prácticas respetuosas con la dimen-

sión familiar y personal, puede servirnos el ejemplo que dan muchas empresas modernas y que 

aún pueden considerarse pioneras en estos temas, cuyas experiencias se recogen aquí y que han 
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prólogo

obtenido en los últimos años los Premios empresa Flexible, que cVa organiza con la colabora-

ción del Ministerio de sanidad y Política social. ejemplo de cómo se puede ser flexible, familiar-

mente responsable y competitivo y rentable a la vez.

esperamos que esta segunda Guía que tienen entre sus manos, ampliada y renovada, ayude a 

mostrar caminos realistas (en la medida en que ya se están aplicando en la realidad, no son 

pues simples hipótesis) que permitan, por una parte aprovechar al máximo las potencialidades 

de capital humano y talento que tiene la sociedad española y, por otra, atender las crecientes 

demandas de calidad de vida familiar y personal de nuestros ciudadanos y ciudadanas.

Francisco moza zapatero

Secretario General de Política Social y Consumo

MINISTERIO DE SANIDAD Y POLÍTICA SOCIAL
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Vivimos en un entorno diverso y cambiante: cambian las tendencias, la forma de relacionarnos, 

las preferencias de consumo, los canales de venta y las necesidades de los clientes. los vaive-

nes económicos, las crisis internacionales y el impacto de las nuevas tecnologías, obligan a las 

empresas a reorientar sus estrategias de marketing, sus políticas comerciales, sus inversiones 

y a reinventarse continuamente con el objetivo de seguir convenciendo al mercado: sí, nuestro 

producto sigue siendo lo que usted necesita.

Pero a pesar de esta inmensa gestión del cambio en el que las empresas se ven inmersas, hay 

algo que permanece inmutable: la esencia de su éxito depende del talento humano que consiga 

atraer y retener, y de cómo gestione ese talento, para obtener de él los mejores ratios de crea-

tividad, eficacia y productividad.

el ser humano es muy complejo en sus necesidades. la motivación, el logro, el poder, la segu-

ridad, la retribución o el reconocimiento, mueven nuestros intereses profesionales en mayor o 

menor medida. Pero además, existe otra realidad que determina nuestro rendimiento profesio-

nal: conseguir el equilibrio de la vida laboral con la personal y la familiar.

el cambio en el modelo social producido durante el siglo XX, gracias a la incorporación de la mu-

jer al mercado laboral, ha hecho que las necesidades de los profesionales sean diferentes. Hoy, 

es habitual que trabajen los dos miembros de la unidad familiar, o encontrarnos con familias 

monoparentales. a la responsabilidad sobre los niños, se ha sumado la responsabilidad sobre los 

mayores y discapacitados, que ya no son atendidos por las amas de casa. y los jóvenes,  educados 

en un entorno de libertad, llegan al mercado de trabajo con una idea muy clara: quieren reservar 

tiempo para ellos. 

Introducción
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Por suerte, todo es compatible. no cabe la menor duda de que socialmente hemos evolucionado a 

mejor. la incorporación de la mujer al mercado de trabajo ha generado riqueza a las empresas y a las 

familias; y ha provocado una sinergia entre otros colectivos también desaprovechados por el mundo 

del empleo, como los discapacitados, que cada vez encuentran menos trabas para emplearse.

los mecanismos que han hecho posible esta realidad rica y diversa en la que estamos inmersos, 

se han desarrollado sobre todo a partir de 2000. en este nuevo milenio que empezamos hace ya 

casi una década, las empresas han comprendido que para mejorar su productividad, aumentar 

sus beneficios y mejorar su clima, debían ayudar a sus empleados a conseguir ese equilibrio vital 

que les ayude a trabajar más eficazmente. con el apoyo de la dirección General de Política so-

cial, de las Familias y de la infancia, del Ministerio de sanidad y  Política social, y de un marco 

legal ad hoc del que ya hablamos en la anterior Guía de Buenas Prácticas*, hemos conseguido 

que en 2008 más de 1.700 empresas considerasen que sus políticas de equilibrio de la vida pro-

fesional, personal y familiar eran tan completas, que podrían ser galardonadas. todas ellas, en 

concreto 1.763, presentaron su candidatura a los Premios empresa Flexible ese año. Pero son 

muchas las que ya están trabajando en la implantación de estas políticas. Una muestra son las 

más de 6.100 organizaciones que, durante estos años, han participado en la iniciativa.

en esta guía pretendemos ofrecerles todo lo que hemos aprendido en materia de flexibilidad en 

los últimos dos años, gracias al desarrollo de la campaña Hacia el equilibrio de la Vida Personal, 

Familiar y Profesional, Premios empresa Flexible. incluimos nuevos casos prácticos, nuevas ex-

periencias y las opiniones de expertos que, con gran lucidez, orientarán al lector en la materia 

(1ª parte). les contamos qué opinan los empleados de las empresas más vanguardistas en la 

gestión de recursos humanos y les retamos a lanzarse con nosotros a la conquista del nuevo e 

innovador entorno empresarial, que empieza a dibujarse en el horizonte de 2010. Un entorno 

en que la gestión de la diversidad y el compromiso con la responsabilidad social corporativa 

marcarán la diferencia entre el éxito y el fracaso (2ª parte). 

*en 2007, el entonces Ministerio de trabajo y asuntos sociales editó la primera guía Buenas Prácticas, equili-

brio de la Vida Profesional, Familiar y Personal, elaborada por cVa
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desde el punto de vista estratégico, ¿qué aportan las medidas de flexibilidad al sector servicios? y
las medidas de flexibilidad enriquecen la relación empresa-trabajador en cualquier ámbito y 

sector. en el sector servicios, que es el que mejor conozco, creo que actúan como “motor acele-

rador” en la motivación y afianzan el compromiso de los empleados, valor que considero funda-

mental para alcanzar el éxito.

como profesional de los recursos humanos, ¿cree que las políticas de flexibilidad son una  y
condición necesaria para crear un entorno de igualdad en el trabajo?
no sólo las medidas de flexibilidad, sino la flexibilidad en todo su concepto. la relación laboral 

debe ser, ahora más que nunca, flexible. Pero esa flexibilidad debe darse en ambas direcciones, 

tanto para la empresa como para el trabajador. los empresarios deben saber que la flexibilidad 

forma parte del salario del siglo XXi. las nuevas generaciones que se incorporan al mundo labo-

ral, no sólo buscan el mejor salario sino las mejores condiciones en los tiempos y en las formas 

de trabajar. si queremos tener a los mejores, debemos aplicar las mejores políticas de recursos 

Humanos para poder atraer a los más capaces y sobre todo, para retenerlos.

sara NEIRA,

Consultora en Dirección de Personas y Organización.

Para que un Plan de Conciliación tenga éxito, debe contar con medidas 
diseñadas de manera individual.
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parte 1 /  entrevista 1 /  sara neira

las políticas referentes a flexibilizar los horarios son las más extendidas en nuestro país. ¿en  y
qué cree que benefician al empleado? ¿y a la empresa?
Para los empleados supone poder compatibilizar el trabajo con otras obligaciones personales y 

familiares. esto supone una mejora del equilibrio y la armonía en su vida, eliminando estados 

de estrés y de culpa. además, el empleado se siente más dueño de su tiempo, lo administra de la 

mejor manera y de esta forma, aumenta su productividad y la empresa se beneficia de ello. Para 

la empresa, la implantación de estas medidas supone una mejora de su imagen como “buen em-

pleador”. además, obtienen un beneficio económico directo al reducir el absentismo presencial 

y la necesidad de realizar horas extraordinarias

en algunas organizaciones, se tiende a crear una carta amplia de horarios para que cada em- y
pleado elija el que mejor se adapta a sus necesidades. ¿cómo se explica la rentabilidad de un 
modelo tan complejo? 
Uno de los objetivos estratégicos de la dirección de cualquier empresa es contar con una planti-

lla comprometida y entusiasta. Por este motivo, la búsqueda de medidas que mejoren la calidad 

de vida de sus empleados, revierte en beneficios para la propia organización. las empresas de-

ben hacer un esfuerzo para atender y dar respuesta a las necesidades que tengan sus empleados 

en este sentido, estableciendo con ellos una relación de confianza. la rentabilidad de estas 

medidas se aprecia en el día a día, con el trabajo bien hecho y los objetivos cumplidos.

¿cree que ese modelo de flexibilidad horaria casi total es efectivo en empresas de cualquier  y
sector o tamaño? 
debemos ser conscientes de que no hay soluciones universales. cada empresa debe hacer su pro-

pio análisis e identificar las medidas que puede y no puede establecer, dependiendo de sus pro-

pias características. Pero lo que sí creo, es que se debe intentar innovar en materia de horarios, 

negociando la reversibilidad en el caso de que puedan con el tiempo, convertirse en inviables

¿cómo controlar el rendimiento y la eficacia de los empleados en un marco de flexibilidad  y
empresarial como el que hemos descrito?
el rendimiento y la eficacia se deben medir por los resultados y los objetivos cumplidos. no creo 
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que la flexibilidad pueda ser un obstáculo para el rendimiento. Más bien lo considero una ven-

taja. en cuanto a los controles horarios, no soy partidaria del “fichaje” porque el cumplimiento 

del horario debe estar basado en una relación de confianza. es un hecho que en las empresas 

tenemos un alto índice de absentismo presencial que no se resuelve con el control horario.

el sector turístico, clave en nuestro país, tiene tradicionalmente unos horarios poco “equili- y
brados”. ¿cree que es una realidad abocada a desaparecer?
en este tipo de empresas orientadas a servicio al ciudadano en sus momentos de expansión y 

ocio, el equilibrio en los horarios se ha buscado en la compatibilidad con las necesidades del 

cliente. las personas que trabajan en su atención directa, aún trabajando sábados, domingos o 

festivos, pueden tener horarios equilibrados. 

¿cree que el “café para todos” que supone la adopción del horario europeo es una solución  y
en nuestro país?
el “café para todos” nunca funciona. cada país tiene sus características y cada empresa sus ne-

cesidades. y aún, en la misma empresa, cada colectivo debe ser estudiado de manera diferente y 

dentro de cada colectivo, cada persona de manera individual. Para que un Plan de conciliación 

tenga éxito, debe contar con medidas diseñadas de manera individual.

¿cuál cree que serán las tendencias en materia de equilibrio que veremos en las empresas en  y
los próximos años?
creo que, sobre todo, habrá un cambio en la configuración de los horarios de trabajo y también en las 

formas de trabajar. seguramente se impondrán las jornadas parciales y se fomentará el tele-trabajo 

¿Qué papel cree que juega la alta dirección en el proceso de implantación de los programas  y
de flexibilidad? 
la alta dirección debe creer en estas políticas. estar convencida de que su aplicación mejorará 

las relaciones empresa-trabajador y aportará ventajas competitivas y una mayor rentabilidad 

que se tornarán en mejores resultados. con este convencimiento, el apoyo a estos programas 

está garantizado y el éxito en su aplicación, asegurado.
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19
desde el punto de vista estratégico, ¿qué han aportado las medidas de flexibilidad a la polí- y

tica de hero españa?
en Hero españa, la flexibilidad ha aportado compromiso, eficacia y eficiencia. en la medida en 

que el profesional se ve respaldado y apoyado para poder organizar su vida personal, compati-

bilizándola con la profesional, hace que la responsabilidad profesional aumente, así como la 

disposición.

como profesional de los recursos humanos, ¿cree que las medidas de flexibilidad son una  y
condición necesaria para crear un entorno de igualdad en el trabajo?
las medidas de flexibilidad por supuesto que ayudan a crear un entorno de igualdad, pero no son 

sólo estas medidas las que tenemos que tener en cuenta, ya que en muchos casos, la flexibilidad 

es utilizada sólo por mujeres para conciliar la vida “familiar”, no la personal.

en españa disfrutamos de la igualdad legal pero las mujeres todavía reciben menos sueldos  y
y no alcanzan fácilmente puestos de responsabilidad. ¿cree que se puede seguir avanzando en 
estas materias o las mujeres seguiremos siempre discriminadas?

encarna GUIRAO,

Directora de Recursos Humanos de HERO.

La flexibilidad nos ha aportado compromiso, eficacia y eficiencia.
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parte 1 /  entrevista 2 /  encarna guirao

en mi opinión, mientras no haya de verdad una igualdad en los hogares, en las familias, va a 

ser muy difícil que la mujer pueda asumir puestos de responsabilidad, aunque esté preparada 

para ello y aunque existen unas políticas proclives a que la mujer en muchas empresas asuma 

responsabilidades, cuando hay que elegir, la mujer todavía, en algunos casos, elige solucionar, 

preservar, proteger la parte familiar o personal, más que la vida profesional.

Siendo realistas, la maternidad sigue siendo un freno para la contratación y desarrollo profe- y
sional de las mujeres. ¿cree que existe alguna solución práctica, más allá de las teorías políti-
camente correctas que todos conocemos, para superar esta evidencia?
sería interesante que los periodos de descanso, que legalmente están establecidos, fueran obli-

gatoriamente para hombres y mujeres, es decir, que la mitad del periodo, las primeras ocho 

semanas fueran obligatorias para la mujer, para su recuperación. y posteriormente las otras 

ocho semanas para el padre. con ello, ya igualamos el “absentismo” en el mundo de la empre-

sa. Pero la maternidad no es sólo el periodo después del parto, sino toda la vida y, por tanto, 

la responsabilidad y la forma de asumir el papel de madre y padre tienen que ser de forma muy 

responsable, sin que afecte a la vida profesional.

la gestión de la diversidad se está convirtiendo en una preocupación en muchas organiza- y
ciones, sobre todo multinacionales. diversidad de razas, de culturas, de religiones, de nivel 
cultural… que determinan diferentes necesidades de gestión del talento: ¿qué medidas están 
adoptando en hero en este sentido?
en nuestro caso, al ser multinacional, hemos tenido siempre la oportunidad de convivir con dife-

rentes culturas, razas; ello sin lugar a duda, enriquece y aporta a la organización diferentes pun-

tos de vista, visión de los problemas, de las oportunidades y, por tanto, hemos tenido que adap-

tarnos todos a diferentes sistemas de gestión, de forma que todos nos podamos enriquecer.

¿considera que la ley de cuotas es un incentivo o un freno para seguir avanzado en igualdad? y
la ley de cuotas no es un freno, tampoco es la mejor solución para las mujeres, pero algo sí ha 

ayudado, ya que en muchas organizaciones si no fuera a través de leyes, la mujer tendría menos 

presencia en igualdad. 
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parte 1 /  entrevista 2 /  encarna guirao

Pero como todo profesional, el hecho de que te puedan relacionar con una cuota, no es agrada-

ble, ya que la valía y el reconocimiento tiene que medirse en igualdad.

Se habla mucho, sobre todo en los medios de comunicación, del talento femenino, del lideraz- y
go femenino…. ¿defiende que existen modelos diferentes, talentos diferentes, entre hombres 
y mujeres? ¿Qué ventajas tiene?
la ventaja es la variedad, el complemento, somos el 50% de la población, por tanto las diferentes 

formas de gestionar, de preferencias, de visión de los negocios, hace que sea la mejor forma de 

gestión, el tener en cuenta el talento de la mujer y el talento del hombre en igualdad de oportuni-

dades. no es bueno elegir un modelo u otro, hay que ver a la persona, cada uno con las competen-

cias necesarias para el perfil requerido. será bueno un día no tener que hablar de las ventajas de 

un hombre respecto a una mujer o viceversa, cuando estemos hablando de un puesto de trabajo.

un modelo de gestión basado en la igualdad se entiende como una obligación en las grandes  y
compañías. ¿cómo convencería a una pequeña empresa del valor que le puede aportar un mo-
delo de estas características?
lo primero que diría a una pequeña empresa, es que un modelo de gestión basado en la igual-

dad, es obligatorio por ley, igual que pagar los impuestos. después añadiría que es bueno para 

la empresa, sea mediana o pequeña, igual que lo es para las grandes compañías. a corto plazo 

la hace competitiva, moderna y querida por sus empleados, pero a medio y largo plazo es una 

inversión rentable, ya que el consumidor la percibe como empresa responsable socialmente.

desde el punto de vista práctico: ¿qué medidas considera son eficaces para conseguir un mo- y
delo de igualdad en una organización?
la primera medida que tiene que tener un plan de igualdad es el cumplimiento riguroso de las 

leyes y estar mentalizado de que no hay mejor camino. como modelo de gestión de igualdad, 

está todo más o menos escrito y ya hecho realidad, pero las mejores medidas son la comunica-

ción de las políticas de igualdad, respeto a la mujer y contar desde la dirección con el conven-

cimiento de que en un estado desarrollado, la mujer tiene los mismos derechos que el hombre a 

su progreso y perfeccionamiento profesional.
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Para conseguir un modelo de igualdad, es efectivo seguir los siguientes apartados:

Políticas de empleo y selección de personal, que no permitan en ningún momento algún ✓✓

tipo de discriminación, tomando medidas de promoción profesional coherentes y valorando 

objetivamente el desempeño de hombres y mujeres.

Políticas de formación y desarrollo fundamentadas en la persona, donde no cabe discri-✓✓

minación alguna respecto a sexo, raza o religión. 

Políticas retributivas basadas en el principio de equidad.✓✓

Políticas de no acoso para prevenir actuaciones de superiores, compañeros y empleados/✓✓

as en general, que puedan transgredir los derechos fundamentales de los trabajadores/traba-

jadoras, evitando conductas que supongan cualquier tipo de abusos ya sean de manera física 

o psíquica.

reconocer la conciliación de la vida personal y profesional como un derecho fundamental ✓✓

y un soporte vital para el equilibrio social interno, externo y una aportación a la sociedad 

(flexibilidad horaria, flexibilidad de permisos, flexibilidad de espacio, contar con servicios 

para los empleados, beneficios extrasalariales).

ser transgresores y apostar firmemente para que la mujer tenga las oportunidades de op-✓✓

tar a puestos donde está menos representada, apoyándola si es su decisión con formación y 

desarrollo.

¿Qué papel juega la alta dirección en el proceso de implantación de este modelo?  y
sin la alta dirección es imposible, aunque legalmente puede darse un plan de igualdad estará 

maquillado, no sería real. los cambios generacionales harán posible lo que hoy todavía vemos 

como una “gran batalla”, lo convertirán en normalidad, incluso necesitarán la igualdad.
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desde su punto de vista, ¿qué se entiende por gestión de la diversidad en una organización? y
la gestión de la diversidad significa reflejar en la composición de la plantilla y en sus políticas 

internas, la variedad del mercado con el que se relaciona la empresa. no tiene sentido que la 

mayoría de empleados y puestos de responsabilidad sean ocupados por varones blancos, de ori-

gen español, de unos 45 años, cuando los mercados están compuestos también por mujeres, per-

sonas con discapacidad o extranjeros, por citar tres dimensiones de relevancia. la diversidad 

de perfiles interna implica crear un entorno de trabajo inclusivo, en el que todas las personas se 

sientan cómodas para contribuir al máximo a la empresa y tener las mismas oportunidades de 

desarrollo profesional. 

como profesional de los recursos humanos, ¿cree que las medidas de flexibilidad son una  y
condición necesaria para crear un entorno efectivo de gestión de la diversidad?
sin duda. es imprescindible. en la medida en que la composición de la empresa es más diversa, 

tenemos empleados con necesidades diferentes de conciliación y de organización de su tiempo 

de trabajo. la flexibilidad es una herramienta indispensable para atraer y retener talento diver-

uxío MALVIDO,

Director de Diversidad y Entorno de Trabajo para EMEAC de MSD.

La diversidad aporta a las compañías innovación y la posibilidad de acceso 
a nuevos segmentos de mercado.
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so. Por ejemplo, es de gran valor para las nuevas generaciones. también para asegurar la reten-

ción de talento femenino o hacer compatible en nuestra organización la inclusión de personas 

con discapacidad o con otras creencias religiosas. 

ultimamente la gestión de la diversidad se está convirtiendo en una preocupación para em- y
presas de todos los tamaños y sectores. ¿cuáles son las principales barreras a las que se en-
frentan en su gestión?
la principal barrera es mental. tendemos a sentirnos más cómodos con personas similares a 

nosotros. es un proceso natural y en gran medida inconsciente, pero con claras implicaciones 

en los resultados de los procesos de selección y promoción internos. Muchas personas conside-

ran que el principio de igualdad de oportunidades y la no discriminación son suficientes para 

garantizar la diversidad en la plantilla. sin embargo, numerosos estudios muestran los sesgos 

existentes en los procesos, por ejemplo por una definición muy limitada de los perfiles de éxito, 

que suelen primar características más frecuentemente masculinas. Por eso, es necesario definir 

procesos claros y establecer mecanismos que aseguren que de verdad, seleccionamos y promo-

cionamos el mejor talento disponible.

¿Qué ventajas ofrece al desarrollo del negocio la existencia de una estructura diversa de la  y
organización?
la primera que yo mencionaría es la innovación, algo de extrema relevancia para la supervi-

vencia de los negocios. los equipos diversos son mejores generando nuevas ideas y nuevos re-

sultados. Potencian pensamientos e ideas divergentes. otra muy clara es el acceso a nuevos 

mercados. la diversidad interna facilita una mejor conexión con la diversidad existente en la 

sociedad y establece puentes con nuevos segmentos de mercado.

