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Presentacion

El Informe del Mercado de Trabajo de los Mayores de 45 afios, publicado por el Servicio Publico de
Empleo Estatal (SEPE), proporciona informacion actualizada y completa sobre el mercado laboral

en Espafia, incluyendo la situacion de los trabajadores mayores de 45 afios.

Algunas de las variables que se analizan son la poblacion, la afiliacién a la Seguridad Social, la con-

tratacion, los demandantes de empleo parados, las ocupaciones, los datos territoriales, entre otros.

En el dltimo informe de 2023, se destaca el crecimiento constante de la poblacién mayor de 45
afios. En el afio 2007 los mayores de 45 alcanzaron la cifra de 18.362.046 y en el afio 2022 esta cifra
fue de 23.797.439. Eso significa que cada afio la poblacién mayor de 45 afios se incrementa en una

media de 362.000.

Aunque las cifras de afiliacién de la poblacién de 45 afios también han aumentado, amplidndose
de los 6.335.025 en el afio 2007 a los 9.932.763 del afio 2022, ese incremento resulta claramente
insuficiente para incorporar al mercado laboral a este colectivo. Como consecuencia, el porcentaje
de mayores de 45 afios en el conjunto de demandantes parados no para de crecer, aumentando en

tan solo diez afios en catorce puntos porcentuales (del 42% en 2013 al 56,4% en 2022).

Estos preocupantes datos nos recuerdan que el problema del desempleo de los mayores de 45,
lejos de disminuir, no para de crecer. En gran parte, la responsabilidad de esta situacion es de las

empresas que siguen sin adoptar medidas ni asignar recursos para ayudar a este colectivo.

Algun dia, por otra parte, se estudiard el papel que han tenido las grandes consultoras en los planes
de ajuste de plantillas de las empresas y en sus, mds que cuestionables, modalidades de cobro en

funcién de los ahorros conseguidos a las empresas asesoradas gracias a esos ajustes.

Pero mientras llega ese dia es mucho lo que las empresas pueden hacer por intentar revertir esta

situacién, cuyo impacto seguimos lejos de valorar y sopesar adecuadamente.

Esta situacién es la que explica el peso creciente que hemos venido otorgando en nuestros informes
a aquellos indicadores relacionados con la adopcién e impulso de medidas concretas. Se trata, en

definitiva, de invitar a las empresas a pasar de la simple retdrica a los resultados medibles.
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El peso de los indicadores relacionados con la adopcién de medidas, nos ha animado a incluir en
esta edicién un nuevo indicador: la medicién del clima sociolaboral, una herramienta que puede
ayudar a pulsar el entorno psicoldgico, organizacional y humano en el que se dan las relaciones de
trabajo y que contribuye a crear un ambiente de trabajo especifico que puede motivar o afectar al

desempefio del colectivo sénior.

Se trata, ademds, de un indicador que refleja y recoge la opinién de los empleados, yendo mds alld

de las afirmaciones o declaraciones de los directivos o responsables de la empresa.

La necesidad de incorporar indicadores sobre medidas concretas también ha venido impulsada
por la aprobacién estos afios de diferentes disposiciones legales sobre informacién no financiera o
relativa a la sostenibilidad. En efecto, muchos de los indicadores de desglose de informacién que
exigimos en nuestros primeros informes, y que las empresas proporcionaban de manera voluntaria,
han pasado a ser una exigencia legal, tras la publicacién de la Ley 11/2018, de 28 de diciembre, en

materia de informacion no financiera y diversidad.

Estas exigencias de desglose de informacién se van a intensificar ain mas tras la Directiva (UE)
20222464, de informacion sobre sostenibilidad (CSRD), y sus Normas Europeas de Informacién sobre
Sostenibilidad (los European Sustainability Reporting Standards-ESRS) que incluyen un drea de

informacién importante sobre los empleados (ESRS-Social).