¿cree que es posible gestionar la diversidad en una empresa pequeña? y
sí, claro. no hacen falta grandes programas, pero sí determinar qué tipo de diversidad es ne-

cesaria incorporar a la organización: género, diversidad cultural, generacional… la pregunta 

fundamental es quiénes son mis clientes actuales y futuros, y en función de eso, qué mezcla de 

capacidades y perfiles necesito en la organización. 
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la época del café para todos está superada. ¿cree que es discriminatorio o puede producir con- y
flictos internos la tendencia cada vez más extendida de personalizar los paquetes retributivos?
Hay que hacerlo con transparencia y dejando claros los criterios que se utilizan. a todos nos 

gusta la personalización pero también la equidad interna. 

¿cómo controla el rendimiento y la eficacia de sus empleados en el marco de flexibilidad y  y
diversidad de mSd?
de la misma manera que si no hubiera flexibilidad y diversidad: mediante la gestión por obje-

tivos. tenemos un sistema de gestión del desempeño, que es la herramienta fundamental para 

facilitar la conversación entre empleado y gerente acerca de las medidas de flexibilidad. lo 

importante es la consecución de resultados empresariales, no cuándo o dónde se desarrolla el 

trabajo.

¿cuál cree que serán las tendencias en materia de equilibrio que veremos en las empresas en  y
los próximos años?
en mi opinión, el teletrabajo tiene un enorme potencial para asegurar objetivos empresariales 

y una buena compatibilidad con las necesidades personales y familiares. las empresas siguen 

pensando respecto al empleado: “si no lo veo no lo creo”. Pero la tendencia es clara porque los 

costes tecnológicos bajan y las soluciones de trabajo en movilidad son cada vez mejores. 

¿Qué papel ha jugado la alta dirección en el proceso de implantación del programa de diversidad?  y
el apoyo de la alta dirección es imprescindible para que el programa sea creíble y tenga una 

dimensión estratégica y no sólo cosmética. en el caso de Msd, la estrategia de diversidad par-

te del equipo de dirección a nivel global, donde cada uno de sus miembros está directamente 

involucrado al ser sponsor de un grupo de diversidad (mujeres, lGBt, interreligioso, generacio-

nal…). sin embargo para mí, la verdadera clave está en vincular bien la estrategia de diversidad 

a los objetivos de negocio. de ese modo, también los directivos regionales y locales apoyan la 

iniciativa. 
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una de las claves del éxito de las políticas de conciliación es que se impulsen desde la alta di- y

rección de la compañía. ¿cree que los directivos españoles están concienciados en este sentido?
en general, creo que sí. los que lideran empresas multinacionales, que tienen una elevada sen-

sibilidad hacia estos temas, están concienciados. y los que trabajan en empresas españolas son 

conscientes de las ventajas competitivas que suponen estas políticas, a la hora de atraer y retener 

talento en puestos de mandos intermedios, jóvenes titulados y áreas de administración y apoyo. lo 

cierto es que cada día son más las empresas que se toman en serio las políticas de conciliación.

¿incluyen las empresas en sus paquetes salariales para altos directivos políticas que les ayu- y
den a equilibrar su vida profesional, personal y familiar?
realmente no, a excepción de prestar todo tipo de facilidades para trabajar desde casa.

las mujeres que optan a un puesto de máxima responsabilidad, ¿se preocupan por las medi- y
das de flexibilidad existentes en la empresa?
algo más que los hombres, pero no especialmente. Pueden mostrar mayor interés por ciertas 

políticas de conciliación, pero en cualquier caso no es destacable.

carlos r. ALEMANY,

Presidente Director General de KORN FERRY España y Portugal.

Los directivos están concienciados con la flexibilidad, pero no la exigen a 
la hora de acceder a un puesto.
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¿y en el caso de los hombres? y
Prácticamente nada. la excepción son los profesionales de recursos humanos.

es una realidad que la mujer todavía hoy no ocupa puestos de responsabilidad. ¿cree que la  y
implantación de medidas de flexibilidad ayudará a cambiar esta tendencia?
creo que ayudará a que un mayor número de mujeres ocupen puestos de responsabilidad y, por 

tanto, aumentará el número de candidatas con experiencia para ocupar cargos de alta dirección. 

en cualquier caso, la realidad es que los puestos de primer nivel de cualquier organización son 

muy absorbentes y no casan bien con la conciliación.

desde su experiencia como cazatalentos, ¿qué cree que es necesario para que las mujeres com- y
pitan en igualdad de condiciones con los hombres, para acceder a puestos de alta dirección?
Honestamente creo que actualmente compiten en igualdad de condiciones para puestos direc-

tivos. otra cosa es qué cosas han de dejar atrás las mujeres una vez que deciden ascender en su 

profesión. los hombres están dispuestos en su gran mayoría a ceder en lo familiar y personal, en 

beneficio de lo profesional. sin embargo, las mujeres se lo piensan más.

la representación femenina en consejos de administración es minoritaria. desde su posición  y
como experto en la búsqueda de consejeros para todo tipo de empresas, ¿cree que los altos 
directivos de las organizaciones están preocupados por ésta circunstancia?
las ocupa más que las preocupa, dado que el código Unificado de Buen Gobierno exige incorpo-

rar mujeres o explicar las razones del por qué no se han incorporado. el mundo corporativo espa-

ñol todavía no percibe las ventajas de tener mujeres en los consejos de administración. además 

de regular, sería bueno efectuar campañas rigurosas que muestren el potencial beneficio para 

aquellas compañías que incorporen mujeres en los consejos. Pero hasta ahora, esta cuestión 

se ha enfocado como una lucha de poder entre sexos y un recurso electoral, más que como una 

estrategia necesaria para mejorar la competitividad de las empresas y conseguir una sociedad 

más justa. se debate poco sobre el valor esencial que supondría ese cambio de modelo y mucho 

sobre cuestiones superficiales que, además, no benefician a la mujer. en cualquier caso, es una 

tendencia imparable y tendrá que haber cambios a medio plazo.
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la orquesta Sinfónica de Nueva york selecciona a sus músicos ocultos tras una sábana para  y
evitar discriminaciones. ¿Qué mecanismos utilizan las empresas de cazatalentos para ofrecer a 
los candidatos que proponen un proceso de selección no discriminatorio?
le puedo responder qué hace Korn/Ferry international para evitar sesgos, tanto de género como 

de raza. a la tradicional metodología de búsqueda, incorporamos una valoración directiva que 

denominamos Search Assessment. es una metodología propia, empírica, estadísticamente vali-

dada y reconocida internacionalmente, que permite determinar el encaje del profesional con el 

puesto directivo. esta metodología no tiene sesgo alguno y es utilizada por las empresas multi-

nacionales más vanguardistas en materia de diversidad.

Su compañía realiza un estudio internacional de retribución de consejeros. ¿revela este es- y
tudio alguna discriminación salarial entre hombres y mujeres? Si es así, ¿ocurre lo mismo en 
otros países?
no, en absoluto. en general, las retribuciones de los consejeros, tanto independientes como 

ejecutivos, se establecen según el puesto y son por tanto independientes del género de la per-

sona que ocupe el cargo. 

Su sector también está dirigido fundamentalmente por hombres. ¿cree que esto influye a la  y
hora de proponer directivos a otras empresas?
no tiene porqué. cada vez hay mayor número de mujeres en las empresas de búsqueda de direc-

tivos. en nuestra compañía, por ejemplo, ya éramos el 50% mujeres y el 50% hombres antes, in-

cluso, de ninguna recomendación. el factor determinante no es el número de hombres que haya 

en el sector, sino la mentalidad de los mismos. yo recuerdo que en una entrevista realizada por 

una revista económica en enero del año 1991, hablé del techo de cristal como algo a resolver en 

españa con urgencia. y, por el contrario, he tenido compañeras en el pasado que se han mostra-

do muy duras al valorar a otras mujeres. 
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desde el punto de vista estratégico, ¿qué han aportado las medidas de flexibilidad a Sodexo  y
españa?
nos han aportado una mejoría en parámetros de competitividad que, ahora, en la situación 

económica que atravesamos, son esenciales para cualquier organización. en concreto, hemos 

disminuido el absentismo, la rotación no deseada y, al mismo tiempo, hemos mejorado nuestra 

capacidad para atraer talento cualificado. Un buen parámetro para medir esta mejoría es la 

disminución del índice de rotación que en 2004 se situaba en el 7% y cuatro años después, en 

el 3%. 

¿y cuál es la ventaja competitiva que les aportan estos ratios? y
Que los empleados están más comprometidos con la organización. ahora que estamos en época 

de vacas flacas, están más dispuestos a responder eficazmente a la empresa. en 2006 hicimos 

una encuesta de clima y pusimos en marcha medidas que nos ayudaron a mejorar en 10 puntos 

el grado de compromiso de nuestros empleados, lo que comprobamos al volver a realizar la en-

cuesta, dos años después, en 2008.

angelines BASAGOITI,

Directora de Marketing y Estrategia para la zona Europa del oeste y el sur de SODExO SvC.

Con la flexibilidad hemos disminuido el absentismo y la rotación no deseada 
y hemos mejorado nuestra capacidad para atraer talento cualificado.
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Siempre hemos defendido que en materia de flexibilidad todos ganan. ¿cuál es la principal  y
ventaja para los empleados?
sobre todo que están menos estresados y padecen menos ansiedad. las personas son más felices 

en un entorno flexible porque disfrutan de una mejor calidad de vida profesional, personal y 

familiar.

una de las cuestiones más sensibles para una organización son las nóminas. ¿Qué ventajas  y
obtienen las empresas que ofrecen a sus empleados planes de compensación integral?
en primer lugar, una ventaja económica: no tienen que tener un presupuesto destinado a ofrecer 

beneficios sociales y, además, hay algunos productos que no implican gastos fiscales. en segun-

do lugar, que consiguen motivar y fidelizar a los empleados. es una herramienta destinada a 

todas las empresas, sea cual sea el perfil de sus empleados; y es un facilitador del trabajo de las 

direcciones generales y de recursos humanos, en materia de compensación.

y en la misma línea, ¿qué beneficios suponen para los empleados? y
Que con el mismo salario bruto rentabilizan más el neto, gracias a las ventajas fiscales, y a que 

se pagan menos impuestos. Pero quizá lo más importante es que los empleados pueden adaptar 

su paquete retributivo a las necesidades que le surgen a lo largo de su vida laboral. a los más 

jóvenes, por ejemplo, les puede interesar beneficiarse de ventajas tecnológicas de conexión con 

adsl o de acceso a ordenadores. cuando se tienen hijos, a lo mejor conviene aprovecharse de 

los cheques guardería, pero en la etapa de madurez puede que convenga plantearse el acceso 

a un plan de jubilación o a un seguro de vida. todos estos productos tienen ventajas fiscales 

importantes que ayudan a rentabilizar la nómina. 

para todo tipo de empleados… ¿pero también para todo tipo de empresas? y
Por supuesto. este producto nació en el seno de grandes multinacionales pero en sodexo 

hemos desarrollado una aplicación para internet, que pone a la disposición de empresas de 

cualquier tamaño esta herramienta de gestión retributiva. desde nuestra experiencia, hemos 

incluido los servicios que, tradicionalmente, interesan más a los trabajadores: informática, 

cheque guardería, cheque restaurante y seguros médicos. es una herramienta muy sencilla 



35

parte 1 /  entrevista 5 /  angelines Basagoiti

que permite a los trabajadores de las empresas, que contratan el servicio, organizar su propio 

paquete retributivo.

¿cuál es el perfil de empresa que, hasta ahora, se beneficia de estas ventajas? y
nuestro servicio tiene mucha penetración en inglaterra, la antigua checoslovaquia y Hungría, 

por ejemplo. en españa, son las empresas de Madrid y Barcelona las que más han avanzado en la 

implantación de esta herramienta. lo cierto es que cualquier empresa que tenga entre sus obje-

tivos la motivación de sus empleados para mejorar el rendimiento y la productividad, tienen un 

aliado eficaz en este sistema de compensación, ya estén en toledo, Valencia o la coruña.

desde su experiencia, ¿cuál será el próximo paso en materia de flexibilidad?  y
sin duda, los proyectos de inclusión de la diversidad. las empresas con políticas que permiten 

el equilibrio de la vida profesional, personal y familiar tienen la base para gestionar con éxito la 

diversidad. en 2015, la evolución de la natalidad en eeUU y europa nos llevará inevitablemente, 

a la escasez de talento cualificado y las empresas tendrán que importar talento de otros conti-

nentes. las políticas que hasta ahora han servido para la integración de la mujer en el mercado 

laboral, servirán también para la de jóvenes, mayores o discapacitados. y, por supuesto, para la 

integración de otras culturas, otras formas de trabajar y de entender la vida. 
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la ciudad Financiera es una experiencia pionera en nuestro país. desde su puesta en marcha,  y
¿qué beneficios ha supuesto para la entidad, desde el punto de vista de los recursos humanos?
sin duda, ha supuesto mucho más que un mero traslado físico de instalaciones. Ha cambiado la 

forma de trabajar en la empresa facilitando la cercanía y las relaciones entre distintos equipos y 

unidades, modernizando equipamientos y haciéndonos más eficientes. también ha contribuido 

notablemente a mejorar la satisfacción de las personas, elevando su motivación y orgullo de 

empresa. todo ello fortalece el compromiso de las personas y redunda en beneficio de la pro-

ductividad.

aparte de la logística (guardería, parking, gimnasio….), ¿qué otras mejoras aportó la ciudad  y
financiera a los empleados del grupo? 
en santander somos conscientes de que el equilibrio entre vida personal y profesional es im-

portante. Por eso entendemos que lo importante es sentar las bases para trabajar mejor en 

un ambiente de flexibilidad y compromiso mutuo. en nuestra ciudad Financiera el empleado 

tiene ayudas para equilibrar su vida, su trabajo y su familia. contamos con una guardería para 

Juan GOROSTIDI,

Responsable de Relaciones Laborales del BANCO SANTANDER.

Todos vemos la Ciudad Financiera como un centro de trabajo espectacular 
y atractivo para trabajar.
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500 niños en el mismo centro de trabajo o cheque guardería; tenemos instalaciones deportivas 

abiertas a familiares; un programa de ayuda al empleado en trámites informativos de la vida 

diaria  y asesoramiento especializado en cuestiones jurídicas y psicológicas, extensible a su 

familia, y organizamos numerosas actividades sociales en familia: concierto, arte, talleres y 

cine para hijos de empleados… en materia de equilibrio personal, contamos con un gimnasio 

subvencionado, un centro médico con grandes dotaciones y desarrollamos un programa invi-

tando a los empleados a cuidar de su salud cardiovascular o a dejar de fumar. Finalmente, para 

facilitar la interacción en equipo, se ha creado un entorno natural privilegiado que cuenta con 

cinco restaurantes, con alimentación equilibrada a elegir gratis sin coste para el empleado; un 

servicio a disposición de todos los empleados que les realiza en su nombre todas las gestiones 

administrativas que necesiten: renovar el carnet de conducir, tramitar papeles, etc.; peluquería 

(con precios ventajosos), centro de estética, tintorería, agencia de viajes, tienda y ayuda eco-

nómica para facilitar el transporte.

algunos confundieron en su momento esta iniciativa como una manera de ejercer mayor control  y
sobre los empleados. ¿cuál es su percepción ahora que ya llevan instalados allí varios años?
las encuestas que periódicamente realizamos entre nuestros empleados sobre su grado de sa-

tisfacción con el entorno laboral y de servicios que ofrece la ciudad Financiera permiten consta-

tar que la realización de este proyecto ha conllevado un elevado grado de satisfacción y recono-

cimiento por parte de la plantilla. en general, la gente valora muy positivamente este entorno 

y percibe y reconoce las ventajas de trabajar en él.

¿Qué percepción de la ciudad financiera tienen los empleados del Grupo que no trabajan en ella? y
creo que se ve como el buque insignia o sede operativa del banco y, al igual que nos comentan 

otras personas que nos visitan,  como un centro de trabajo espectacular y atractivo para traba-

jar por el entorno y el abanico de servicios existentes.

¿cómo hacen extensible las medidas de flexibilidad a todos los empleados del grupo? y
en santander existen 63 medidas de conciliación, a las que se pueden acoger todos los emplea-

dos en función de su situación personal (maternidad, paternidad, familiares a cargo, etc.) la 
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existencia de las medidas son importantes, pero también el hecho de que se conozcan. Por eso 

insistimos mucho en divulgarlas y tenemos un espacio dedicado a estos temas en la intranet. el 

100% de los empleados del Banco se beneficia del Plan de igualdad, un plan de 2007 que fue el 

primero del sector financiero y que se adelantó en cuatro años a la obligación establecida por 

ley de disponer de un plan de actuación en materia de igualdad. además, incorpora aspectos 

novedosos frente a los mínimos de la ley tales como “Hipoteca 0”: las empleadas que quieran 

tomarse una excedencia por maternidad no tendrán que pagar la hipoteca durante el primer año 

del niño; el cheque guardería para todos los empleados con hijos entre 0 y 3 años que no estén 

adscritos a la guardería del santander; jornada continuada en el año siguiente al parto a opción 

de la empleada y protocolo para tratamiento de denuncias de acoso sexual.

parece que ya lo han hecho todo, al menos desde fuera. ¿Qué les quedaría por hacer/mejorar? y
Quizás, intensificar las posibilidades que ofrece la tecnología para facilitar nuevas oportunida-

des de conciliación.

en materia de flexibilidad, ¿hacia dónde cree que irán las tendencias en los próximos años?  y
¿de qué tendremos que hablar?
al igual que ya ocurre en otros países europeos, en mayor medida que en españa, pienso que en 

el futuro se intensificarán las oportunidades de la tecnología para trabajar a distancia, se abri-

rán nuevas fórmulas y posibilidades de computar el tiempo de trabajo, así como de ampliar los 

marcos de flexibilidad auto organizativa, en la medida en que así lo posibiliten los requerimien-

tos y necesidades de atención al cliente, y se incrementará el trabajo a tiempo parcial.
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desde el punto de vista estratégico, ¿qué han aportado las medidas de flexibilidad a Stryker  y
ibérica?
sobre todo, un cambio de cultura fundamentado en la sensibilidad de la compañía de cara a los 

empleados. Una compañía que les escucha y que ha puesto en funcionamiento diferentes prac-

ticas de flexibilidad que les ayuda en su vida diaria y les da soporte en cualquier circunstancia 

personal o familiar. los empleados de stryker disfrutan de flexibilidad horaria y de medidas de 

conciliación, que no poseen empleados de otras compañías de nuestra competencia.

por la actividad de su compañía, en su plantilla conviven perfiles profesionales muy diferen- y
tes, ¿cuáles son las claves para gestionar eficazmente esa diversidad? 
ante todo dos ejes. en vertiente estratégica, la compañía fomenta la inclusión (uno de nues-

tros valores mas importantes), potenciando este valor dentro de nuestros empleados a través 

de un plan de formación concreto para este área. todos nuestros directivos reciben formación 

para potenciar la diversidad. en la vertiente operativa, se trabaja activamente desde todos los 

departamentos, especialmente desde el departamento de selección. este departamento cuenta 

Javier SEVILLA,

HR Director Emea de STRYKER IBéRICA.

En el futuro se trabajará mucho más en equipo, lo cual permitirá tomar 
el control de la jornada laboral en base a los objetivos individuales y de 
grupo.
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con un plan de diversidad, que se implanta metódicamente y con colaboración de las áreas de 

selección de toda la geografía eMea. el departamento de rrHH a nivel internacional, fomenta 

las transferencias de personal en toda europa y, principalmente, los desarrollos de carrera en 

otros países, lo cual proporciona el sustrato adecuado para la diversidad. actualmente, en es-

paña tenemos empleados de más de 12 nacionalidades diferentes. 

usted tiene la responsabilidad de recursos humanos para europa, europa del este y áfrica,  y
¿qué diferencias existen en materia de conciliación entre las empresas de unos países y otros?
el norte de europa esta más desarrollado, fundamentalmente, en materia de legislación orien-

tada a la conciliación de la mujer-madre con el puesto de trabajo. es un aspecto importante ya 

que inicialmente los permisos, ayudas económicas por parte del estado y soportes de todo tipo 

son superiores. en el sur de europa tenemos que aprender de ellos, sobre todo la forma de im-

plantarlo, sin que perjudique ostensiblemente a la productividad de las empresas. 

desde esa misma perspectiva, ¿qué exportamos desde españa en materia de igualdad y con- y
ciliación? 
actualmente desde españa estamos exportando a toda europa nuestro programa Stryker MyLife, 

que nació en 2008 con la misión de ser el programa de conciliación de referencia en toda europa. 

Stryker MyLife es una línea de atención al empleado, 24 horas al día, siete días a la semana, en 

la que se puede solicitar ayuda personalizada y orientada a la vida privada, como por ejemplo 

soporte de mensajería, limpieza, apoyo familiar gratuito, soporte legal, atención y apoyo psi-

cológico etc. 

además de la variedad de perfiles, en su compañía existe la realidad de la dispersión geográ- y
fica. ¿cómo comunican las medidas adoptadas a toda la organización?
existen diferentes canales de comunicación. cuatrimestralmente, nuestro presidente emite un 

informe de estado y actuación, que se envía a toda la compañía en todo el mundo. Posterior-

mente, los máximos responsables de cada área de negocio elaboran comunicados y visitan cada 

país para informar personalmente de las diferentes medidas adoptadas. a partir de ahí, tanto 

los vicepresidentes de cada una de las divisiones, como las direcciones generales y los departa-
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mentos de recursos humanos, asumen la responsabilidad de los comunicados y utilizan diferen-

tes canales, como reuniones, e-mail o newsletters, etc. 

¿Qué cree que ha sido más determinante para implantar con éxito medidas de conciliación en  y
su compañía, la involucración de los máximos responsables internacionales o el papel de los 
mandos intermedios en cada país? 
ambos han sido necesarios y son cruciales. debido a nuestra estructura, cualquier iniciativa 

debe contar con soporte local e internacional. no obstante, el papel de los líderes locales tiene 

cierta preponderancia debido, fundamentalmente, a que en el proceso de comunicación siem-

pre tiene más peso el elemento que tenemos más cercano. el papel de los responsables locales 

se hace crucial en las últimas fases del proceso de comunicación y su participación es más que 

importante. 

¿Qué medida de flexibilidad ha tenido más éxito en su organización y por qué? y
la flexibilidad horaria y la jornada reducida los viernes han sido las medidas mejor aceptadas, 

sin duda por las ventajas que aportan de cara a la conciliación familiar. en estos momentos, el 

factor tiempo de dedicación a nuestras familias es gratamente valorado por todos.  

desde su experiencia en rrhh, ¿en qué tipo de medidas o políticas se trabajará en los próxi- y
mos años en materia de conciliación?

sin ninguna duda, en la flexibilidad de jornadas laborales o en lo que se podría llamar ✓✓

jornada laboral a la carta. 

se trabajará mucho más en equipo, lo cual les permitirá tomar el control de la jornada ✓✓

laboral en base a los objetivos grupales e individuales. 

cada individuo del equipo, en función de sus objetivos y de los otros miembros del equi-✓✓

po, podrá elegir la jornada que más se adapte a sus necesidades.
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¿cuáles son los valores y principios de ericsson que han hecho posible la implantación de un  y

modelo de flexibilidad en la compañía?
nuestros valores corporativos, Profesionalidad, respeto y Perseverancia, se encuentran en la 

base de todo lo que hacemos como compañía y son valores que pedimos a todas las personas 

que trabajan con nosotros. la confianza que depositamos como compañía en nuestro activo hu-

mano y la profesionalidad con que este activo responde, hace posible un modelo de gestión de 

personas con el que todos ganamos, la compañía, porque es capaz de obtener todo el talento y 

creatividad de nuestros empleados; y éstos, porque gracias a su esfuerzo e implicación, trabajan 

en un entorno que pone a su disposición las prácticas de trabajo más innovadoras y la tecnolo-

gía necesaria para facilitar su desarrollo profesional en un entorno flexible, diverso, y donde la 

conciliación se busca, no como resultado, sino como objetivo.

¿cree que estar inmersos en un sector de actividad moderno y contar con una plantilla cuali- y
ficada y joven, han sido claves que han facilitado el proceso?
sí. la edad media es de 35 años y el 90% son titulados universitarios. además, un alto porcentaje 

son “viajeros frecuentes” y pasan mucho tiempo fuera de la oficina, por lo que necesitan sistemas 

beatriz BARRETO,

Responsable de Cultura y RSC de ERICSSON.

Telepresencia, diversidad y flexibilidad horaria marcarán las tendencias 
de gestión del futuro.
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de trabajo flexibles que les permitan estar conectados desde cualquier lugar del mundo. Por to-

das estas razones, tenemos que adaptarnos a formas de trabajo diversas, teniendo en cuenta las 

necesidades de cada colectivo. asimismo, la edad media de nuestra plantilla hace que la tasa de 

natalidad sea relativamente alta, por lo que también disponemos de medidas de conciliación y 

equilibrio familiar (horario de entrada y salida flexible, acumulación de horas de lactancia…).

el teletrabajo tiene todavía en españa una cuota de penetración baja. ¿cómo cree que va a  y
evolucionar esta tendencia en los próximos años?
la dirección natural del teletrabajo y otras prácticas similares debería ser creciente, ya que son cues-

tiones cada vez más valoradas a la hora de elegir el lugar donde se desea trabajar. desde el punto de 

vista empresarial, facilitan una flexibilidad que, a día de hoy, es cada vez más necesaria. además, el 

avance de la tecnología pone a disposición de empresas y personas, los medios y herramientas para 

hacer realidad nuestra visión de “ser el impulsor de un mundo totalmente comunicado”.

¿Qué ventajas obtienen los empleados de ericsson que teletrabajan? y
equilibrio personal-profesional, autonomía y responsabilidad sobre el trabajo. 

¿Qué beneficio reporta para la compañía el uso del teletrabajo? y
satisfacción laboral, compromiso con la compañía, mayor motivación, mejora del rendimiento y 

mayor responsabilidad de los “teletrabajadores”. 

¿y cuáles son inconvenientes? y
en realidad, al ser una práctica voluntaria y acordada entre el directivo y el colaborador, los 

riesgos se minimizan porque se formaliza a través de un acuerdo mutuo y sobre el análisis previo 

de la viabilidad del teletrabajo en cada caso concreto.

¿Qué ha aportado ericsson españa en materia de conciliación al Grupo? y
ericsson españa ha sido una de las primeras compañías de grupo en implantar el teletrabajo 

como práctica habitual. Hemos generado un análisis previo y de definición del marco de trabajo, 

que perfectamente puede ser exportado a otras compañías y países dentro del Grupo ericsson.
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¿Qué medida de éxito destacaría dentro de la compañía en españa?  y
el programa de teletrabajo totalmente implantado en nuestro centro de i+d y en el centro de 

soporte de servicios. entre los dos centros, suman casi 1.000 empleados. el programa está su-

jeto a estudios y seguimiento de los teletrabajadores (formación, especial, énfasis en el segui-

miento de riesgos laborales y riesgos psicosociales, etc...).

invertir en tecnología para teletrabajar supone un sobre esfuerzo para cualquier compañía.  y
¿cómo se miden los beneficios de las políticas de conciliación en ericsson?
de manera directa, a través de encuestas específicas al colectivo de teletrabajores y a sus di-

rectivos. indirectamente (satisfacción general, compromiso con la compañía, salud y bienestar, 

etc.…) en la encuesta que todos los empleados de ericsson contestan una vez al año y que tie-

ne un porcentaje de participación cercano al 90%. asimismo, nuestro servicio médico es una 

fuente directa de obtención de información.  además, todos los empleados tienen reuniones de 

desarrollo con sus responsables, donde se plantean de forma bidireccional todas aquellas cues-

tiones que puedan ser fuente, tanto de satisfacción como de conflictos; se revisan aspectos del 

trabajo, la relación con el manager, con los compañeros, etc.; se definen objetivos y se realiza 

un seguimiento cercano y detallado de todo ello.  

como experta en rrhh y rSc, ¿qué tendencias surgirán en conciliación en los próximos años? y
la telepresencia como vía fundamental para evitar viajes de trabajo, con el impacto tan ✓✓

positivo en la conciliación y también en costes e impacto ambiental.

Programas de eficiencia personal para ayudarnos a que de verdad la tecnología nos ayude ✓✓

y que seamos nosotros los que gestionamos las herramientas y no al contrario. 

la flexibilidad horaria, permitiéndonos a todos adecuar nuestras necesidades en los di-✓✓

ferentes momentos de nuestra vida laboral/personal. 

los esfuerzos de todas las empresas en materia de diversidad, incrementando la presen-✓✓

cia femenina en posiciones directivas.

el elemento fundamental que posibilita todo lo anterior es la madurez de las empresas ✓✓

para que sus sistemas permitan y animen a la puesta en marcha de estas medidas y, funda-

mentalmente, el apoyo y ejemplo de la dirección.
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¿Quién cree que lo tiene más difícil para ser flexible: una multinacional o una pyme? y
ninguna de las dos debería tener grandes problemas para implantar gradualmente medidas de 

flexibilidad. 

como profesional de los recursos humanos, ¿cómo cree que inciden estas medidas en los re- y
sultados del negocio de la compañía?
Bajo nuestro punto de vista, ayudan a retener el talento clave y eso siempre repercute en los 

resultados de negocio. igualmente contribuye a mejorar el grado de compromiso y motivación 

de la plantilla con la compañía y con el proyecto empresarial vigente, lo que también tiene re-

percusión en el desempeño individual y en los resultados generales. existe también un impacto 

en la disminución de los costes de formación (ya que la continuidad de la plantilla asegura una 

mayor gestión del conocimiento).

¿considera que españa sólo importa políticas de conciliación o también las exporta?  y
Históricamente miraba a europa al iniciarse en este ámbito. actualmente va poniéndose al nivel 

blanca GÓMEZ,

Directora de Recursos Humanos de COCA COLA.

Otros países pueden aprender de España a ser realmente flexibles, es decir, 
a no hacer medidas estándar, sino a adaptarlas individualmente.
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de otros países e incluso ha empezado a generar algunas prácticas innovadoras que están em-

pezando a ser emuladas en otros países, unas muy potentes y otras sencillas. 

¿podría destacar alguna de estas medidas que exportan? y
entre las más potentes destacaría la sustitución al cien por cien en todas las bajas, exceden-

cias y reducciones de jornada de nuestros empleados. esta medida es una de las más eficaces 

para aliviar la carga de trabajo que suelen generar este tipo de situaciones en los miembros del 

equipo donde se produce la baja, y creemos que nos ayuda también a asegurar la igualdad de 

oportunidades en selección, al no verse a la mujer como una potencial fuente de ausencias. otra 

que destacaría es el apoyo a empleados en sus tareas cotidianas a través del programa EasyLife 

en nuestras oficinas, que realiza compras, arreglos, encargos... de todo tipo de productos (far-

macia, librería, droguería, reparaciones de electrodomésticos, paso de itV, presentación de la 

declaración de la renta, etc). otra, quizá menos llamativa pero muy eficaz, es por ejemplo dar 

prioridad en las plazas de aparcamiento más próximas a la entrada a las oficinas, a empleadas 

embarazadas o empleados con algún tipo de problemas permanente o temporal de movilidad.

Siempre se dice que los países nórdicos y eeuu van por delante de nosotros en esta materia,  y
¿qué nos queda por aprender de ellos?
su habilidad para gestionar el tiempo y ser más eficientes.

después de ocho años de trabajo, creo que algo estaremos haciendo bien. ¿Qué cree que pue- y
den copiar de nosotros las empresas de estos países?
Pueden copiar que somos realMente flexibles, es decir, que no hacemos medidas estándar para 

todos, sino que trabajamos la flexibilidad de modo que se adapte a cada uno.

¿cree que la actual generación de directivos españoles están preparados para aceptar un mo- y
delo de gestión flexible basado en los resultados? 
cada vez más, porque es un aspecto de modernidad en las empresas. cada vez valoramos mejor, 

incluidos nuestros directivos, la gestión por compromiso y no la que se basa en la permanencia 

o en el número de horas que se está en el puesto de trabajo.
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la crisis está afectando a todos los sectores, ¿cree que es momento de dejar aparcado el de- y
sarrollo de políticas de flexibilidad?
no, en la medida en que algunas de ellas ni siquiera tienen coste para la empresa y ayudan a 

motivar y retener a los mejores.

¿existen argumentos para defender la necesidad de mantener una política de flexibilidad en  y
una empresa que atraviese por un ere?
sí, porque si es una estrategia a largo plazo de la compañía, no debería cambiarse.  se trata de 

procesos de gestión del cambio interno, con un impacto importante en la cultura de la empresa 

y hay que visionarlos a largo plazo.  si se actúa de modo táctico, se pierde credibilidad.

¿cuáles son las tendencias en flexibilidad fuera de nuestro país? y
Muy similares a las españolas, aunque en los países nórdicos la implantación y el cambio cultural 

están mucho más avanzados.

¿hacia dónde cree que evolucionarán en españa las políticas de flexibilidad?  y
Hacia el teletrabajo y la cultura de resultados y no de presencia. tenemos que ser más eficaces 

en la gestión del tiempo y en la diversidad, entendida como individualidad, desde el punto de 

vista de la flexibilidad en el trabajo.
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i n t r o d u c c i ó n✓■

desde los años sesenta, las mujeres se han incorporado masivamente al mercado laboral pro-

duciéndose así uno de los cambios sociales más importantes de nuestro tiempo. este cambio 

lleva consigo una sobrecarga de responsabilidades laborales y familiares para  muchas mujeres 

y hombres que desean un equilibrio entre su vida laboral y familiar. este conflicto entre las 

demandas laborales y familiares puede tener consecuencias negativas para la salud de los em-

pleados afectando tanto su calidad de vida como a su satisfacción y rendimiento en la empresa. 

respondiendo a estos cambios sociales, cada vez más empresas están ofreciendo políticas de 

flexibilidad a sus empleados que van más allá de los establecidos permisos de maternidad y pa-

ternidad. entre estas políticas de flexibilidad organizativa podemos destacar: 

Flexibilidad en el horario de entrada y de salida.✓✓

Jornada reducida.✓✓

Política de luces apagadas.✓✓

Jornada intensiva durante las vacaciones de verano.✓✓

trabajo desde casa.✓✓

Flexibilidad en la organización de viajes y reuniones.✓✓

l a  v e n t a J a  c o m p e t i t i v a  d e  l a  e m p r e s a  F l e x i b l e

margarita mayo,

Directora de la Cátedra de Liderazgo. INSTITuTO DE EMPRESA BuSINESS SCHOOL.

margarita.mayo@ie.edu
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la flexibilidad del horario de entrada y salida del trabajo puede fomentar la compatibilidad 

entre el horario laboral y el horario escolar. otra modalidad es la reducción de jornada laboral. 

esta reducción permite dedicar más tiempo a las actividades familiares, aunque va acompañada 

de una reducción de salario proporcional. la política de luces apagadas implica que la empresa 

anima a los empleados a irse a casa a la hora prevista y la jornada intensiva durante las vacacio-

nes de verano permite al empleado realizar su trabajo sin interrupción normalmente entre las 

ocho de la mañana y las tres de la tarde. Por último, utilizando las tecnologías de la informa-

ción, algunas empresas contemplan la posibilidad de teletrabajo o trabajo a domicilio. en este 

caso, el empleado puede realizar parte o la totalidad de su actividad online desde su casa. 

además de estas políticas de flexibilidad organizativa, algunas empresas activamente están 

creando una cultura corporativa de apoyo al equilibrio entre la vida profesional y personal. 

Por lo tanto, es importante también destacar el grado de sensibilidad en la empresa sobre la 

conciliación entre los directivos y los empleados. Una cultura de apoyo a la conciliación envía 

un mensaje positivo a los empleados aumentando su calidad de vida laboral. Por lo tanto, en el 

estudio también considero dos indicadores de cultura de apoyo al equilibrio entre la vida laboral 

y personal:

sensibilidad sobre la conciliación entre los directivos.✓✓

sensibilidad sobre la conciliación entre los empleados.✓✓

el objetivo básico de este estudio es determinar si las políticas de flexibilidad organizativa y 

la cultura de apoyo a la conciliación ayudan a mejorar la calidad de vida de los empleados. en 

particular, analizo el efecto que las políticas y la cultura de flexibilidad tiene en los siguientes 

tres aspectos del bienestar del empleado:

 estrés: el nivel de estrés que el empleado ha experimentado en el último año y que se 

manifiesta en molestias y síntomas médicos como la falta de apetito, sudores fríos, dolores 

de cabeza, problemas digestivos, nerviosismo o ansiedad, palpitaciones rápidas, falta de 

concentración y sudor en las manos.
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 conflicto trabajo-Familia: el empleado indica la frecuencia con la que en el último año su 

trabajo ha sido un obstáculo para dedicar tiempo suficiente a su familia o llega demasiado 

cansado a casa del trabajo para participar en actividades familiares.

 Satisfacción laboral: el último aspecto del bienestar del empleado tiene que ver con el 

sentimiento de satisfacción personal que le produce realizar su trabajo y su grado de com-

promiso con el mismo.

m u e s t r a✓■

los empleados que participan en el estudio fueron seleccionados de las empresas finalistas 

que participaron en el Premio empresa Flexible 2008.  Un total de 1717 empleados de 60 em-

presas distintas completaron el cuestionario de políticas de flexibilidad organizativa, niveles 

de estrés, grado de conflicto trabajo-familia y grado de satisfacción laboral. Por una parte, 

las políticas de flexibilidad se miden en una escala de 0 a 4 puntos (0=nada, 1=algo, 2=nor-

mal, 3=bastante y 4=totalmente). Por otra parte, los indicadores de bienestar se miden en 

una escala de 1 a 5 puntos que indica la frecuencia (1=poco, 2=algo, 3=normal, 4=bastante y 

5=totalmente).

de los 1717 empleados, 305 trabajan en pequeñas empresas (17,8%), 575 en medianas empresas 

(33,5%) y 837 trabajan en grandes empresas (48,7%). la muestra incluye prácticamente el 50% 

de hombres (852) y el 50% de mujeres (865). en cuanto a la edad, la distribución es la siguien-

te: 9 (0,5%) menos de 21 años, 61 (3,6%) entre 21-24 años, 662 (38,6%) entre 25-34 años, 520 

(30,3%) entre 35-44 años, 217 (12,6%) entre 45-54 años, 65 (3,8%) entre 55-64 años y 2 (0,1%) 

mayores de 64 años, 181 (10,5%) no contestan. en cuanto al estado civil, 649 (37,8%) están sol-

teros, 898 (52,3%) están casados, 12 (0,7%) están viviendo en pareja de hecho, 7 (0,4%) están 

viudos y 67 (3,9%) están separados o divorciados.,. Por último, el 37% de la muestra no tiene 

hijos, el 20% tiene 1 hijo, el 22% tiene 2 hijos, y el 20% tiene más de 3 hijos. 
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r e s u l t a d o s ✓■

  Frecuencia de las polí t icas de F lex ibilidad

la Figura 1 recoge el grado con la que las distintas políticas de flexibilidad están disponibles a 

los empleados encuestados: alta disponibilidad, media disponibilidad y baja disponibilidad.

Figura 1. porcentaJe de empleados que reporta la disponibilidad (alta, media o baJa) de cada una de 

las políticas de Flexibilidad en su empresa.

 Flexibilidad horaria: el 64% de los empleados encuestados reportan que la flexibilidad de 

horario está bastante o totalmente disponible en su organización, el 19% que está media-

namente disponible y el 17% que está nada o muy poco disponible en su organización.
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 jornada reducida: la jornada reducida está altamente disponible para el 63% de los en-

cuestados, medianamente disponible para el 18% y muy poco o nada disponible para el 19% 

de los empleados encuestados.

 luces apagadas: la política de luces apagadas está poco o nada disponible para el 43% 

de los empleados encuestados, medianamente disponible para el 16% y sólo el 23% de 

los empleados reportan que la política de luces apagadas está bastante o totalmente 

extendida.

 horario de verano: el horario intensivo de verano está bastante disponible para el 63% de 

los empleados, medianamente disponible para el 10% de ello, y poco o nada disponible para 

el 27% de los empleados.

 teletrabajo: el teletrabajo es una de las prácticas de flexibilidad menos accesibles para 

los empleados. el 55% de los empleados reporta que en su empresa trabajar desde casa no 

está nada o poco disponible. el 12% de los empleados puede acceder al teletrabajo de forma 

regular y el 33% puede trabajar desde casa con bastante frecuencia. 

 viajes Flexibles: Por último, la posibilidad de organizar los viajes y las reuniones de forma 

flexible está bastante disponible para el 45% de los empleados y medianamente para el 

29%, mientras que el 26% de los empleados reporta baja o ninguna posibilidad de organizar 

viajes y reuniones de forma flexible. 

 cultura de Flexibilidad: Por otro lado, los empleados en general reportan un nivel elevado 

de sensibilidad sobre materia de conciliación en sus empresas tanto entre los directivos 

como entre los empleados. casi el 80% de los empleados piensa que el grado de sensibilidad 

en la empresa sobre el equilibrio entre la vida profesional y personal es medio o alto. de 

forma similar, casi el 90% de los empleados piensa que el grado de sensibilidad en materia 

de conciliación es medio o alto entre los empleados de la empresa.