Aunque los niveles de transparencia sobre las politicas y practicas relacionadas con el colectivo
sénior de las empresas del IBEX 35 siguen siendo bajos, los resultados del informe de este afio

muestran que ha habido una mejoria generalizada en todos los indicadores,

Al igual que el pasado afio, Mapfre es la compaififa que lidera en esta edicién el ranking de
transparencia, y lo hace de manera destacada sobre el resto de las compafifas del selectivo. Esta
continuidad y mejoria refleja que la compaififa de seguros parece haber asumido un compromiso

firme con el colectivo sénior.

Termino deseando que la lectura de este informe sirva de estimulo para reflexionar e incentivar
las buenas prdcticas de las empresas en la gestién de su talento sénior y reiterando, una vez mds,
nuestro agradecimiento a José Miguel Roca Chillida, cuyo compromiso y colaboracién han hecho

posible esta nueva edicién del informe.

Javier Martin Cavanna

Fundador y director
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Introduccion

El informe Carrera y talento sénior 2023. Informe de transparencia y buen gobierno sobre la
gestion del talento sénior en las empresas del IBEX 35 cumple este afio su sexta edicién. Seis
afios es un tiempo que permite identificar ciertas tendencias y extraer algunas conclusiones

sobre las practicas de gestion del talento sénior en las empresas del IBEX 35.

Para hacerlo nos hemos centrado en los tres dltimos afios (2021, 2022 y 2023), pues los
indicadores han sufrido importantes modificaciones y reformulaciones desde el primer in-
forme en el afio 2018 que no permiten una comparabilidad rigurosa. Unicamente ocho de

los quince indicadores actuales (un 53%). se inclufan en el afio 2018.

La razén es muy sencilla. Este informe no tiene como principal objetivo realizar un estudio
longitudinal sobre el cumplimiento de un conjunto de variables inalterables a una muestra
estable de instituciones, sino impulsar la rendicién de cuentas y la mejora de las précticas

sobre gestién del colectivo sénior de nuestras empresas mds destacadas.

Por esa razon, alguno de los indicadores y dreas sufren variaciones a lo largo de los afios

para incorporar las nuevas practicas y expectativas que van surgiendo.

Como se muestra en la Tabla 1, todos los nuevos indicadores que se han incorporado en
los dos ultimos afios pertenecen al drea de Medidas, que, como refleja también la tabla, es

el drea que presenta menores grados de cumplimiento.

El objetivo del area de Medidas, en ultimo término, es examinar las acciones o practicas con-
cretas que impulsa o desarrolla la empresa para abordar diversas cuestiones relacionadas con
la poblacién sénior. Estos indicadores son los que reflejan mejor el verdadero compromiso

de la empresa por atender al colectivo sénior con medidas concretas.

Como se puede comprobar comparando la evolucién de los resultados de la Tabla 1 en los

ultimos tres afios, todas las areas del informe han experimentado una mejoria.

El drea de Diversidad y no discriminacién presenta un crecimiento constante en todas las edi-

ciones del documento vy, en esta, dos de los tres indicadores suben respecto al afio anterior.
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El indicador de Diversidad generacional, en concreto, se va acercando progresivamente a su

cumplimiento total por las 35 compaiiias.

En cuanto al 4rea de Desglose de datos por edades, las cifras crecen ligeramente respecto al
aflo anterior. Salvo el caso del indicador Jubilaciones y prevision de jubilaciones, el resto al-
canza valores muy altos y en tres de los cuatro casos préximos al cien por cien o situados

en esa cifra.

El progreso de esta drea, como hemos comentado en anteriores informes, se debe princi-
palmente a la publicacion el 28 de diciembre del 2018 de la llamada Ley de informacion no
financiera y diversidad' (que traspone la Directiva europea 2014/95/EU del mismo nombre).
En virtud de esta ley, por primera vez se obligaba a determinadas compaiiias, entre las que
se encuentran todas las empresas del IBEX 35, a elaborar un informe especial sobre aspectos

no financieros.

Habrd que estar atentos, sin embargo, a lo que suceda con la trasposicién de Directiva (UE)
2022/2464 de informacién sobre sostenibilidad (CSRD). Lo que acontezca en 2024 sera la
materia prima para elaborar en 2025 las primeras memorias de sostenibilidad siguiendo

Normas Europeas de Informacién sobre Sostenibilidad (NEIS).