60

G
uí

a 
bu

en
as

 p
rá

ct
ic

as
parte 2 /  los traBaJadores opinan / la ventaJa coMpetitiva de la eMpresa FlexiBle

  el  grado de bienes tar  del  empleado

en general, los niveles de estrés de los empleados que trabajan en empresas con medidas flexi-

bles están por debajo de la media (puntuación media de 1,80 en una escala de 1 a 5). la mayoría 

muestra niveles relativamente bajos de estrés como dolores de cabeza o nerviosismo. sin em-

bargo, es interesante destacar que las mujeres están significativamente más estresadas que los 

hombres, mostrando síntomas de estrés en mayor medida que los hombres (media de mujeres = 

1,88 vs. Media de hombres = 1,71). además, los empleados jóvenes están más significativamente 

estresados que los de mayor edad (correlación = .12, p<.001). 

en cuanto a los niveles de conflicto trabajo-familia, en general el grado de conflicto que expe-

rimentan los empleados a la hora de compatibilizar sus responsabilidades laborales y familiares 

está por debajo de la media. además, no se aprecian diferencias en el nivel de conflicto trabajo-

familia entre hombres y mujeres o entre empleados de diferentes edades. la única diferencia 

significativa lo determina el número de hijos, reportando mayores niveles de conflicto trabajo-

familia aquellos empleados con mayor número de hijos. Por último, la satisfacción laboral está 

por encima de la media, siendo más alta entre aquellos empleados de mayor edad.  

  análisis  compara t ivo :  pequeñas,  medianas y grandes empresas

la flexibilidad de horario es significativamente mayor en pequeñas empresas con casi medio 

punto por encima de medianas y grandes empresas. es interesante destacar que tanto la jor-

nada reducida como el horario de verano son más frecuentes en pequeñas y grandes empresas. 

sin embargo, el nivel más bajo de estas políticas las encontramos en medianas empresas. este 

patrón es casi paralelo a la cultura de equilibrio entre la vida laboral y personal entre directi-

vos y empleados. la sensibilidad a la conciliación es mayor en pequeñas empresas, seguida por 

grandes empresas y por último medianas empresas. Por último, el bienestar de los empleados 

en general es mejor en pequeñas empresas con niveles bajos de conflicto trabajo-familia (por 

debajo de los 2 puntos) y niveles más altos de satisfacción laboral.
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Figura 2. comparación de políticas de Flexibilidad en pequeñas, medianas y grandes empresas.

  los bene f icios de la empresa F lex ible

en general, los análisis de varianza muestran claramente que todas las políticas de flexibilidad 

consideradas en el estudio (flexibilidad horaria, jornada reducida, luces apagadas, horario de 

verano, teletrabajo y viajes/reuniones flexibles) benefician significativamente el bienestar de 

los empleados disminuyendo sus niveles de estrés y conflicto trabajo-familia y aumentando su 

satisfacción y motivación con el trabajo. 

en particular, la Figura 3 muestra que aquellos empleados que trabajan en empresas flexibles 

sufren niveles más bajos de estrés. a medida que el nivel de flexibilidad aumenta en la empresa, 

los niveles de estrés disminuyen. este efecto paliativo de la flexibilidad es mayor para la políti-
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ca de luces apagadas. el nivel más bajo de estrés se produce cuando los empleados reportan la 

disponibilidad más alta de política de luces apagadas.

Figura 3. eFectos de las políticas de Flexibilidad en el estrés.

Un patrón similar emerge en cuanto a los beneficios de la flexibilidad para la reducción del con-

flicto trabajo-familia, como muestra la Figura 4. cuanto mayor es el nivel de disponibilidad de 

las políticas de flexibilidad, menor es el grado de conflicto familia-trabajo. en este caso, todas 

las políticas tienen un beneficio similar.

Por último, la Figura 5 muestra que hay una asociación positiva entre las políticas de flexi-

bilidad y la satisfacción laboral de los empleados. el nivel más alto de satisfacción laboral lo 
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reportan aquellos empleados que trabajan en empresas donde la política de luces apagadas y la 

flexibilidad en la organización de viajes y reuniones está altamente distendida. 

Figura 4. eFectos de las políticas de Flexibilidad en el conFlicto trabaJo-Familia.

además de las políticas de flexibilidad, los datos son concluyentes en cuanto a la importancia 

de una cultura de conciliación. ambos indicadores de sensibilidad al equilibrio trabajo-fami-

lia (directivos y empleados) están significativamente asociados a menor estrés, menor con-

flicto trabajo-familia y mayor satisfacción laboral. en particular, el compromiso de los jefes 

con la conciliación reduce el estrés (r = -.20, p<.001), disminuye el conflicto trabajo-familia 

(r = -.29, p<.001), y aumenta la satisfacción laboral (r = .35, p<.001). igualmente, el apoyo 

de los compañeros a la conciliación reduce el estrés (r = -.24, p<.001), disminuye el conflicto 
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trabajo-familia ( r = -.37, p<.001) e incrementa la satisfacción con el trabajo de forma muy 

significativa (r =. 42, p<.001).

Figura 5. eFectos de las políticas de Flexibilidad en la satisFacción laboral.

c o n c l u s i o n✓■

en resumen, todas las políticas de flexibilidad incluidas en el estudio: flexibilidad de horario, 

jornada reducida, luces apagadas, horario de verano y viajes/reuniones flexibles, significativa-

mente aumenta el bienestar de los empleados. en particular, estos resultados indican que aque-

llos empleados con mayor grado de flexibilidad en su empresa son los que tienen menor nivel de 
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estrés, menor nivel de conflicto trabajo familiar y mayor satisfacción laboral. la política que más 

ayuda a mejorar la calidad de vida de los empleados es la flexibilidad a la hora de organizar viajes 

y reuniones, seguida por la política de luces apagadas en la que la empresa anima a los empleados 

a irse a casa a la hora prevista. Paradójicamente, la política de luces apagadas es una de la menos 

extendida en las empresas, como se muestra en la Figura 1. Por último, de todos los beneficios, 

los más relevantes son la reducción del conflicto trabajo familia y la satisfacción laboral. 

en conclusión, el estudio muestra que las políticas de flexibilidad organizacional y la cultura de 

equilibrio entre la vida laboral y personal son una ventaja competitiva porque tienen un impac-

to significativo en el bienestar de los empleados. Por ejemplo, cuando la empresa anima a sus 

empleados a irse a casa a la hora prevista y facilita la organización de viajes o reuniones de for-

ma flexible, los empleados tienen un nivel más bajo de molestias como falta de concentración, 

problemas médicos y nerviosismo. además, los empleados en empresas flexibles indican una 

mayor capacidad para gestionar el tiempo y la energía que dedican a su trabajo y a sus responsa-

bilidades familiares. Por último, los empleados en empresas flexibles están más satisfechos con 

el trabajo que realizan, están más comprometidos con la empresa, tienen menos intenciones de 

dejar el trabajo y se sienten más motivados. en resumen, este estudio pone de manifiesto que la 

flexibilidad organizativa es una ventaja competitiva para gestionar y mantener el talento en la 

organización mejorando el bienestar de los empleados.
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ángel cruz,

Director de Relaciones Humanas de ALTRAN.

fiCHa

empreSa mult iNac ioNal dedic ada a l a 

coNSultor í a tecNolóGic a. ac t ualmeNte 

t ieNe 102 tr aBa jadoreS eN pl aNt ill a, de 

loS cualeS 37 SoN homBreS y 65 mujereS. 

l a edad medi a de l a pl aNt ill a eS de 32 

añoS. el íNdice de rotac ióN dur aNte 2007 

Fue del 5%. ademá S, diSpoNe de uN Grupo 

de coNc il i ac ióN par a ideNt iF ic ar Nue va S 

medida S Que Se aN NeceSar i a S y eS t udi ar 

c a SoS part icul areS e iNdi v idualeS.

 AlTRAn

l a empreSa ha apoS tado por uN SiS tema 

de re tr iBuc ióN Fle x iBle Que permi te 

Que c ada emple ado coNForme Su 

paQue te re tr iBut i vo eN FuNc ióN de SuS 

NeceSidadeS per SoNaleS.

Si externamente el valor diferencial de Altran es 
la innovación; internamente lo es su plantilla. 
Por eso, una de las máximas de la empresa 
es implantar políticas que consigan que sus 
empleados tengan una elevada calidad de vida 
personal, profesional y familiar.

premio madrid empresa fleXible 2008 y premio naCional empresa fleXible 2008

CaTegoría mediana empresa
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a) Flexibil idad organizativa

Margen de entrada de 8:00h a 9:30h y de salida de 17:30h a 19:00h, de lunes a jueves ✓✓

durante el invierno. la pausa para comer es de una hora. todos los viernes del año tienen 

jornada intensiva. los meses de julio y agosto tienen jornada intensiva de verano. 

la reducción de jornada y las excedencias son medidas demandadas por los empleados. ✓✓

se ofrece la posibilidad de teletrabajar ocasionalmente a todos los empleados que lo ✓✓

necesiten. Bajo el programa “trabajo Flexible”, los empleados disponen de portátil con 

conexión adsl y teléfono móvil. todos los puestos que tienen mayor movilidad disponen 

también de conexión VPn. 

la empresa ofrece 22 días laborables de vacaciones, con total flexibilidad para su disfru-✓✓

te. el 24 y el 31 de diciembre son considerados festivos.

b) equil ibrio personal y proFesional

ayuda por hijo con minusvalía (más del 33%) de 150 euros brutos mensuales.✓✓

empresa externa especializada en temas de conciliación. Una buena parte de la oferta ✓✓

está subvencionada al 100% por la empresa; el resto de los servicios tienen un coste para el 

empleado mucho menor al del mercado. 

Pago del alquiler a través del bruto de la nómina, con el consiguiente beneficio fiscal.✓✓

Gimnasio y tienda de conveniencia dentro del parque empresarial, a precios especiales.✓✓

aparcamiento gratuito para responsables de área, trabajadores minusválidos y embarazadas.✓✓

fiCHa
r e t r i b u c i ó n  F l e x i b l e

teletraba Jador : proFesional resolutivo, proactivo y maduro



70

G
uí

a 
bu

en
as

 p
rá

ct
ic

as
parte 3 /  altran

servicio gratuito de autobuses hasta el centro de la ciudad.✓✓

Permiso de paternidad: un día por encima de lo estipulado por ley. en el caso de materni-✓✓

dad, la primera semana tras la baja maternal, la empleada tiene una reducción de la jornada 

del 50%, con el salario completo. Posibilidad de acumular las horas de lactancia. 

disponen de política de expatriados, tanto para los empleados como para su cónyuge. ✓✓

encuesta anual de clima para conocer la satisfacción de los empleados con la cultura ✓✓

empresarial. 

todas las medidas de conciliación y flexibilidad, así como los temas de diversidad, están ✓✓

recogidas en un programa escrito: Programa Puzzle. 

Fiesta de navidad y verano para todos los empleados. ✓✓

regalo por nacimiento de hijo, por boda y en navidad. ✓✓

c) cultura Flexible

la formación en la compañía tiene dos vías: una es a través de la oferta de cursos que la ✓✓

empresa pone a disposición de los empleados y la otra, a demanda del propio trabajador o 

de su director. la mayor parte de los cursos se realizan en las instalaciones de la empresa, 

salvo los masters, financiados en parte por la empresa (si están directamente relacionados 

con el puesto de trabajo que desempeña el trabajador), y facilitando el tiempo necesario 

para su realización, y la obtención de ventajas fiscales con la financiación a través del bruto 

de la nómina.

la forma más habitual de comunicar nuevas medidas al trabajador es a través de email, ✓✓

con un link al documento que recoge esta novedad. también a través de la intranet, del por-

tal del empleado y de su revista electrónica interna. a veces, se aprovechan las reuniones 

por departamentos para comunicar novedades o cosas de interés.
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ángel cruz,

Director de Relaciones Humanas de ALTRAN.

si externamente el valor diferencial de altran es la innovación, internamente lo es su plan-

tilla. Por eso, una de las máximas de la empresa es implantar políticas que consigan que sus 

empleados tengan una elevada calidad de vida personal, profesional y familiar. así comenzaron 

a trabajar en el desarrollo de políticas flexibles con tanto éxito, que consiguieron en 2008 el 

Premio Madrid empresa Flexible en la categoría de mediana empresa y el galardón nacional en 

la misma categoría ese mismo año. su director de relaciones Humanas nos explica algunas de 

estas medidas, que les hacen diferentes de cualquier otra empresa. 

la edad media de empleados de la compañía es de 32 años. ¿en qué medida afecta eso a la  y
hora de decidir nuevas medidas de conciliación?
teniendo en cuenta que el ciclo de vida es entorno a los 30 años cuando se concentra el mayor 

número de nacimiento de hijos. Por tanto, es en las políticas de maternidad y paternidad, donde 

más ponemos el foco para adaptarnos a las necesidades de nuestro personal.

¿Qué perfil de empleados suele acogerse a vuestro programa “trabajo Flexible”? y
Personas que trabajan con procesos y/o proyectos con indicadores de resultados fácilmente me-

dibles y en los que la interacción con el equipo natural, en términos de horarios (on-line y off-

line) son viables. y, además, son personas con una fuerte capacidad de autonomía, resolutivas, 

proactivas y maduras profesionalmente.

de todas las medidas que ponéis a disposición de los empleados, ¿cuál ha sido la más difícil  y
de plantear y aprobar en el consejo de dirección?
las más difíciles son las que suponen una inversión inicial (infraestructuras, medios) y que, por 

tanto, hay que justificar demostrando un retorno de la inversión.

La experiencia de...
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¿Qué medidas de flexibilidad ofrecéis a los empleados expatriados? y
no tenemos medidas específicas, sin embargo ofrecemos un plan de integración de la familia en 

el nuevo país.

¿la encuesta de clima que realizáis anualmente pone en peligro la parte variable del sueldo  y
de los directivos?
no directamente, pero se tiene en cuenta en la parte cualitativa del variable.

en el sector tecnológico, en el que suele haber más hombres que mujeres, ¿os ha afectado de  y
alguna manera que vuestra plantilla sea predominantemente femenina?
la selección tiene en cuenta competencias técnicas y de habilidades, y en ningún caso elemen-

tos por razón de sexo.





ana rodríguez,

Directora de Recursos Humanos de DIT. 

fiCHa

empreSa dedic ada a Fac il i tar Serv ic ioS 

de coNSultor í a y a SiS teNc i a técNic a eN 

mater i a de t ur iSmo. l a empreSa cueNta 

coN 24 emple adoS y c iNco col aBor adoreS 

de maNer a coNt iNuada. l a edad medi a 

eS 35 añoS. uN 75% de l a pl aNt ill a SoN 

mujereS.

 dEsARRollo E invEsTigACionEs TuRísTiCAs

haN adop tado uN “proGr ama de 

recoNoc imieNto eQui tat i vo” de modo Que 

por c ada 15 dí a S v i a jaNdo o Si loS v i a jeS 

ocupaN el F iN de SemaNa Se coNcedeN 

dí a S l iBreS.

Sin duda en dit gestionar bien el tiempo y aplicar 
políticas de conciliación son la clave diferencial 
y una herramienta fundamental para mejorar la 
productividad.

premio empresa fleXible 2007

CaTegoría pequeña empresa
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a) Flexibil idad organizativa

el horario oficial de la empresa es de 8:00h. a 17:00h, con 45 minutos para comer. sin ✓✓

embargo, hay diferentes opciones. Hay quien elige entrar a las 8:30h. o a las 9:00h. es la 

mejor forma de acompañar, por ejemplo, a los hijos al colegio. los viernes de todo el año 

existe horario intensivo, de 8:00H a 15:00h. y en verano,  también.

en la actualidad hay dos personas con horario adaptado: una disfruta de jornada intensi-✓✓

va y otra de jornada reducida.

la mayoría de los empleados trabaja en la oficina, pero en ocasiones se ofrece la posibi-✓✓

lidad de teletrabajar. la empresa facilita los portátiles, el móvil, la intranet corporativa, 

etc.

disponen de 22 días laborables de vacaciones. Preferentemente, deberían tomarse dos ✓✓

semanas en agosto, pero no es una premisa indispensable. además, hay libertad para to-

marse días sueltos cuando se quiera.

los permisos de maternidad superan a los marcados por la ley. las trabajadoras que lle-✓✓

van en la empresa más de tres años, se pueden acoger a una jornada intensiva de seis horas 

con el salario completo, durante el primer año de vida del niño. en los años siguientes, se 

intenta que esas madres no viajen más de uno o dos días seguidos.

existe un “Programa de reconocimiento equitativo”. al ser necesario viajar de manera ✓✓

frecuente, se intenta que esos traslados no incluyan fines de semana. si fuera así, se ofrece 

un día libre. y si el viaje es al extranjero, dos días. además por cada 15 días de viaje se dis-

fruta de un día libre.

fiCHa
m e d i d a s  d e  c o s t e  c e r o

las empresas pequeñas también pueden
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b) equil ibrio personal y proFesional

seguro médico.✓✓

seguro de accidentes.✓✓

cena de navidad.✓✓

Smiling day✓✓ . Jornada de bienvenida al verano con actividades lúdico-pedagógicas.

Plan de retribución variable y concesión de premios anuales. ✓✓

c) cultura Flexible

la empresa elabora un Plan Formativo anual por el que todos los trabajadores pueden ✓✓

acudir a un curso de formación externa subvencionado por la empresa. las clases suelen 

impartirse en horario de trabajo y sirven para mejorar las competencias del puesto de tra-

bajo. dispone, además, de herramientas de proyección curricular como el Plan 100 días, los 

planes por objetivos, los planes formativos internos y externos, la evaluación de habilida-

des y evaluación de conocimiento por línea de producto, entre otras.

Planes específicos de salud laboral.✓✓

Programa de compensación equitativa para la calidad de vida (días libres…).✓✓

toda la información de las medidas de flexibilidad y conciliación se realiza mediante un ✓✓

canal de comunicación propio denominado Smartdit&idt, el tablón de anuncios, folletos ex-

presamente elaborados para cada ocasión, intranet corporativa, etc.

el comité ejecutivo, compuesto por los jefes de área, se encarga de estudiar, proponer e ✓✓

implantar nuevas medidas.

Programa de satisfacción (encuesta de clima mensual). conocer la satisfacción de las ✓✓

personas en cada momento es clave para la mejora continua.



77

parte 3 /  desarrollo e investigaciones turísticas

ana rodríguez,

Directora de Recursos Humanos de DIT.

acentúa la responsabilidad individual sobre el puesto, mejora la rentabilidad del negocio y, por 

último, cohesiona y retiene mejor al personal. estos son los tres aspectos fundamentales que han 

resultado de la implantación de medidas de flexibilidad en desarrollo e investigaciones turísticas. 

¿Un gasto o una inversión? la directora de recursos Humanos de la empresa, ana rodríguez expli-

ca con precisión el plus que ha supuesto para la empresa aplicar medidas de este tipo. 

¿Qué hace que una pequeña empresa se plantee poner en marcha una política de flexibilidad? y
en el caso de dit, supuso un nuevo reto en la política de recursos humanos. las primeras inicia-

tivas de nuestro modelo se llevaron a cabo en 2004, pero fue en 2006 cuando se compactaron 

definitivamente. desde entonces, cada año se implanta alguna nueva medida que contribuye a 

mejorar el ambiente laboral. debemos ser conscientes de que en una sociedad en la que cada 

vez hay más gente mayor y dónde la mujer se ha incorporado plenamente al mercado laboral, las 

necesidades cambian y la aplicación de este tipo de políticas son imprescindibles. 

¿cómo se organiza una empresa pequeña a la hora de establecer un sistema de horario flexible? y
al principio nos parecía complicado, sin embargo cada una de las partes debe aportar algo para 

que se consiga el objetivo común. así, por ejemplo, la empresa determina que las reuniones y 

la formación se establezcan siempre en horario laboral, evitando restar tiempo personal a sus 

trabajadores y éstos, a su vez, contribuyen demostrando un mayor compromiso sobre sus res-

ponsabilidades. nuestros márgenes de flexibilidad están determinados por las condiciones que 

garantizan el servicio al cliente. Uno de nuestros objetivos es formar a nuestros trabajadores 

para alcanzar la polivalencia en diferentes áreas y consolidar equipos. así, en el caso de que al-

guno de los trabajadores flexibilice sus horarios, siempre tendríamos cubiertas las necesidades 

puntuales con algún compañero. 

La experiencia de...
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muchas pequeñas y medianas empresas consideran que las medidas de flexibilidad son un  y
gasto. ¿cómo les explicaría el beneficio que ha supuesto para dit la implantación de su plan de 
flexibilidad?
se trata de analizar los resultados año tras año, después de implantar las medidas de flexibili-

dad. en nuestro caso, analizando los indicadores sobre la implantación nos hemos dado cuen-

ta de que el gasto compensa. además, cabe indicar que no todas las medidas que se pueden 

desarrollar en las empresas suponen un coste económico. existen por ejemplo, las siguientes 

medidas de coste cero: evitar reuniones fuera del horario laboral, flexibilizar los horarios, medir 

mensualmente la satisfacción de nuestros trabajadores y actuar cuando se desvía significativa-

mente de lo que queremos, entre otras.

motivación, atracción y retención del talento, mejora del clima laboral… pero, ¿qué ventajas  y
han obtenido desde el punto de vista del resultado de negocio?
la experiencia nos dice que trabajar en una cultura flexible revierte en la implicación,  res-

ponsabilidad y fidelidad de las personas que trabajan en la organización. en nuestro caso ha 

contribuido a tasas bajísimas de absentismo laboral, a mejorar el clima y especialmente a la 

optimización del tiempo que dedicamos a trabajar.

¿Qué papel juega la alta dirección en la implantación de un programa de flexibilidad en una  y
pyme?
cumple un papel fundamental y decisivo. sin la complicidad de la dirección sería muy difícil tra-

bajar en esta línea. en dit, la dirección apoyó incondicionalmente la puesta en marcha de todas 

estas acciones desde el principio. 

¿Qué políticas demandan más los empleados en su compañía? y
dit tiene una plantilla joven, la media de edad se sitúa en los 35 años y todos manifiestan nece-

sidades personales al margen de su trabajo. Poder disponer de tiempo libre para desarrollar sus 

inquietudes, es la medida más reconocida y apreciada por nuestros trabajadores. otra medida 

muy bien valorada ha sido la reducción de la jornada laboral, sin disminución del salario, duran-

te el primer año de vida del hijo. 
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¿cree que su modelo es exportable a otras empresas pequeñas sea cuál sea el sector en el que  y
se enmarque su actividad?
Muchas empresas dan la espalda a este tipo de políticas de conciliación porque consideran que 

sólo traen gastos y ningún beneficio. sin embargo, si analizaran los estudios publicados, estoy 

segura de que se apuntarían de inmediato a este tipo de iniciativas. algunas de estas medidas 

que tenemos en marcha sí son exportables a otras PyMes. Por el contrario, otras serían difíciles 

de implantar. en cualquier caso, cada empresa debe encontrar cuáles son las medidas más ade-

cuadas para su actividad, cuáles van a ser más reconocidas por sus trabajadores y cuáles van a 

reportarle mayores beneficios.



mª encarnación Hormigós gonzález,

Directora de Marketing y Comunicación de DISTRIPAPER.

fiCHa

SumiNiS troS iNteGr aleS diS tr ipaper 

eS uNa empreSa del Sec tor Gr áF ico Que 

cueNta coN 13 emple adoS eN pl aNt ill a, 

de loS cualeS c iNco SoN mujereS. l a edad 

medi a de loS emple adoS eS de 30 añoS.

 disTRiPAPER

aNualmeNte Se re al iz a uNa eNcueS ta de 

cl ima, Que No de ja de Ser uNa Novedad 

c ada año ya Que BuSc a uNa me ta de 

me jor a coNt iNua, Ba Se de Su ide ar io 

empreSar i al.

En una empresa pequeña o mediana donde todos 
nos conocemos, hay un nombre y una historia 
conocida detrás de cada persona, y esa es la 
mejor forma de conciliar: conocer y comprender 
para flexibilizar.

aCCÉsiT premio madrid empresa fleXible 2008

CaTegoría pequeña empresa
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a) Flexibil idad organizativa

el horario oficial de la compañía es de lunes a jueves de 9:00h a 14:00h y de 15:30h a ✓✓

19:00h. los viernes trabajan de 9:00h a 14:00h. en verano (julio y agosto) tienen jornada 

intensiva de lunes a jueves, de 8:00h a 15:00h, y los viernes de 8:00h a 14:00h.

las reuniones se llevan a cabo de 9:00h a 11:00h.✓✓

los empleados pueden tener jornadas reducidas, pero hasta la fecha no han sido solicitadas.✓✓

el contrato a tiempo parcial no es una práctica habitual en la compañía, ya que no es muy ✓✓

demandado por los trabajadores.

los empleados pueden tener excedencias. actualmente hay una persona que la ha solici-✓✓

tado por dos meses de duración.

Posibilidad de trabajar desde casa en los casos en que por maternidad y otra causa jus-✓✓

tificable pueda ser necesario. Para ello, se pone a disposición del personal línea adsl y 

ordenador portátil.

b) equil ibrio personal y proFesional

Móvil de empresa para el personal de distribución y comercial.✓✓

los empleados disponen de cocina, tanto en la oficina como en el taller. ✓✓

el 85% de los contratos son indefinidos.✓✓

el regalo por matrimonio ha sido en dos de los tres casos de 1.000 euros, como premio a ✓✓

la labor realizada.

fiCHa
r e u n i o n e s  s i e m p r e  a  p r i m e r a  H o r a  d e  l a  m a ñ a n a

conocer y comprender para Flexibil izar
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la empresa premia esporádicamente con algún viaje de avión a París o estancias de fin ✓✓

de semana en paradores.

los empleados tienen dos semanas de vacaciones en agosto (cierra la empresa). dos ✓✓

puentes elegidos por votación mayoritaria al comenzar el año, además de considerar fes-

tivo los días de nochebuena y nochevieja. el resto de vacaciones se establecen con cada 

persona en particular. 

se garantiza la continuidad en el puesto, no sólo mediante contrato indefinido sino que ✓✓

se ofrece formación a través de cursos que se realizan dentro del horario de la empresa total 

o parcialmente. estos cursos pueden ser presenciales, online o a distancia. Hacen especial 

hincapié en la formación interna. en este caso, se imparten, a todos los empleados: cur-

sos sobre medio ambiente, calidad y protección de riesgos laborales. además de planes de 

emergencia y evacuación con personal específico.

Pertenecen a una asociación que oferta cursos de formación de todo tipo.✓✓

el seguro de accidentes se proporciona a los que lo necesitan.✓✓

los empleados pueden llevar a la oficina a los hijos, de manera puntual, porque exista ✓✓

alguna necesidad.

tanto por maternidad/paternidad como por matrimonio el empleado recibe un regalo. ✓✓

además, tienen cena de navidad.

la compañía ofrece ayuda económica a empleados con personas dependientes.✓✓

cheques comida a algunos empleados y ayuda en nómina, para determinados trabajadores.✓✓

los permisos por maternidad se regulan según lo establecido por la ley. 

c) cultura Flexible

en enero se reúnen para tratar diversos temas, incluido la flexibilidad.✓✓

en septiembre tienen una encuesta de clima.✓✓

se realiza comunicación sobre gestión del tiempo libre.✓✓
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mª encarnación Hormigós gonzález,

Directora de Marketing y Comunicación de DISTRIPAPER.

desde 2005 están trabajando por las medidas de conciliación en la empresa y a día de hoy han 

potenciado la satisfacción del profesional. así, las políticas para el equilibrio en la vida profe-

sional y personal se convierten en la filosofía empresarial diferenciada de suministros integra-

les distripaper, una realidad en esta PyMe que nos cuenta la directora de Marketing y comuni-

cación.

¿cuánto empezasteis a implantar las medidas de flexibilidad en distripaper? y
en distripaper fuimos pioneros en el estudio de las posibles medidas que se podrían implantar 

en nuestra empresa, desarrollando dicho estudio durante dos años, entre 2005 y 2007. además, 

entramos a formar parte del programa Implanta, un proyecto en el que un grupo de empresas 

fuimos seleccionadas para hacer un estudio exhaustivo de las posibilidades de mejora, así como 

de las buenas prácticas que ya existían en nuestras empresas. este estudio, cofinanciado por 

la Ue y la comunidad de Madrid y bajo el auspicio de ceiM, se tradujo en una interesantísima 

“Memoria de ejecución” que nos ha ayudado mucho en los temas de conciliación.

¿cómo estáis midiendo los resultados obtenidos?  y
se realizan cada año encuestas de clima laboral que después se estudian para conseguir la meta 

de mejora continua, base de nuestro ideario empresarial.

¿crees que los trabajadores valoran los beneficios que les ofrecéis o se han acostumbrado, de  y
modo que ya lo ven como un derecho?
Me temo que no se valoran excesivamente los beneficios y éste es un tema muy preocupante 

para nosotros, ya que del mismo modo que consideramos esencial para el buen clima en el tra-

bajo implantar medidas, que potencien la satisfacción del profesional; también los directivos 

La experiencia de...
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necesitamos obtener resultados que nos demuestren que estamos en el buen camino. de otro 

modo, podemos correr el riesgo de perder la motivación que nos ha impulsado a desarrollar una 

filosofía empresarial diferenciada.

respecto a los cursos de formación que ofrecéis, ¿son demandados por los empleados?  y
en general, sí que son valorados y de hecho nuestros planes de formación son ambiciosos y no po-

nemos ninguna pega en que hagan cualquier curso, tenga o no que ver con su trabajo diario. sólo 

veo un problema que me parece preocupante y es que mientras los cursos se imparten en horarios 

de trabajo, casi todo el personal se apunta a ellos. sin embargo, cuando son en viernes, sábado y 

domingo, que suelen ser los mejores y más interesantes, se echan para atrás y renuncian.

realizáis encuestas de clima. ¿Qué resultados obtenéis? ¿crees que es una buena práctica  y
para la empresa? ¿por qué?
los resultados en general demuestran que la gente está satisfecha, pero creo que estas prác-

ticas son más fiables en empresas de más de 50 trabajadores por razones obvias, como la confi-

dencialidad, por ejemplo.

¿Qué recomendaciones harías a empresas medianas para que se animaran a trabajar en ma- y
teria de flexibilidad?
tener mucha paciencia, ya que los resultados suelen ser bastante descorazonadores y los gesto-

res de la iniciativa pueden caer con facilidad en la desmotivación por falta de reconocimiento 

y de apoyo. además, hay que ser muy imaginativos y no conformarse con lo que nos cuentan 

estudiosos del tema. en una empresa pequeña o mediana todos se conocen, hay un nombre y 

una historia conocida detrás de cada persona y esa es la mejor forma de conciliar: conocer y 

comprender para flexibilizar. a la contra, la administración no da ninguna facilidad para que las 

PyMes nos movamos en este sentido.





luisa orlando,

Directora corporativa de RRHH y Organización de SM.

fiCHa

empreSa del Sector editorial, de capital 

100% eSpañol, dedicada a la iNduStria 

del liBro de texto y la literatura 

iNFaNt il y juveNil y coN preSeNcia eN 

Nueve paíSeS. actualmeNte, cueNta coN 889 

traBajadoreS eN eSpaña, de loS cualeS 366 

SoN homBreS y 523 mujereS. la edad media 

de loS empleadoS eS de 39 añoS.

 gRuPo sm

adel aNtáNdoSe a l a le y de iGualdad, 

puSieroN eN marcha el proGr ama 

“SomoS má S”, Que eNmarc a l a S medida S 

de coNc il i ac ióN de l a empreSa y SoBre 

el Que Se deSarroll aN l a S pol í t ic a S 

de Fle x iBil idad, loS BeNeF ic ioS 

e x tr a Sal ar i aleS y l a S medida S de 

eQuil iBr io proFeSioNal y per SoNal del 

Grupo Sm. 

Nos centramos en la persona, el eje de nuestros 
valores.

premio madrid empresa fleXible 2008 y premio empresa fleXible 2008

CaTegoría gran empresa
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a) Flexibil idad organizativa

Flexibilidad horaria, dentro de unos márgenes de entrada y salida de lunes a viernes en ✓✓

invierno. el horario de comidas es mínimo 45 minutos y máximo de 1h y 45 minutos. en ve-

rano (desde el 15 de junio hasta el 20 de septiembre) y todos los viernes del año, realizan 

jornada intensiva de 8:00h a 15:00h, con flexibilidad. 

el contrato a tiempo parcial, la jornada reducida y  las excedencias son habituales. ✓✓

el teletrabajo es una opción personal; se les facilita ordenador portátil con conexión ✓✓

VPn, siempre que su puesto lo permita. todos los directivos tienen estos medios, así como 

aquellas personas que tienen que desplazarse de forma habitual. 

se evitan las reuniones fuera del horario laboral.✓✓

existe una política de sustitución de las personas que se acogen a alguna de las políticas ✓✓

flexibles, atendiendo la demanda por departamentos. 

dispone de bolsa de horas:✓✓

Bono conciliación de ocho horas✓✓

compensación horas mensuales✓✓

tarde libre de cumpleaños y tarde libre por cumpleaños de hijos.✓✓

b) equil ibrio personal y proFesional

Plan compensa: permite un sistema de beneficios sociales a la carta, es decir a elegir por ✓✓

el trabajador (ayudas económicas para guardería, becas de estudio, seguro médico o seguro 

fiCHa
organización del tiempo

invertir para aHorrar Horas
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de vida, entre otros). se descuenta del bruto a los trabajadores que llegan al tope, los que 

no llegan se descuenta del neto y el beneficio está en las condiciones más óptimas negocia-

das. los que llegan al tope gozan del beneficio también fiscal. 

ayuda económica para hijos discapacitados de 650 euros, en un pago único. ✓✓

los empleados disponen de 22 días laborables de vacaciones, más dos días extra que ✓✓

ofrece la compañía. el 24 y el 31 de diciembre no son laborables. tienen también la opción 

de comprar 10 días de vacaciones más al año, de libre distribución entre verano, navidad, 

semana santa y puentes. 

empresa externa para abordar cualquier problema de integración sociolaboral que pueda ✓✓

surgir (atención a discapacitados, ayuda psicológica, etc.).

todos los empleados tienen la comida gratuita, bien a través de comedor subvencionado ✓✓

por la empresa, o bien a través de cheques restaurante. 

Parking gratuito para todos los trabajadores. ✓✓

libros de texto gratis para los hijos de empleados, cheque regalo en navidad de 50 euros ✓✓

para compra de libros, y descuento del 50% en otras publicaciones, para destinatarios 

próximos al trabajador. 

Maternidad: las madres disfrutan de dos semanas más de lo estipulado por ley. además, ✓✓

pueden acumular las horas de lactancia y cambiarlas por días de vacaciones. 

disponen de un programa específico para expatriados y para sus familias, que les facilita ✓✓

todo lo necesario en su traslado e instalación. 

Permiso especial para padres para acudir a exámenes prenatales.✓✓

reducción de jornada laboral para el cuidado de hijos o dependientes por encima de la ✓✓

ley, o familiares enfermos.

cesta de navidad, regalo por nacimiento de hijos, por boda, premios de jubilación y de ✓✓

fidelidad.

condiciones especiales en agencias de viajes y gimnasios próximos a los centros de tra-✓✓

bajo de la compañía. 

Planes escritos que recogen todas las medidas flexibles y beneficios sociales. ✓✓

Programa ser Más orientado al desarrollo y crecimiento profesional, con especial hincapié ✓✓

en las mujeres, incrementando la promoción de mujeres a puestos directivos y gerenciales.
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Permiso por intervención quirúrgica de familiares.✓✓

reducción de jornada “1 viernes al mes”.✓✓

licencias para fines solidarios. ✓✓

c) cultura Flexible

los cursos de formación se imparten, siempre que es posible, en la propia sede de la ✓✓

empresa. sólo se realizan de forma externa en caso de cursos especializados, como master, 

por ejemplo. en este último caso la empresa subvenciona el 65% del coste, debiendo firmar 

el empleado un pacto de permanencia en la compañía de dos años. si el master se realiza 

fuera de españa se abonan las dietas. 

la compañía puso en marcha una fundación para destinar una parte de sus beneficios a ✓✓

programas de fomento de la lectura y apoyo cultural. 

no existe ningún tipo de discriminación por cuestión de diversidad. ✓✓

se realiza anualmente un plan de evaluación de cada empleado para seguir su desarrollo.✓✓



90

G
uí

a 
bu

en
as

 p
rá

ct
ic

as
parte 3 /  grupo sM

luisa orlando,

Directora Corporativa de RRHH y Organización de SM.

el Grupo sM lleva años trabajando las medidas de flexibilidad, antes incluso de que se hablase de 

estos temas. su principal objetivo ha sido trabajar por la cultura en sus dos vertientes: la inter-

na, hasta conseguir integrar sus políticas de flexibilidad en la cultura empresarial, y la externa, 

promoviendo la lectura y el estudio a través su actividad laboral. 

el Grupo Sm tiene una gran dispersión geográfica internacional. ¿cómo combinan los viajes y  y
desplazamientos, con el equilibrio de la vida profesional, personal y familiar de sus empleados?
la política de aplicación general es realizar sólo los viajes indispensables que requieran presencia 

en el lugar de la reunión. Por ello, hemos realizado una importante inversión en salas de video-

conferencias que nos facilitan la realización de reuniones sin necesidad de desplazamientos. in-

cluso, alquilamos un sistema frecuentemente que nos permite tener reuniones multipaís, lo que 

nos permite organizar reuniones con personas de los nueve países, sin ningún desplazamiento, con 

lo que esto implica de ahorro en tiempo y costes. además, los viajes se planifican con tres meses 

de antelación, lo que permite a los profesionales organizarse. Por último, tenemos una política de 

compensación de días de viaje, por vacaciones. recursos Humanos recomienda la compensación 

del tiempo después del viaje para la conciliación familiar y personal, de forma que el profesional 

pueda disfrutar de su familia y hacer gestiones que tenga pendientes.

¿Qué uso se le da a la bolsa de horas dentro de la compañía? y
tenemos dos bolsas de horas. el primer modelo es un bono de conciliación, que permite que el 

profesional pueda disponer con libertad de ocho horas al año para hacer gestiones personales. y 

el segundo, permite gestionar las horas de trabajo en un mes. esto significa que puedes equilibrar 

semanas de más trabajo, con otras de menos trabajo, para cerrar el cómputo final de horas al mes. 

Para ello, tienes la posibilidad de compensar una hora de lunes a jueves y dos los viernes.

La experiencia de...
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la política de sustitución de las personas que se encuentran en alguno de los supuestos de  y
flexibilidad, ¿fue demanda por los empleados o partió de la dirección de la empresa?
la dirección de la empresa valora la necesidad de sustituciones y nuevas contrataciones en 

función de la posición y el momento de la actividad. como es lógico, se busca siempre la mejor 

solución. en unos casos es la sustitución. en otros, compensamos a los profesionales que asu-

men nuevas responsabilidades durante el período de baja.

¿cree que el éxito de Sm en materia de flexibilidad se debe a que la dirección de recursos  y
humanos la ocupa una mujer?
en absoluto, si fuera así no habríamos conseguido hacer realidad en la empresa la cultura de con-

ciliación. Para conseguirlo, es absolutamente necesario que todo el equipo directivo esté compro-

metido en su desarrollo. Por ello, el éxito en sM es el resultado de la actuación y compromiso de 

todo el comité de dirección y el equipo de directores. la dirección de recursos humanos puede ser 

promotora de un cambio, pero la realidad la construimos cada día todo el equipo directivo.

¿por qué para los trabajadores de Sm no es un trauma cumplir años? y
en el Grupo sM nos encanta celebrar todo. así, el día de nuestro cumpleaños podemos disfrutar 

de la tarde libre para celebrarlo con una buena comida con familia y amigos. además, los cumples 

de los niños son días también muy señalados para todos, por eso los padres pueden salir antes 

para poder recoger a sus hijos en el colegio y disfrutar la tarde con ellos. 

¿hacia dónde cree que van las tendencias de gestión en materia de flexibilidad? y
como todos sabemos, la receta mágica en las empresas es disponer de equipos profesionales 

bien preparados y motivados, para desarrollar sus responsabilidades. si la flexibilidad es una 

clave para la motivación, las empresas tenemos que profesionalizar nuestra gestión, para inte-

grarla de forma que impacte positivamente en los resultados. Por ello, creo que la tendencia es 

desarrollar una cultura que estimule la productividad desde la orientación a resultados, combi-

nada con políticas de flexibilidad que transmiten confianza y protagonismo del profesional en la 

consecución de los objetivos que tiene que alcanzar.



isla ramos,

Directora de Estrategia de LENOvO.

fiCHa

empreSa mult iNac ioNal dedic ada a 

l a comerc i al iz ac ióN de produc toS 

iNFormát icoS. ac t ualmeNte t ieNe 49 

tr aBa jadoreS eN pl aNt ill a, 29 homBreS y 

20 mujereS. el íNdice de rotac ióN eN 2007 

Fue cero. l a edad medi a de loS emple adoS 

eS de 35 añoS. 

 lEnovo

loS tr aBa jadoreS diSFrutaN de uNa 

jorNada iNteNSi va Que coiNc ide coN l a S 

vac ac ioNeS eScol areS de ver aNo, eS dec ir 

del 15 de juNio al 15 de Sep t iemBre, lo 

Que Fac il i ta l a coNc il i ac ióN de l a v ida 

l aBor al y Famil i ar.

Lo más importante es que la flexibilidad se inte-
gre en la estrategia de negocio de la compañía 
como un factor de ventaja competitiva.

premio madrid empresa fleXible 2008 y premio empresa fleXible 2008

CaTegoría pequeña empresa
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a) Flexibil idad organizativa

el horario oficial de invierno es de 9:00h a 17:45h, con margen de entrada y salida de 30 ✓✓

minutos. en verano realizan jornada intensiva, con el mismo margen.

el teletrabajo es una opción habitual para la parte comercial y la dirección. todos ellos ✓✓

disponen de portátiles con conexión y teléfono móvil de línea dual. 

todo el personal de la empresa tiene ordenador portátil. ✓✓

disponen de 23 días laborables de vacaciones más dos puentes anuales. deben disfrutar ✓✓

dos semanas en verano y el resto de los días son de libre disposición. 

las reuniones nacionales siempre se realizan dentro del horario laboral. sólo aquellas ✓✓

reuniones internacionales, en la que participan varios países diferentes, pueden tener lu-

gar en horarios no laborales.

b) equil ibrio personal y proFesional

cheques restaurante.✓✓

seguro médico, seguro dental y plan de pensiones. en el caso del seguro dental, incluye ✓✓

también a su núcleo familiar (máximo 600 euros al año). en el seguro médico, el empleado 

puede aprovecharse del precio de empresa para su familia, (40% de descuento). 

todos los empleados con movilidad pueden acogerse a un sistema de ✓✓ renting para dispo-

ner de coche de empresa, o usar el suyo personal, con todos los gastos pagados.  

reconocimientos y premios para los empleados cada trimestre, independientes de los ✓✓

fiCHa
e l  é x i t o  d e l  t e l e t r a b a J o

gestión por obJetivos y proyección internacional
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temas de ventas de la compañía. se reconoce la iniciativa y la creatividad. 

la parte comercial de la empresa también tiene sus premios y reconocimientos. ✓✓

ayuda anual por hijos.✓✓

comedor en las instalaciones de la oficina.✓✓

reconocimientos médicos dentro de la propia oficina. ✓✓

charlas de salud laboral y de riesgos laborales de forma periódica. ✓✓

Programa de expatriados para ayudar a gestionar el tema de alojamiento, colegios y fiscalidad.✓✓

Programa para premiar la fidelidad del empleado. ✓✓

dos salidas anuales, una en navidad y otra en verano. ✓✓

convención anual a la que acude prácticamente el 90% de la compañía. se realizan en luga-

res de interés turístico para poder combinar ocio y trabajo. 

c) cultura Flexible

la formación se realiza normalmente en la propia oficina. además disponen de una am-✓✓

plia oferta de cursos por internet, obligatorios por trimestres. la formación especializada, 

como masters, por ejemplo, se financia al 100% siempre que esté en la línea del puesto de 

trabajo que desempeña el trabajador. 