Por otro lado, en el drea de Participacién y colaboracion, centrada en los temas de Andlisis de

la diversidad generacional, las cifras aumentan significativamente.

Finalmente, el drea denominada Medidas, que ha incorporado este afio el nuevo indicador
sobre Clima sociolaboral, presenta, en general, crecimientos apreciables en algunos casos.
Los indicadores de Envejecimiento plantillas, Equipos multigeneracionales y Retencion del cono-

cimiento son los casos mads destacados.

Como resumen, se puede afirmar que hay un crecimiento generalizado en los niveles de
transparencia de las empresas del IBEX 35 en la informacién que proporcionan sobre la

gestién de sus empleados del colectivo sénior.

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


https://www.boe.es/buscar/doc.php?id=BOE-A-2018-17989
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Tabla 1. Evolucién del porcentaje de cumplimiento de los indicadores (*)

INDICADORES % CUMPLIMIENTO % CUMPLIMIENTO % CUMPLIMIENTO
2021 (*¥) 2022 (**) 2023 (*¥)

1. Diversidad y no discriminaciéon 40% 48% 50%
1.1. Diversidad generacional 77% 86% 89%
1.2. Contratacién y seleccién 31% 40% 43%
1.3. Formacion 12% 20% 17%
2. Desglose de datos por edades 72% 75% 78%
2.1. Segmentacién plantilla 100% 100% 100%
2.2. Altas 66% 74% 80%
2.3. Bajas 92% 94% 97%
2.4. Jubilaciones 14% 13% 17%
2.5. Remuneracién 86% 91% 94%
3. Participacion y colaboracion 14% 11% 26%
3.1. Participacién en iniciativas 14% 11% 26%
4. Medidas 16% 23% 26%
4.1. Envejecimiento plantillas 17% 26% 34%
4.2. Ciclo de vida del empleado - 29% 31%
4.3. Equipos multigeneracionales 12% 17% 29%
4.4. Retencion del conocimiento 14% 17% 26%
4.5. Clima sociolaboral = - 6%
4.6. Preparacién cambio de etapa 26% 26% 29%

(*) Los datos de cumplimiento que figuran en blanco (-) corresponden a indicadores que no se han utilizado en esa edicién.
(**) En la tabla se suman todas las opciones de cumplimiento (cumple totalmente y cumple parcialmente) existentes en cada indicador.
El Grafico 1 muestra la clasificacién de las empresas como transparentes, translucidas y opa-
cas durante los ultimos tres afios de publicacién del informe. Los datos correspondientes a
2023 muestran la mejora de los niveles de transparencia de las compafifas. La mejoria se ha
producido en el nimero de empresas translicidas que se han incrementado de doce a catorce.
No obstante la mejoria, el nimero de empresas opacas sigue siendo superior a la suma de
empresas transparentes y translucidas, a diferencia del resto de los informes de transparencia
sobre las compaiifas del IBEX 35 (Informe de transparencia y buen gobierno de responsabilidad
fiscal e Informe de transparencia y buen gobierno sobre practicas de ética y cumplimiento)
publicados por la Fundacién Haz, lo que indica que, aunque hay un avance en la informacién

sobre la gestién del colectivo sénior, este no es tan pronunciado como en otras materias.

En cuanto a las empresas en la categoria de transparentes, destaca un afio mas el liderazgo
de Mapfre y la segunda plaza de CaixaBank. Iberdrola se sitia en esta edicién en la tercera
posicion, aunque en la categoria de translicida. Por otro lado, las empresas mas opacas en

esta ocasion son Acerinox y Logista (nueva empresa en el IBEX).
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Grafico 1. Evolucidn de las categorias (transparente, transltcida y opaca) 2021-2023
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Principales analisis y noticias sobre talento sénior aparecidas durante

la realizacion del informe

A continuacidn se resumen los principales andlisis sobre talento sénior publicados desde el

cierre de la quinta edicién del informe, asi como algunas noticias destacadas de ese periodo.

A. Informes

1.