Programa oHrP: todos los empleados son evaluados respecto al desarrollo de sus compe-✓✓

tencias y a su formación. 

los indicadores para medir el impacto de las medidas de conciliación se obtienen a través ✓✓

de una encuesta anual de clima. 

la empresa está muy comprometida en temas de rsc, cooperando con diversos proyectos ✓✓

tanto en españa como en el extranjero. 

disponen de un programa específico (Programa Will) para fomentar el desarrollo de las ✓✓

mujeres en la compañía y promocionar a los puestos directivos.
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isla ramos,

Directora de Estrategia de LENOvO.

la clave, según la directora de estrategia de esta empresa,  reside en disponer de un sistema 

de evaluación por objetivos. las políticas de igualdad deben contener diversos elementos que 

operen de forma integrada, y uno de los factores clave para el éxito de estas iniciativas es poder 

evaluar a las personas en base a la consecución de objetivos.

las políticas de flexibilidad, ¿tienen algo que ver con que lenovo tenga un índice de rotación  y
anual cero? 
las medidas de flexibilidad tienen un impacto positivo en diversos aspectos relacionados con 

la actividad de una empresa. la flexibilidad permite a las personas conciliar su vida familiar y 

profesional y optimizar su carga de trabajo, lo que incide favorablemente en el clima laboral. 

Por otra parte, también aumenta la “empleabilidad” interna de los miembros de una compañía               

-aumentando las posibilidades de desarrollo profesional- y contribuye a la captación y reten-

ción del talento, lo que también incrementa el nivel de motivación. Por lo tanto, la flexibilidad 

es sin duda una de las claves de la estabilidad de nuestra plantilla.

el uso del teletrabajo es habitual en la compañía. ¿cómo se evalúa el desempeño de los em- y
pleados que utilizan este modelo de trabajo?
concretamente en lenovo, dado que todos los empleados trabajan en un entorno flexible, dis-

ponemos de un sistema de evaluación por objetivos que se aplica a toda la compañía. Mediante 

este sistema, los empleados acuerdan al principio del ejercicio, con sus responsables directos, 

un número reducido de objetivos medibles a conseguir a lo largo del año. a los seis meses, ambos 

hacen una evaluación conjunta del nivel de consecución de dichos objetivos, otorgan una va-

loración de forma consensuada e introducen alguna modificación en los objetivos del siguiente 

semestre, en el caso de que algunas de las prioridades de la compañía hayan cambiado. al final 

La experiencia de...
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del año, vuelven a realizar una evaluación conjunta del grado de consecución de los objetivos 

anuales y se establecen las metas del próximo año.

ofrecen a sus empleados formación sobre salud y riesgos laborales. ¿cree que las empresas  y
con medidas de conciliación eficaces reducen sus riesgos laborales?
como parte de nuestro programa de formación virtual, ofrecemos a los empleados formación 

y asesoramiento sobre conciliación laboral y familiar, gestión del tiempo y gestión del estrés. 

Pero sin duda, son las medidas de flexibilidad en sí mismas, las que inciden en mayor medida 

en la mejora de la salud laboral. Éstas permiten a las personas organizar su agenda de la forma 

que mejor se ajuste a sus circunstancias concretas y optimizar su carga de trabajo, lo que reduce 

significativamente los niveles de estrés y las dolencias laborales.

debido a la condición de empresa multinacional y a la movilidad que se ofrece a los emplea- y
dos, ¿ha sido necesario contar con políticas especiales para integrar a personas de diferentes 
culturas y países?
sin duda, la realidad multicultural de lenovo ha impulsado la flexibilidad como un factor estra-

tégico para gestionar aspectos críticos de nuestra actividad y convertir esta multiculturalidad 

en una ventaja competitiva. lenovo valora y reconoce la diversidad de todos sus empleados, ya 

que considera que el talento no tiene fronteras. y la mejor prueba de ello es que la compañía ha 

designado a una vicepresidenta mundial encargada de gestionar la diversidad, que ha desarro-

llado un completo programa a este respecto.

con la ley de igualdad ya en marcha, el programa Will para fomentar el desarrollo y la pro- y
moción de la mujer en puestos directivos, ¿ha sufrido modificaciones?
el programa Will (Women in Lenovo Leadership) es un programa marco lanzado en 2006 por le-

novo a nivel internacional. dicho programa define unas líneas generales de actuación con el ob-

jetivo de incrementar la posición de liderazgo de las mujeres en lenovo, garantizar la diversidad 

real en los equipos y atraer mujeres con talento a la compañía. sin duda, se trata de un programa 

pionero en esta materia, y su implementación en los distintos países tiene en consideración los 

factores locales. concretamente en españa, lenovo tiene un papel muy activo y participa en di-
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versas iniciativas, tanto privadas como lideradas por la administración, con el objetivo de con-

tribuir mediante su experiencia a la igualdad de hombres y mujeres en el ámbito profesional.

¿Qué políticas flexibles de lenovo cree que son exportables a otras empresas de su sector y  y
tamaño? 
se puede empezar por medidas pequeñas y sencillas que luego se vayan desarrollando en pro-

gramas más amplios, pero siempre de forma articulada y coherente. tomando el caso de leno-

vo como referencia son muchas las empresas que podrían contar con un modelo simplificado, 

prácticamente sin incremento de costes. Bastaría con implantar un horario flexible, dar a los 

empleados la posibilidad de teletrabajar dotándoles de la tecnología necesaria (por ejemplo, 

reemplazar los Pcs por portátiles en la siguiente renovación de equipos para que el coste adi-

cional sea mínimo) y definir un sistema de evaluación por objetivos que no prime las horas de 

permanencia en la oficina. con estos tres elementos, aplicables a prácticamente cualquier com-

pañía (exceptuando determinados sectores, por la naturaleza de su actividad), se puede empe-

zar a dar los primeros pasos en materia de flexibilidad, consiguiendo una mayor productividad 

y una mejora del clima laboral.



José Julio Fernández gonzález,

Presidente de MONRASA.

fiCHa

empreSa del Sec tor del me tal, 

eSpec i al iz ada eN c alderer í a medi a y 

l iGer a, t uBer í a S, Soldadur a de mater i al 

de deFeNSa y Ferrov i ar io. cueNta coN 250 

emple adoS, de loS cualeS Sólo 15 SoN 

mujereS. l a edad de loS emple adoS eS 

medi a alta. 

 monRAsA

a peSar de perteNecer a uN Sec tor 

ma Scul iNiz ado, l a empreSa eS coNSc ieNte 

de Que NeceSi ta iNcorpor ar taleNto 

FemeNiNo. c ada doS añoS, l a eNt idad 

re al iz a uNa eNcueS ta de cl ima l aBor al 

de l a Que SurGeN propueS ta S de 

pol í t ic a S de coNc il i ac ióN.

El buzón de sugerencias ha sido una de las herra-
mientas más importantes, junto a la encuesta de 
clima, para recoger información y establecer un 
plan de acción. A través de las sugerencias reci-
bidas, sabemos, entre otras cosas, qué medidas 
interesan más a los empleados.

premio asTurias empresa fleXible 2008 y aCCÉsiT premio empresa fleXible 2008

CaTegoría gran empresa
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a) Flexibil idad organizativa

Jornada laboral partida todo el año, menos los viernes que hacen jornada continua de ✓✓

8:00 a 15:00h. existen dos esquemas de horario en función de si los empleados comen en 

una o dos horas.

las reuniones se organizan siempre en horario laboral. ✓✓

la empresa concede todos los puentes nacionales sin descontarlos de las vacaciones.✓✓

actualmente, hay una persona con contrato parcial.✓✓

b) equil ibrio personal y proFesional

la empresa ofrece seguro médico y un fondo asistencial para todos los empleados. los ✓✓

directivos disponen, además, de seguro de vida.

aunque no está recogido por escrito, la empresa da una prima por nacimiento de hijos.✓✓

los permisos por maternidad y paternidad son los que establece la ley. desde la ampliación 

del permiso de paternidad, tres trabajadores han disfrutado del mismo. 

c) cultura Flexible

la empresa organiza, a parte de cursos en materias especializadas del sector (manejo de ✓✓

grúas, prevención, calidad, etc.), cursos de formación en igualdad para todos los emplea-

fiCHa
F l e x i b i l i d a d  e n  s e c t o r e s  m a s c u l i n i z a d o s

adaptar medidas estandar a las necesidades de cada persona
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dos. todos estos cursos son costeados por la empresa, que ofrece además la información 

sobre los mismos, y se realizan una parte en horario laboral y otra fuera de éste.

existe un buzón de sugerencias para que los empleados puedan aportar ideas y mejoras ✓✓

a la empresa.

cuando surge una nueva política de conciliación, se da a conocer a través del “canal-nómi-✓✓

na”, que consiste en facilitar con la nómina la información que la empresa quiera transmitir.

los hijos de los empleados tienen preferencia en la realización de prácticas dentro de la ✓✓

empresa. además, tienen opción a trabajar en la empresa los hijos de empleados fallecidos.
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José Julio Fernández gonzález,

Presidente de MONRASA.

en una empresa grande como Monrasa con tan sólo 15 mujeres en plantilla, la apuesta por la 

flexibilidad resulta llamativa. en 2007 fue galardonada con el iii Premio asturias empresa Flexi-

ble. Hoy sigue luchando por ofrecer a sus empleados políticas de conciliación, ya que contribuye 

a que la plantilla esté más satisfecha y se refleja en todos los grupos de interés con los que inte-

ractúa la organización. José Julio Fernández, presidente de la entidad, explica la evolución que 

ha sufrido la empresa. Para él, estas medidas no implican desatender al cliente o quedarse sin 

personal cuando más se necesita. opina que lo importante es saber encontrar en cada momento, 

las medidas que se pueden sostener y adaptarse a las circunstancias.

la actividad que desarrolla su compañía es tradicionalmente masculina. ¿de dónde surge la  y
idea de implantar medidas de flexibilidad?
en 2005, definimos como área de mejora conocer el clima laboral de la organización y, como 

resultado, obtuvimos que la plantilla demandaba medidas de flexibilidad. en ese momento, se 

puso en marcha en asturias el proyecto “eQi” (excelencia, calidad  e  igualdad), que pretendía 

incluir la igualdad de  oportunidades en los sistemas de gestión de las empresas y consistía en 

elaborar un plan de igualdad. ambos elementos nos permitieron tener una visión global que 

contribuyó al cambio de criterio en la organización, que ahora asume la flexibilidad como una 

forma de entender las relaciones laborales en beneficio de la plantilla, los clientes y la empresa. 

nuestro sector está masculinizado y tiene profesionales con una edad media alta, por lo que la 

incorporación de la mujer es una necesidad.

como empresa, ¿qué beneficios esperan obtener con un plan de estas características? y
Por un lado, tener un clima laboral en el que los empleados valoren estas medidas  frente a  las 

que ofrezcan otras organizaciones y, por otro, retener el talento. además, conseguimos aportar 

La experiencia de...
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un valor añadido al salario, lo que se conoce como “salario  emocional”. también queremos que 

los puestos sean ocupados por las personas adecuadas, sean hombres o mujeres y sean cuáles 

sean sus circunstancias personales o familiares. 

¿Qué medidas o beneficios sociales han sido mejor aceptados por los empleados? y
la medida mejor aceptada ha sido, sin duda, la jornada continua los viernes de todo el año. Pero 

también han tenido muy buena acogida la flexibilidad horaria, las primas por nacimiento y el 

reconocimiento de los beneficios para las parejas de hecho. el seguro médico privado a cargo de 

la empresa y la posibilidad de recibir formación en las instalaciones de la empresa y en horario 

laboral, han sido también muy bien recibidas. los trabajadores valoran positivamente todas 

estas medidas y esto hace que su compromiso sea más fuerte. 

el teletrabajo es una de las herramientas de flexibilidad que ofrecéis en vuestra compañía.  y
¿con qué objetivo lo hacéis y qué perfil de empleados se ha acogido a este modelo de trabajo?
en un principio ofrecimos esta posibilidad a empleados con puestos itinerantes, como comer-

ciales o responsables de obra; y a otros departamentos como rrHH, seguridad y salud o  calidad 

y Medio ambiente. estos departamentos son los que más uso hacen de esta opción por el tipo de 

trabajo que desempeñan y les evita tener que desplazarse a las instalaciones para realizar ges-

tiones o acceder a datos. es una forma de trabajo voluntaria y, hasta la fecha, podemos decir que 

funciona y es bien acogida. también hemos notado una mejora en el servicio al cliente porque se 

agilizan las gestiones de forma considerable. 

¿Qué otras políticas demandan los empleados? y
en general, comienzan a demandarse medidas personalizadas. estudiamos, por ejemplo, la re-

tribución por objetivos o la flexibilidad horaria para atender a niños o personas dependientes. 

esto es importante, porque aunque las medidas son estándar, hay que adaptarlas a la necesidad 

de cada persona. 

disponen de un buzón de sugerencias, ¿qué índice de participación tiene? ¿os ha servido  y
para medir la aceptación de las medidas implantadas?
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el  buzón de sugerencias ha sido una de las herramientas más importantes, junto a la encuesta 

de clima, para recoger información y establecer un plan de acción. a través de las sugerencias 

recibidas, sabemos, entre otras cosas, qué medidas interesan más a los empleados. también nos 

ayuda a detectar la necesidad, por ejemplo, de comunicar medidas que ya existen o ampliarlas. 

¿Se ha percibido alguna mejoría en el clima a partir de la implantación de las medidas de  y
flexibilidad?
desde 2005, realizamos encuestas de clima cada dos años, porque creemos que es el tiempo ne-

cesario para que se puedan percibir los cambios. y sí, el clima ha mejorado. la plantilla responde 

a las demandas crecientes de trabajo, se implica más con la empresa y es consciente de que no 

en todas las organizaciones disponen de medidas similares. 

a parte de la formación especializada del sector, ofrecéis cursos de formación en igualdad.  y
¿Qué temas se tratan?
ofrecemos cursos externos que tienen como objetivo eliminar barreras culturales respecto al 

desempeño de trabajos que, tradicionalmente, han sido asociados a uno u otro sexo. además, 

promueven la conciliación como una necesidad para hombres y mujeres. en los cursos internos, 

se forma sobre los procedimientos implantados en la organización, con el objetivo de que todos 

los conozcan. esta formación se realiza de forma continua y se incluye en el plan de acogida. Por 

el momento, los empleados no la demandan, pero asisten porque la entienden como parte de su 

desarrollo personal, más que como una necesidad. 

¿Qué recomendación haría a otras empresas de su sector para que se decidieran a implantar  y
medidas de flexibilidad?
Primero, no  pensar que estos  momentos  son  los  peores para implantar medidas  de flexibili-

dad porque, precisamente, pueden suponer una ventaja. los empleados que reciben un “salario 

emocional” eficaz son más productivos y están más implicados con la empresa. lo importante es 

contar con las medidas que mejor se adaptan a nuestra plantilla y tener capacidad para adaptar-

se a los cambios del entorno.



andreu lacambra,

Director de RRHH de MC MuTuAL.

fiCHa

eNt idad perteNec ieNte al Sec tor de 

l a S mut ua S de acc ideNteS de tr aBa jo 

y eNFermedadeS proFeSioNaleS de 

l a SeGur idad Soc i al, coN ac t i v idad 

SaNi tar i a. cueNta coN 2.029 

tr aBa jadoreS eN pl aNt ill a, de loS 

cualeS 758 SoN homBreS y 1.271 SoN 

mujereS. el íNdice de rotac ióN eN 2008 

Fue iNFer ior al 5%. l a edad medi a de loS 

emple adoS eS de 40 añoS. 

 mC muTuAl

par a Fac il i tar l a coNc il i ac ióN haN 

deSarroll ado uNa herr amieNta de 

GeS t ióN del coNoc imieNto por iNterNe t, 

Que permi te tr aBa jar eN eQuipo de Forma 

v irt ual e iNterc amBi ar coNoc imieNtoS y 

e xper ieNc i a S.

Para nosotros, lo fundamental es la cuenta de 
resultados emocional del equipo humano y, en 
este sentido, las medidas de flexibilidad contri-
buyen a la satisfacción, bienestar y compromiso 
de todas las personas de la entidad.

aCCÉsiT premio CaTaluña empresa fleXible 2008

CaTegoría gran empresa
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la empresa tiene tres grupos con diferentes horarios: las clínicas, los centros asisten-✓✓

ciales y la central. en la sede central no trabajan los viernes por la tarde y realizan también 

jornada intensiva los meses de Julio y agosto y en navidad. en los centros asistenciales, 

disfrutan de jornada intensiva los meses de Julio y agosto. 

la reducción de jornada, el contrato a tiempo parcial y las excedencias son habituales.✓✓

debido a las características de la actividad de la empresa, el teletrabajo no es una opción ✓✓

habitual. sólo está disponible para aquellos puestos que exigen movilidad y se les facilitan 

todos los medios tecnológicos.

b) equil ibrio personal y proFesional

ayuda escolar anual (niños entre cuatro meses y 25 años). esta ayuda la perciben los ✓✓

trabajadores con sueldo inferior a 33.271 euros anuales con jornada completa y es pro-

porcional en los casos de jornadas parciales. también ofrecen una ayuda anual para hijos 

discapacitados. 

Pago de guardería para hijos menores de tres años, descontado del bruto de la nómina.✓✓

subvención del 25% de la conexión a internet en el domicilio del trabajador. ✓✓

Posibilidad de adquirir un equipo informático, deduciendo su coste del salario bruto ✓✓

mensual del trabajador.

seguro médico a precios inferiores a los de mercado para el empleado y su núcleo familiar.✓✓

fiCHa
F l e x i s a l u d

la Flexibil idad es incompatible con la atención al paciente
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Plan de pensiones para trabajadores con dos años de antigüedad. toda la aportación ✓✓

corre a cargo de la compañía (2,5% del salario bruto fijo anual).

Préstamos de un máximo de 15.500 euros a los empleados con más de un año de antigüedad.✓✓

servicio médico de empresa, con consultas y visitas gratuitas.✓✓

los trabajadores pueden usar los servicios de traumatología y hospitalización de la empresa. ✓✓

Permiso para acompañar al médico a hijos menores de 10 años o mayores con minusvalía.✓✓

dos días por mudanza (uno más del convenio).✓✓

Permiso no retribuido entre uno y tres meses por asuntos propios para empleados con un ✓✓

año de antigüedad.

Permiso de cuatro días laborables (dos por encima de la ley) en casos de enfermedad gra-✓✓

ve, hospitalización o intervención quirúrgica grave de familiares, hasta el segundo grado 

de consanguinidad. 

Permiso por paternidad de 10 días naturales (ampliado en ocho días por encima de la ley) ✓✓

más los 13 días por ley. 

Permiso de maternidad aumentado en dos semanas más de lo que marca la ley (18 sema-✓✓

nas en total). además, las cuatro semanas previas a la fecha prevista de parto, la empleada 

disfruta de una reducción de jornada del 50%, con el 100% de su salario. 

regalo de canastilla a los recién nacidos y cesta de navidad para todos los empleados.✓✓

ayuda en nómina para comida (sólo para aquellos empleados con jornada partida). 

c) cultura Flexible

Han creado la figura de formadores internos que se desplazan en zonas geográficas próxi-✓✓

mas, para impartir formación presencial. actualmente se centran en materia administrati-

va, tanto para nuevas incorporaciones, como de formación continua. también existen otros 

formadores internos para el personal del resto de áreas.

Programa para gestionar y prevenir la agresividad de terceras personas.✓✓

Plan de igualdad y memorias anuales para reportar los resultados del mismo.  ✓✓

todas las medidas  son consensuados con la representación legal de los trabajadores.✓✓
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Mc Mutual ha vivido recientemente un proceso de fusión con otra mutua de accidentes. sin 

embargo, en la actualidad es un ejemplo de que la atención al paciente y el equilibrio de la vida 

profesional y personal de los trabajadores, no son incompatibles. en un sector en el que las ur-

gencias están a la orden del día, y la mayoría de las consultas sujetas a rígidos horarios, es posi-

ble que los empleados dispongan de flexibilidad horaria de entrada y salida, jornadas reducidas 

y bajas maternales y paternales por encima de la ley, entre otras medidas. 

en una empresa como mc mutual, donde la proporción entre hombres y mujeres es del 40-  y
60%, respectivamente, ¿cómo han sido recibidas las medidas de conciliación?
cualquier medida que beneficie al equipo humano suele ser bien recibida. todas las medidas de 

conciliación están orientadas a facilitar el equilibrio de la vida laboral, familiar y personal, so-

bre todo en materia de horarios y haciendo especial énfasis en las circunstancias de maternidad 

y paternidad.

en el sector sanitario, ¿cómo se combina la flexibilidad horaria con el servicio al paciente? y
nuestras medidas de conciliación son para todos los empleados y empleadas de la organización 

y todas las personas pueden acceder a ellas, respetando en todo caso, las necesidades del ser-

vicio y garantizando, por encima de todo, la atención al paciente. 

¿Qué papel juega el uso de la tecnología en la mejora del equilibrio de la vida profesional,  y
personal y familiar en su sector?
en nuestra organización hemos hecho una gran inversión en tecnología. así, para temas de 

formación contamos con una plataforma de internet, desde donde se realiza formación presen-

cial, virtual y mixta o blended. en los últimos años, la formación por internet ha ido ganando 

La experiencia de...
andreu lacambra,

Director de RRHH de MC MuTuAL.
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protagonismo y, en la actualidad, el 65,3% de las horas de formación impartidas han sido bajo la 

modalidad virtual. dicha formación permite a la persona conectarse cuando mejor le convenga 

y ser gestor de su propio tiempo. además contamos con una herramienta de gestión del conoci-

miento denominada ZiP, que permite trabajar proyectos en equipo de forma virtual e intercam-

biar conocimientos y experiencias. todo ello queda digitalizado en la propia herramienta y esa 

información nunca se pierde. Una de las ventajas que ello supone es el hecho de poder traba-

jar de forma asíncrona, es decir, que cada persona se conecta cuando quiere y cuando puede, 

además de reducir costes en desplazamientos. y desde hace un tiempo utilizamos también las 

videoconferencias que facilitan el trabajo evitando desplazamientos.

ofrecen permisos de paternidad y maternidad por encima de lo que estipula la ley, además  y
de un permiso especial de cuatro semanas antes de la fecha prevista de parto, con reducción 
de la jornada al 50% pero con el mismo salario. ¿de qué forma se traduce esto en la cuenta de 
resultados de la empresa?
Para nosotros, lo fundamental es la cuenta de resultados emocional del equipo humano y, en ese 

sentido, estas medidas contribuyen a la satisfacción, bienestar y compromiso de todas las per-

sonas de la entidad, que valoran muy positivamente dichas medidas. se informa de todas ellas a 

través de los distintos canales de comunicación de Mc MUtUal, tales como el portal corporativo 

o la revista interna.

Siempre se dice que en casa de herrero, cuchara de palo. ¿cómo cuidan la salud de su personal? y
nuestra misión como Mutua de accidentes de trabajo y enfermedades Profesionales de la segu-

ridad social es cuidar de la salud laboral de los trabajadores y trabajadoras. esto se proyecta 

internamente porque no podemos dar un buen servicio a la sociedad, si previamente no cuida-

mos de nuestro equipo humano. contamos para ello con un servicio de prevención propio, que 

trata los aspectos relativos a la prevención de riesgos laborales y la vigilancia de la salud de 

nuestros empleados y empleadas. su visión sobrepasa ampliamente el mero cumplimiento de la 

normativa laboral, promoviendo conductas que tienen como objetivo incidir positivamente en 

la seguridad y salud de las personas de nuestra organización, para mejorar su calidad de vida. 

resultado de ello es la última auditoría legal de prevención realizada en 2007, en la que obtuvi-
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mos la máxima cualificación de acuerdo con las exigencias contenidas en la ley de Prevención 

de riesgos laborales. algunos de los programas o medidas que ofrecemos, y que han tenido 

una muy buena acogida, han sido la ampliación de los reconocimientos médicos con pruebas de 

detección de los cánceres más frecuentes en hombres y en mujeres, campañas de vacunación, 

prevención del riesgo cardiovascular, campañas de hábitos saludables, el programa de gestión 

y prevención de conflictos con terceras personas, etc.

¿cómo miden el beneficio que supone para la compañía la aplicación de las medidas de con- y
ciliación?
además de tener indicadores numéricos para medir el coste y la utilización de las medidas, reali-

zamos una encuesta de clima que pasamos cada dos años, a todas las personas de nuestra orga-

nización. en la última, que hicimos en 2007, el 71% de las personas contestaron que Mc MUtUal 

es un excelente lugar para trabajar, por lo que podemos decir que estas medidas contribuyen a 

la satisfacción de la plantilla.



laura monJe benítez,

Responsable de RRHH 

de MuTuA DE ACCIDENTES DE CANARIAS. 

fiCHa

mut ua de acc ideNteS de tr aBa jo y 

eNFermedadeS proFeSioNaleS. l a empreSa 

cueNta coN 199 emple adoS, de loS cualeS 

el 62% SoN mujereS. ademá S, el 50% de 

l a S mujereS ocupa uN c arGo direc t i vo.

muTuA dE ACCidEnTEs dE CAnARiAs

eN 2005 creó uN “coNveNio iNterNo 

de me jor a S” par a eS t udi ar y poNer 

eN marcha l a S Nue va S medida S de 

coNc il i ac ióN.

La motivación viene dada con el reconocimiento, 
la promoción interna, la formación y la organiza-
ción de encuentros a modo de convivencia, con 
el fin de reunirnos varias veces al año, ya que 
nuestros centros están distribuidos por toda la 
geografía canaria.

premio empresa fleXible 2007

CaTegoría mediana empresa
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existen tres departamentos con horarios propios. el personal de la central tiene jornada ✓✓

intensiva todo el año, de 8:00 a 15:00h; el de los centros asistenciales tiene dos turnos 

intensivos, que se dividen desde las 8:00 hasta las 19:00h. Por último, el de recepción va 

rotando en tres turnos.

en este momento, hay dos trabajadores con jornada reducida y tres empleados con excedencia.✓✓

el permiso de maternidad, firmado por convenio interno en 2006, es de 20 semanas (en ✓✓

lugar de las 16 que marca la ley). además, la hora de lactancia se amplía hasta los 16 meses 

(en vez de los 12 de ley). y se permite sumar la hora de lactancia, 20 días más de los estipu-

lados. a esto se suma que existe flexibilidad horaria las últimas seis semanas del embarazo 

que se les otorga a todas las futuras madres. Pasan de una jornada de siete horas/día a una 

de cinco horas a distribuir a libre elección en su jornada laboral. las trabajadoras con hora-

rio partido, pasan a desarrollarlo continuo.

el permiso de paternidad también se amplió en 2006 hasta los 16 días que la ley aprobó poste-✓✓

riormente. lo que ha llevado a la empresa a estudiar la posibilidad de ampliarlo de nuevo.

existe una bolsa de horas, por las extras trabajadas. el empleado decide si las traduce en ✓✓

días libres o en retribución económica.

tienen 24 días laborables de vacaciones. Pueden tomarlas sin limitaciones, siempre de acuer-✓✓

do con el departamento en cuestión. también disfrutan de un puente al año, a elegir. y los tra-

bajadores con un año de antigüedad, una semana en navidad. el día de la Patrona se organiza 

un encuentro lúdico con la gente de todas las oficinas (comida, actividades en un hotel y cena).

Por fallecimiento de familiar hasta segunda consanguinidad, se dan cuatro días en vez de dos.✓✓

fiCHa
m e J o r a  c o n t í n u a

planes escritos de Flexibil idad
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Facilidades de horario y/o fechas de vacaciones a aquellos trabajadores que colaboran ✓✓

con una onG. la empresa colabora de manera periódica con este tipo de instituciones.

b) equil ibrio personal y proFesional

dos seguros de vida, el que corresponde por convenio del sector y el propio, por lo que ✓✓

están pensando en transformar el suyo en un seguro médico o plan de pensiones, a elegir.

Préstamo de hasta seis mensualidades del salario bruto anual del trabajador, sin intere-✓✓

ses, y para lo que sea necesario. se puede renovar año a año.

cena y fiesta infantil de navidad.✓✓

Parking (para los responsables de cada centro).✓✓

la empresa se hace cargo de los médicos, fisioterapeutas, rehabilitación, etc., con pro-✓✓

fesionales de la casa.

c) cultura Flexible

la empresa tiene un plan de formación firmado por convenio interno. los cursos se reali-✓✓

zan en horario de oficina, salvo si se hacen en la península. Un trabajador de cada departa-

mento está obligado a uno al año.

existen tres tipos de formación: técnica, genérica o propia del trabajo.✓✓

también se admiten sugerencias y se forman grupos para impartir una determinada materia.✓✓

la comunicación de las medidas de conciliación se realiza a través de la intranet y de ✓✓

correo electrónico.

en el año 2005 se creó un comité especial para estudiar y poner en marcha las nuevas ✓✓

medidas de conciliación. la idea partió de la dirección y a ella se sumaron el comité de em-

presa y recursos Humanos. se firmó un convenio interno con todo lo aprobado, y se reúne 

de manera periódica para ver si las medidas se desarrollan de manera satisfactoria, y para 

aportar nuevas ideas.
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laura monJe benítez,

Responsable de RRHH de MuTuA DE ACCIDENTES DE CANARIAS.

desde 2005, están trabajando por llevar a cabo políticas de conciliación. Hasta hoy, el resultado 

ha sido una mejora continúa del bienestar del empleado; además de un mantenimiento de los 

datos de absentismo laboral a lo largo de estos cuatro años y el logro de un buen clima interno.

en 2005 creasteis un comité especial para estudiar y poner en marcha nuevas medidas de  y
conciliación. ¿cómo surgió esta idea? en estos cuatro años, ¿qué resultados habéis obtenido de 
estas reuniones periódicas?
la dirección de Mac propició en todo momento que la conciliación de la vida laboral y familiar 

fuese una realidad aplicable a esta empresa. desde hacía años ya se venía aplicando una política 

de desarrollo y apoyo de los recursos humanos en la organización y la idea se terminó de forjar 

a lo largo de 2005. Fue entonces cuando se creó una comisión formada por el comité de empre-

sa, la dirección y el departamento de recursos humanos, para plasmar por escrito un programa 

completo que recogiera todas las medidas, muchas de las cuales ya se venían implementando de 

manera efectiva. 

el documento final se firmó en junio de 2006, denominándose “convenio interno de mejoras” 

y en donde se apuesta definitivamente por la adopción de una política que se encaminara a 

conjuntar y llevar de la mano el mismo desarrollo y éxito de la empresa con el bienestar y el 

progreso profesional de los trabajadores.

coincidiendo con este convenio, la Mutua de accidentes de canarias decidió también llevar a cabo 

un ambicioso y pionero programa de igualdad en su forma interna de estructurarse, hacer gestión 

y ofrecer el mejor servicio a sus asociados. Por ello creó el programa “apostando por la igualdad” 

junto con el de conciliación, con el objetivo fundamental de desempeñar todas las iniciativas posi-

La experiencia de...
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bles con el objetivo primordial de la igualdad laboral. destaca, por ello, el esfuerzo realizado tam-

bién en el plano de la inserción de la mujer dentro del mundo laboral con campañas de igualdad de 

género o colaboraciones con administraciones públicas para erradicar y prevenir la violencia de 

género, como ocurrió el “día internacional para combatir la violencia contra las mujeres”, jornada 

promovida por naciones Unidas para sensibilizar a todos de este grave problema.

¿Qué medidas de flexibilidad considera más eficaces para atraer y retener al talento clave en  y
su organización? 
entre las medidas más eficaces consideramos que está siempre presente el apoyo a las personas 

en todos los ámbitos, ya sea laboral o personal. de tal manera que con esta filosofía consegui-

mos que un profesional esté motivado, que se sienta valorado y que participe con su trabajo en 

el éxito de los objetivos empresariales. se consigue también, que el personal sienta reconoci-

do su esfuerzo y compruebe que se le trata justamente en una organización de la que termina 

sintiéndose orgulloso. es este sentirse bien en la organización es la mejor manera de fidelizar, 

retener e incluso atraer al talento.   

¿Qué políticas de flexibilidad demandan más los empleados? y
entra las medidas conciliadoras, la más demandada por el personal es la flexibilidad horaria. 

esta flexibilidad hace posible que una jornada de siete horas diarias pueda llegar, según necesi-

dades, a ser distribuidas a lo largo del día. siempre en el plano de las posibilidades del servicio 

y los objetivos de excelencia que ofrece la Mutua a todas sus empresas asociadas.

muchos profesionales opinan que cuanto más ofrece la empresa más exigen los empleados.  y
¿cree que las medidas de flexibilidad hacen que los empleados sean más responsables y com-
prometidos con la organización?
a nivel general, el trabajador es muy agradecido con las medidas de flexibilidad ya que, no sólo 

hablamos de responsabilidad y compromiso que se adquiere y se promueve desde la incorpora-

ción, sino de satisfacción en todos sus niveles. la flexibilidad es una tarea de doble cara en la 

que la empresa ayuda a conciliar al trabajador en lo que necesita y éste, a su vez, responde de 

forma natural con mayor compromiso y rendimiento.
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el hábito hace que estas medidas se consideren un derecho y por tanto no sirvan para moti- y
var. ¿Qué experiencia tienen en la mutua a este respecto? 
la dirección de la Mutua de accidentes de canarias siempre ha sido pro-trabajador, es decir, son 

padres, son trabajadores, son empleados del hogar. son plenamente conscientes de las dificul-

tades que existen para conciliar la vida laboral y personal, por lo que estas medidas adoptadas 

no las consideran motivadoras, sino necesarias para el bienestar del trabajador y para continuar 

con el buen funcionamiento y productividad de la empresa. 

desde su experiencia como profesional de rrhh, ¿considera que existe diferencia entre las  y
políticas de flexibilidad de éxito en empresas de su sector en canarias y las de las empresas de 
la península?
nuestra intención siempre ha sido el bienestar del trabajador y nunca la comparación con otras 

empresas del sector. es importante resaltar que la media de antigüedad en la empresa es de 11 

años y el objetivo primordial es que se jubilen con nosotros. Quizá, la única diferencia viene 

determinada por la geografía canaria, pues, a menudo, tenemos que hacer esfuerzos en flexibi-

lidad para vencer la lejanía que impone la insularidad.

¿cree que existe alguna relación entre la implantación de medidas de flexibilidad y la reduc- y
ción de accidentes laborales?
indudablemente. existe una vinculación clara entre el bienestar del trabajador, aminorando su 

estrés y el absentismo laboral  desde junio de 2006, que es cuando se firma el “convenio interno 

de Mejoras” hasta la fecha, la plantilla ha aumentado un 6%, sin embargo, el absentismo laboral 

se ha mantenido en un 3% a lo largo de dicho período. si hablamos de accidente laboral, en Mac 

existe un 1% de siniestralidad, lo que supondría un 2% de contingencias comunes.



guadalupe rodríguez balsalobre,

Gerente de PROYEquIP.

fiCHa

compañí a dedic ada a l a veNta de 

moBil i ar io y complemeNtoS par a l a 

oF ic iNa y el hoGar. ac t ualmeNte, cueNta 

coN 11 tr aBa jadoreS eN pl aNt ill a, de 

loS cualeS Nue ve SoN homBreS y doS SoN 

mujereS. l a edad medi a de l a pl aNt ill a 

eS de 25 añoS.

 PRoyEquiP

eS ta empreSa, eN l a Que pr ima l a 

ateNc ióN al cl ieNte, tr aBa ja par a 

oFrecer BeNeF ic ioS Soc i aleS a SuS 

emple adoS.

Hemos comenzado a pensar en conciliar porque 
teniendo flexibilidad se puede conseguir un 
mayor rendimiento laboral.

ii premio murCia empresa fleXible

pequeña empresa
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el horario oficial es de 9:00h a 14:00h y de 17:00h a 20:00h durante el invierno. desde ✓✓

el 15 de julio hasta el 15 de septiembre, el horario es de 8:30h a 14:30h. durante el mes de 

junio, los montadores no trabajan los viernes por la tarde. 

las características propias del sector no permiten márgenes de entrada y salida, pero es ✓✓

posible variar el horario por causa justificada.

actualmente no tienen ningún empleado en situación de reducción de jornada, exceden-✓✓

cia o contrato a tiempo parcial, pero son medidas a disposición de los empleados. 

el teletrabajo es una opción que no se contempla de momento porque casi todos los ✓✓

puestos exigen una presencia física en el lugar de trabajo.

b) equil ibrio personal y proFesional

los permisos de maternidad y paternidad son los que marca la ley. recientemente han ✓✓

concedido un permiso por paternidad. además, suelen dar permiso para las primeras revi-

siones médicas del bebé. 

la empresa abona a los trabajadores, previa presentación de factura, el importe de las ✓✓

comidas que tengan que realizar fuera por necesidades del trabajo. 

todos los empleados tienen seguro de accidentes. 

fiCHa
c u lt u r a

comunicación bidireccional
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c) cultura Flexible

Formación en agencia externa durante el horario laboral. los costes corren a cargo de la ✓✓

empresa.

se realizan cursos de formación relacionados con habilidades necesarias para el puesto ✓✓

de trabajo y, también, en temas importantes para el desarrollo personal.
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guadalupe rodríguez balsalobre,

Gerente de PROYEquIP.

ofrecer un marco flexible que permita el equilibrio de la vida personal, familiar y profesional 

de los empleados, no es cosa sólo de grandes empresas multinacionales. lo importante es que 

la dirección esté dispuesta a trabajar en ello, promover medidas e incentivar su uso. y, por su-

puesto, como revela en esta entrevista Guadalupe rodríguez Balsalobre, gerente de Proyequip, 

contar con la opinión de los empleados.

proyequip es una compañía dedicada a la venta de mobiliario, una actividad en la que la aten- y
ción al cliente es primordial. ¿cómo adaptan las necesidades de conciliación de sus empleados 
con las necesidades de sus clientes?
cuando ocurren estos casos prima la atención al cliente antes que la conciliación, ya que siem-

pre hay compañeros que pueden suplantar la labor de una persona que por diferentes motivos 

no pueda llevar a cabo en ese momento. cuando esto pasa, Proyequip valora y recompensa el 

esfuerzo realizado por su trabajador.

¿los empleados de su compañía son conscientes de que la conciliación no es algo habitual en  y
las empresas de su sector y de sus dimensiones?
sí. todos los trabajadores de Proyequip saben que las medidas que hemos implantado, tanto las 

de conciliación de la vida profesional, familiar y personal, como las relacionadas con la ley sobre 

el plan de igualdad, no son habituales en otras empresas. esto hace que sean reconocidas como 

un beneficio para ellos y repercuta positivamente en su rendimiento.

¿cuál es el perfil profesional que buscan a la hora de contratar personal para que se adapte a  y
la cultura flexible de proyequip? 
Personas emprendedoras que se involucren con la empresa y sociables con sus compañeros.

La experiencia de...
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en el marco de confianza necesario para que la flexibilidad sea efectiva, ¿cómo controlan los  y
posibles abusos por parte de los empleados?
no ha pasado nunca y creo que no va a ocurrir, porque la plantilla que forma Proyequip puede 

comunicarme cualquier problema cuando lo crea necesario. lo esencial es tener una buena co-

municación.

¿las políticas de conciliación han sido solicitadas por los empleados? ¿por qué habéis comen- y
zado a pensar en este tema?
sí. y precisamente hace muy poco tiempo un empleado me solicitó un cambio de horario para 

así poder pasar más tiempo con su familia y le ha sido concedido sin ningún tipo de problema. 

Hemos comenzado a pensar en conciliar porque teniendo flexibilidad, se puede conseguir un 

mayor rendimiento laboral. de este modo,  los empleados están más motivados en cada uno de 

sus puestos de trabajo.

¿cómo miden los resultados de la aplicación de estas medidas? y
Una vez al mes se reúne la comisión de igualdad de la que formo parte, para valorar las nuevas 

propuestas y ver si algún empleado ha tenido problemas con las ya establecidas.

¿las medidas de conciliación han generado una mayor responsabilidad en los empleados? ¿Se  y
ha incrementado su productividad?
no, porque cada uno de los empleados que forma la plantilla de Proyequip siempre ha sido muy 

responsable a la hora de desarrollar su trabajo. en cuanto a la productividad, cuando tienes 

motivado al trabajador es más productivo. 

¿Qué objetivos persigue proyequip con la implantación de las medidas de flexibilidad? y
seguir avanzando en la materia. Por ejemplo, una de las iniciativas que tenemos a corto plazo 

es ofrecer a los trabajadores y sus cónyuges un seguro médico privado. aunque se seguirán va-

lorando más propuestas.





Josep ginesta,

Director de RRHH de la uOC.

fiCHa

orGaNiz ac ióN perteNec ieNte al Sec tor 

de l a eNSeñaNz a Super ior uNi ver Si tar i a 

a diS taNc i a por el SiS tema eN l íNe a 

(e-le arNiNG). eN l a ac t ual idad, cueNta 

coN 850 tr aBa jadoreS, de loS cualeS 735 

t ieNeN coNtr ato iNdeF iNido. el 60% SoN 

mujereS y el 40% homBreS.

uoC

eS ta uNi ver Sidad v irt ual Se ha 

coNvert ido eN uN iNS trumeNto Gr ac i a S 

al cual muchoS c iudadaNoS haN teNido 

acceSo a Formac ióN Super ior, y Favorece, 

ademá S, l a coNc il i ac ióN de l a v ida 

per SoNal y Famil i ar coN l a Format i va.

La Universitad Oberta de Catalunya ha nacido 
y crecido en la virtualidad. Eso nos da ventaja, 
puesto que nuestra cultura interna ya tiene el 
elemento de la virtualidad incorporado en su 
ADN, generando muchas posibilidades de tra-
bajo asíncrono en espacio y tiempo. Por ello nos 
organizamos de una forma flexible que permite 
una mejor conciliación en sentido amplio.

premio CaTaluña empresa fleXible 2007

CaTegoría gran empresa



123

a) Flexibil idad organizativa

se tiende a la reducción de jornada y a la reducción de la jornada presencial, mediante una ✓✓

bolsa de horas que se acumulan en días festivos. el horario de entrada y salida es flexible, con 

un margen de dos horas. en verano existe jornada intensiva con margen de una hora. 

además de jornada reducida y excedencias, disponen de jubilación parcial.✓✓

el teletrabajo se implantó hace cinco años, como experiencia piloto, con madres que ✓✓

cuidaban de menores. desde entonces es posible hacerlo de forma habitual. la empresa se 

encarga de aportar las medidas tecnológicas. las madres y padres, con niños de hasta un 

año, pueden acogerse a esta opción todas las tardes. 

los permisos de maternidad son los pactados por ley. los hombres tienen cinco días más. ✓✓

las mujeres pueden acumular las horas de lactancia, que se ha ampliado en tres meses. en 

caso de adopciones internacionales, tienen 15 días más de permiso. 

los empleados disfrutan de 24 días laborables de vacaciones. además, tienen nueve días ✓✓

de compensación y otros cuatro días festivos “de la casa”. también disfrutan del periodo 

que va del 24 de diciembre al 1 de enero.

b) equil ibrio personal y proFesional

cheque restaurante.✓✓

ayudas actividades extraescolares en verano para los hijos de los empleados.✓✓

Pago de guardería a través de la nómina (deducción fiscal).✓✓

fiCHa
m o d e l o s  d e  v a n g u a r d i a

espacios para pensar y rela Jarse
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seguro de vida y seguro médico. además, hay un servicio médico diario en el centro.✓✓

servicio de “terapias naturales” con un especialista (fisioterapeuta, osteopatía…).✓✓

“espacios para pensar y relajarse”: dos espacios tanto para realizar actividades de rela-✓✓

jación física como creativa y de estimulación mental. están abiertos de 9:00h a 20:00h, y 

en ellos se imparten talleres de técnicas de relajación, conferencias temáticas, cineforum, 

etc. acuerdos con gimnasios.

acuerdos con empresas para descuentos especiales.✓✓

acuerdos con bancos para facilitar ventajas a los trabajadores. ✓✓

ayuda de 300 euros cada cuatro años, para compra de equipo informático, y de 300 euros ✓✓

para conexión a internet.

cooperativa “la Virtual” mediante la cual se negocian precios especiales con agencias de ✓✓

viajes, teatros, restaurantes, libros…

Fiesta de Verano (con cena, espectáculos, regalos, baile, copas…).✓✓

c) cultura Flexible

Formación interna. Gratuita y dentro de la jornada laboral. tiene por objetivo formar y ✓✓

desarrollar a las personas en sus competencias profesionales. 

Formación externa. Financiación especial. ayuda al crecimiento profesional y personal. ✓✓

Hay tres tipos: rol profesional (la empresa lo costea todo. siempre relacionado con las tareas 

profesionales); desarrollo individual (cursos personales, que la empresa financia con el 50% 

de la matrícula y un máximo de 700 euros); formación de postgrado (formación de las titula-

ciones que se imparten en la propia empresa, y relacionada con el puesto de trabajo. se finan-

cian en un 70%. en un 30%, si no tuvieran nada que ver con el desempeño profesional).

actividades de salud integral, también gratuitas.✓✓

disponen de la figura del agente de igualdad que atiende problemas y preguntas.✓✓

existe una comisión de Género, que vela por que se refleje el conocimiento aportado por ✓✓

las mujeres en el mundo científico. 

las medidas de conciliación parten del área de recursos Humanos. estas medidas se ✓✓

aprueban en consejo de Gobierno y se negocian con el comité de empresa.
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Josep ginesta,

Director de RRHH de la uOC.

esta universidad, que lidera un nuevo modelo de formación en la red facilitando el acceso al 

conocimiento desde cualquier lugar y en cualquier momento, aplica también esta flexibilidad a 

sus propios trabajadores. desde la flexibilidad horaria a los espacios para relajarse, todo está 

pensado para el bienestar del empleado. 

el uso de las nuevas tecnologías es un elemento favorecedor del equilibrio de la vida perso- y
nal, familiar y profesional en las empresas. ¿cree que ser una universidad virtual les ha hecho 
más fácil destacar en la implantación de estas medidas?
Por supuesto. de hecho, nuestra universidad se ha convertido en un instrumento mediante el 

que muchos ciudadanos han podido acceder a la formación superior, y que de otra forma no 

hubieran podido hacerlo. en ese sentido, hemos sido capaces como institución de favorecer 

la formación de colectivos con dificultades de acceso a la formación superior. la capacidad de 

generar intercambios asíncronos en espacio y tiempo es sin duda un elemento que favorece el 

equilibrio. y, en nuestro caso, en lo que a organización del trabajo se refiere, el hecho de que 

estructuremos la mayoría de procesos a partir de nuestro campus virtual favorece la aparición 

de medidas de conciliación, y ya no sólo con la vida familiar y profesional, sino también con la 

personal y con la formativa.

ofrecen a sus empleados un servicio de terapias naturales (fisioterapeuta, osteopatía…),  y
espacios para pensar y relajarse. ¿cómo analizan el uso que se hace de estos servicios y qué 
repercusión tienen en la proactividad, el clima o la cultura de la organización?
analizamos el uso a partir de encuestas de satisfacción, de la afluencia a las actividades que se 

realizan y de mejora de los índices de salud laboral en general. la repercusión, no obstante, va 

más allá de cuestiones tangibles como el ahorro del coste del absentismo laboral. la repercu-

La experiencia de...
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sión subyace en la capacidad de favorecer la aparición de profesionales saludables. en nuestro 

último estudio de riesgos psicosociales, por ejemplo, nos aparecen como ítems el alto compro-

miso, unos niveles inferiores a la mediana en sobrecarga mental y emocional, y bajos niveles de 

burnout, cinismo y despersonalización, por ejemplo. todos estos indicadores se alimentan de 

acciones proactivas como las citadas.

cuentan con un agente de igualdad, ¿cree que llegará un momento en que esta figura ya no  y
será necesaria en la organización?
no dejará de ser necesaria en la nuestra y en la mayoría de instituciones. y no sólo por los come-

tidos que pueda tener en relación al cumplimiento y seguimiento de las obligaciones impuestas 

en la ley de igualdad, que es ahora mismo su principal objetivo generalmente por la novedad de 

la ésta, sino porque en el concepto igualdad no debemos pensar sólo en parámetros de desigual-

dades de género, sino que incluye cualquier política de remoción de desigualdades de cualquier 

tipo, o sencillamente de diferencia de trato. en este sentido, aunque en materia de igualdad de 

género podamos mejorar a pasos agigantados, siempre existirán situaciones que justificaran su 

intervención y trato coordinado.

tienen alumnos y profesores de culturas tan dispares como la europea y la árabe.  ¿Qué per- y
cepción tienen de cómo viven ellos las políticas de flexibilidad?
la valoran en positivo. la capacidad de compatibilizar nuestros cometidos con la vida profesio-

nal, y de poder dedicar parte del tiempo de trabajo a otras actividades que quizás les apremian 

o, sencillamente, porque saben que tienen la oficina siempre abierta (el modelo de teletrabajo 

es así, con la consecuente capacidad de trabajar a cualquier hora desde casi cualquier sitio), 

forma parte ya de un mensaje de una generación con independencia de su origen. Hablamos de 

colectivos intensivos en conocimiento, que están habituados a generar relaciones en entornos 

multiculturales. 

muchos de sus empleados teletrabajan. ¿cómo comunican las medidas de flexibilidad que  y
tienen a su alcance? ¿cómo gestionan la cultura corporativa con este perfil de profesionales?
las comunicamos personalizadas o bien en la intranet corporativa. en nuestro caso partimos 
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de una base y es que hemos nacido y crecido en la virtualidad. eso nos da ventaja, puesto que 

nuestra cultura ya tiene el elemento de virtualidad incorporado. la cultura corporativa se ges-

tiona en las propias comunicaciones y en las reuniones de coordinación. de hecho, ya hemos 

incorporado a los procesos herramientas de comunicación colaborativa en algunos equipos, con 

el objeto de que la comunicación sea más fluida que con el sistema de correo electrónico. con 

herramientas tipo Messenger, skype, etc., se favorece una intercomunicación casi tan fluida 

como la verbal. Para hacer un símil, el trabajo de un equipo en asincronía en solitario seria 

como el de una casa que tiene habitaciones pero no tiene pasillo ni comedor. las herramientas 

colaborativas establecen los lazos de comunicación inmediata que ayudan a culturizar a los 

trabajadores y trabajadoras, a establecer relaciones más intensas. aunque en nuestro caso ya 

tenemos una cultura muy digital y se hacen necesarias herramientas de ese tipo.

en materia de diversidad, ¿qué dificultades tiene gestionar personal de diversas religiones  y
y culturas? ¿en qué medida las políticas de flexibilidad son una herramienta facilitadora para 
esta gestión?
cuando hablamos de diversidad, en nuestro modelo de gestión, entendemos que se ubican co-

lectivos importantes más allá de la diversidad cultural y religiosa. en todo caso, la flexibili-

dad es una herramienta útil para gestionar las especificidades de los colectivos, y revierte en 

una mayor capacidad de integración de los diferentes colectivos. en nuestro caso concreto, la 

gestión de la diversidad cultural no nos plantea dificultades. no obstante, la flexibilidad, en 

nuestra institución, dado que conlleva la subjetivación de las condiciones laborales de las/los 

empleados, puede dirigirse a establecer pautas que permitan ejercer la libertad religiosa en su 

plenitud por ejemplo.
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e m p r e s a s  g a l a r d o n a d a s  c o n  e l  p r e m i o  e m p r e s a  F l e x i b l e 

edición nacional

v i i  P R E M I O  e m p r e s a  F l e x i b l e

Premio emPresa Flexible, categoría gran emPresa: Grupo Editorial Sm

Premio emPresa Flexible, categoría mediana emPresa: altran EStudioS, SErvicioS Y proYEctoS

Premio emPresa Flexible, categoría Pequeña emPresa: lEnovo Spain

mención de honor, categoría gran emPresa: mantEnimiEnto Y montajES ría dE aviléS

mención de honor, categoría mediana emPresa: in2, inGEniEría dE la información

mención de honor, categoría Pequeña emPresa: tExt 100

v i  P R E M I O  e m p r e s a  F l e x i b l e

Premio emPresa Flexible, categoría gran emPresa: fundació pEr a la univErSitat obErta dE catalunYa

Premio emPresa Flexible, categoría mediana emPresa: mutua dE accidEntES dE canariaS

Premio emPresa Flexible, categoría Pequeña emPresa: dESarrollo E invEStiGacionES turíSticaS

mención de honor, categoría gran emPresa: mutua madrilEña

mención de honor, categoría mediana emPresa: putzmEiStEr ibérica

mención de honor, categoría mediana emPresa: tropicana alvallE

mención de honor, categoría Pequeña emPresa: tranSportES GrEGorio E HijoS

mención de honor, categoría Pequeña emPresa: tExt 100

2008

2007
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v  P R E M I O  e m p r e s a  F l e x i b l e

Premio emPresa Flexible, categoría gran emPresa: Grupo lacEra

Premio emPresa Flexible, categoría mediana emPresa: nokia

Premio emPresa Flexible, categoría Pequeña emPresa: amuSal

mención de honor, categoría gran emPresa: microSoft

mención de honor, categoría mediana emPresa: EdicionES franciS lEfEvbrE

mención de honor, categoría Pequeña emPresa: acEitES maEva

i v  P R E M I O  e m p r e s a  F l e x i b l e

Premio emPresa Flexible, categoría gran emPresa: HEro ESpaña

Premio emPresa Flexible, categoría mediana emPresa: tQ tEcnol

Premio emPresa Flexible, categoría Pequeña emPresa: Qid SolucionES

mención de honor, categoría gran emPresa: aSEpEYo

mención de honor, categoría mediana emPresa: EdicionES franciS lEfEbvrE

mención de honor, categoría Pequeña emPresa: motiva conSultinG

i i i  P R E M I O  e m p r e s a  F l e x i b l e

Premio emPresa Flexible, categoría gran emPresa: ibm

Premio emPresa Flexible, categoría PYmes: cofacE ibérica 

mención de honor, categoría gran emPresa: caja madrid

mención de honor, categoría gran emPresa: nEStlé

mención de honor, categoría gran emPresa: rEd Eléctrica dE ESpaña

mención de honor, categoría PYmes: putzmEiStEr ibérica

mención de honor, categoría PYmes: cEin

mención de honor, categoría PYmes: Wincor nixdorf

2006

2005

2004
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2005

i i  P R E M I O  e m p r e s a  F l e x i b l e

Premio emPresa Flexible, categoría gran emPresa: proctEr and GamblE

Premio emPresa Flexible, categoría PYmes: dEcEpal

mención de honor, categoría gran emPresa: caja madrid

mención de honor, categoría gran emPresa: ibm

mención de honor, categoría gran emPresa: mrW

mención de honor, categoría gran emPresa: rEd Eléctrica dE ESpaña

mención de honor, categoría gran emPresa: novartiS farmacéutica

mención de honor, categoría PYmes: Grupo novaSoft

i  P R E M I O  e m p r e s a  F l e x i b l e

Premio emPresa Flexible: vodafonE

mención de honor: mrW

2003

2002
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edición autonómica

MADRID

v  P R E M I O  M A D R I D  e m p r e s a  F l e x i b l e

Premio madrid emPresa Flexible, categoría gran emPresa: Grupo Editorial Sm

Premio madrid emPresa Flexible, categoría mediana emPresa: altran EStudioS, SErvicioS Y proYEctoS

Premio madrid emPresa Flexible, categoría Pequeña emPresa: lEnovo Spain

mención de honor, categoría gran emPresa: banco SantandEr

mención de honor, categoría mediana emPresa: mErcamadrid

mención de honor, categoría Pequeña emPresa: SuminiStroS intEGralES diStripapEr

i v  P R E M I O  M A D R I D  e m p r e s a  F l e x i b l e

Premio madrid emPresa Flexible, categoría gran emPresa: mutua madrilEña

Premio madrid emPresa Flexible, categoría mediana emPresa: pSicoSoft

Premio madrid emPresa Flexible, categoría Pequeña emPresa: tExt 100

mención de honor, categoría gran emPresa: tiEndaS dE convEniEncia opEncor

mención de honor, categoría gran emPresa: Sun microSYStEmS ibEria

mención de honor, categoría mediana emPresa: coca cola ESpaña

mención de honor, categoría Pequeña emPresa: cElEr SolucionES

i i i  P R E M I O  M A D R I D  e m p r e s a  F l e x i b l e

Premio madrid emPresa Flexible, categoría gran emPresa: microSoft

Premio madrid emPresa Flexible, categoría mediana emPresa: EdicionES franciS lEfEbvrE

Premio madrid emPresa Flexible, categoría Pequeña emPresa: Suan farma

mención de honor, categoría gran emPresa: fErrovial

2008

2007

2006
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mención de honor, categoría gran emPresa: rocHE farma

mención de honor, categoría mediana emPresa: laGuardia

mención de honor, categoría Pequeña emPresa: Eiit

i i  P R E M I O  M A D R I D  e m p r e s a  F l e x i b l e

Premio madrid emPresa Flexible, categoría gran emPresa: banESto

Premio madrid emPresa Flexible, categoría mediana emPresa: nokia

Premio madrid emPresa Flexible, categoría Pequeña emPresa: otto WaltEr

mención de honor, categoría gran emPresa: janSSEn cilaG

mención de honor, categoría mediana emPresa: EdicionES franciS lEfEbvrE

mención de honor, categoría Pequeña emPresa: motiva conSultinG

i  P R E M I O  M A D R I D  e m p r e s a  F l e x i b l e

Premio madrid emPresa Flexible, categoría gran emPresa: caja madrid

Premio madrid emPresa Flexible, categoría PYmes: putzmEiStEr ibérica

mención de honor, categoría gran emPresa: ibm

mención de honor, categoría PYmes: nokia

mención de honor, categoría PYmes: cofacE

ASTURIAS

i i i  P R E M I O  A S T U R I A S  e m p r e s a  F l e x i b l e

Premio asturias emPresa Flexible, categoría gran emPresa: mantEnimiEntoS Y montajES dE la ría dE aviléS

Premio asturias emPresa Flexible, categoría mediana emPresa: autoridad portuaria dE Gijón

Premio asturias emPresa Flexible, categoría Pequeña emPresa: fundación comarcaS minEraS

2005

2004

2008



anexo / Histórico de eMpresas ganadoras preMio eMpresa FlexiBle

i i  P R E M I O  A S T U R I A S  e m p r e s a  F l e x i b l e

Premio asturias emPresa Flexible, categoría gran emPresa: Hlr, HijoS dE luiS rodríGuEz

Premio asturias emPresa Flexible, categoría mediana emPresa: tElEcablE dE aSturiaS

Premio asturias emPresa Flexible, categoría Pequeña emPresa: futuvEr

i  P R E M I O  A S T U R I A S  e m p r e s a  F l e x i b l e

Premio asturias emPresa Flexible, categoría gran emPresa: Grupo lacEra

Premio asturias emPresa Flexible, categoría mediana emPresa: iSaStur inGEniEría 

Premio asturias emPresa Flexible, categoría Pequeña emPresa: formaStur

CATALUÑA

i i i  P R E M I O  C ATA LU Ñ A  e m p r e s a  F l e x i b l e

Premio cataluña emPresa Flexible, categoría gran emPresa: boEHrinGEr inGElHEim ESpaña

Premio cataluña emPresa Flexible, categoría mediana emPresa: in2, inGEniEría dE la información

Premio cataluña emPresa Flexible, categoría Pequeña emPresa: láctEoS campina

mención de honor, categoría gran emPresa: mc mutual

i i  P R E M I O  C ATA LU Ñ A  e m p r e s a  F l e x i b l e

Premio cataluña emPresa Flexible, categoría gran emPresa: uoc

Premio cataluña emPresa Flexible, categoría mediana emPresa: EnvaSES dEl valléS

Premio cataluña emPresa Flexible, categoría Pequeña emPresa: Surt, aSSociació da donES pEr la 

inSErtcion laboral

mención de honor, categoría gran emPresa: arbora & auSonia

mención de honor, categoría Pequeña emPresa: EtiQuEtaS zaHS

2008

2007

2007

2006
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i  P R E M I O  C ATA LU Ñ A  e m p r e s a  F l e x i b l e

Premio cataluña emPresa Flexible, categoría gran emPresa: abaccuS

Premio cataluña emPresa Flexible, categoría mediana emPresa: amGEn

Premio cataluña emPresa Flexible, categoría Pequeña emPresa: GovaQ

MURCIA

i i  P R E M I O  M U R C I A  e m p r e s a  F l e x i b l e

Premio murcia emPresa Flexible, categoría gran emPresa: SoGESol

Premio murcia emPresa Flexible, categoría mediana emPresa: rEdYSEr tranSportE

Premio murcia emPresa Flexible, categoría Pequeña emPresa: proYEQuip

mención de honor, categoría gran emPresa: HimoinSa

mención de honor, categoría mediana emPresa: EmprESa municipal dE aGuaS Y SanEamiEnto dE murcia

mención de honor, categoría Pequeña emPresa: proYEcta GEStión

i  P R E M I O  M U R C I A  e m p r e s a  F l e x i b l e

Premio murcia emPresa Flexible, categoría gran emPresa: Sabic innovativE plaSticS

Premio murcia emPresa Flexible, categoría mediana emPresa: tropicana alvallE

Premio murcia emPresa Flexible, categoría Pequeña emPresa: tranSportES GrEGorio E HijoS

mención de honor, categoría gran emPresa: aGromark 96

2008

2006

2007
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Abaccus

Aceites Maeva

Agromark

Altran

Alvalle

Amgen

Amusal

Asepeyo

Autoridad Portuaria de Gijón

Banco Santander

Banesto

Boheringer Ingelheim

Caja Madrid

Cein

Celer Soluciones

Coca Cola

Coface

Decepal

Distripaper

DIT

EITT

Envases del Vallés

Ferrovial

Formastur

Francis Lefebvre

FUCOMI

Futuver

Govaq

Grupo Editorial SM

Hero
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TopFlexibles

las más FLe
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Himoinsa

IBM

IN2

Isastur

Janssen Cilag

Lacera

Lacteos Campina

Laguardia

Lenovo

Mc Mutual

Mercamadrid

Microsoft

Monrasa

Motiva

MRW

Mutua de Accidentes de Canarias

Mutua Madrileña

Nestlé

Nokia

Novartis

Novasoft

Opencor

Otto Walter

P&G

Proyecta Gestión

Proyequip

Psicosoft

Putzmeister

Qid

Redyser

REE

Roche

Sabic

Sogesol

Suan  Farma

Sun Mycrosistems

SURT

Telecable de Asturias

Text 100

TQ Tecnol

Transportes Gregorio

UOC

Vodafone

Wincor Nixdorf
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  el análisis de la inFormación recogida entre los 

emPleados de las más de 40 emPresas Finalistas de los 

Premios emPresa Flexible 2008.

  la descriPción de 10 de las mejores Prácticas 

de Flexibilidad, recogidas en las camPañas hacia 

el equilibrio de la vida ProFesional, Familiar Y 

Personal, 2007 Y 2008.

esPeramos que le sea útil.

buenas prácticas
equilibrio de la vida profesional, familiar y personal