La Fundacién PIMEC ha realizado una encuesta en materia de edadismo a 354 pymes
de diferentes sectores de actividad —primario, industria y servicios— en distintas demar-
caciones de Catalufia. Los resultados se recogen en el documento <EI talento tiene edad?
Encuesta a las pymes®. Entre esos resultados destaca que el 19% de los encuestados ma-
nifiesta haber contratado personas pertenecientes al colectivo sénior solo para perfiles
directivos y profesionales, que son dificiles de encontrar. Ademas, el documento propone
soluciones como los planes de formacién con compromiso de ocupacion, la implanta-
cion del curriculo ciego, acabar con la vulneraciéon de derechos fundamentales de las
plataformas digitales de ocupacién o el contrato especial para mayores de 45 afios con

bonificaciones a las cuotas de la Seguridad Social.

La Fundacidn Iseak ha llevado a cabo un estudio para investigar la presencia de edadismo
en el mercado de trabajo espafiol. La investigacion consistié en el envio de alrededor de
1.600 curriculos ficticios a mds de 800 vacantes de empleo reales en Euskadi, Barcelona
y Madrid. A cada oferta de empleo se enviaron dos curriculos, uno vinculado a una per-

sona de 35 afios y otro de 49 afios. Los resultados, recogidos en el estudio ¢{Demasiado

2. https://www.pimec.org/es/institucion/sala-prensa/notas-prensa/fundacion-pimec-constata-que-78-empresas-no-han-incorporado.


https://www.pimec.org/es/institucion/sala-prensa/notas-prensa/fundacion-pimec-constata-que-78-empresas-no-han-incorporado
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mayor para trabajar? Evidencia de un experimento de campo sobre el edadismo en el mercado
laboral espafiol’, apuntan a una discriminacién negativa de los candidatos de mas edad
en el proceso de contratacién. La probabilidad de recibir una oferta por parte de las

empresas es un 50% menor para las personas de mayor edad.

HelpAge Espaiia ha lanzado el informe Discriminacion por edad en el dmbito laboral: éQué
dicen las personas?*. La publicacién tiene como objetivo profundizar en la comprensién
de las dimensiones y factores que vinculan el mercado laboral y el edadismo, analizando

los siguientes puntos:

El significado que las personas entrevistadas otorgan al empleo y cémo afecta la falta

de empleo.

e La discriminacién por edad en la sociedad en general, el impacto indirecto que esta
supone y qué significa ser mayor.

e Las practicas laborales dentro de las entidades relacionadas con la edad.

e Las dificultades para volver a insertarse en el mercado cuando una persona mayor

de 45-50 afios entra en desempleo.

e Elvalor que se reconoce al talento sénior y cémo beneficia al trabajo con otras generaciones.

The Adecco Group Institute ha presentado la cuarta edicién del Observatorio Adecco de
Igualdad®. Se trata de un informe que pretende, de forma periddica, tomar el pulso a la
situacion de la igualdad y diversidad de género y del talento sénior, en materia de empleo
y condiciones de trabajo en Espaila. En relacion con el talento sénior, el informe recoge
las opiniones sobre los empleados de mds de 50 afios y las estrategias de las organiza-

ciones para retener a los trabajadores que superan esa edad.

Grant Thornton ha presentado el informe EI desafio de la diversidad generacional en la
empresa espaiiola®. Analiza como aunar las motivaciones y aspiraciones de todas las gene-
raciones que actualmente trabajan en las compafiias. Las empresas espafiolas se enfrentan
a un reto especialmente complejo como es la gestién de la diversidad generacional en
las plantillas, un desafio que siempre ha estado latente y que ha adquirido una mayor

magnitud en los ultimos afios. Especialmente por dos motivos:

3. https://iseak.eu/publicacion/demasiado-mayor-para-trabajar-evidencia-de-un-experimento-de-campo-sobre-el-edadismo-en-el-
mercado-laboral-espanol

4. https://www.helpage.es/discriminacion-por-edad-en-el-ambito-laboral-que-dicen-las-personas/

5. https://www.adeccoinstitute.es/diversidad-e-igualdad/iv-observatorio-igualdad/

6. https://www.grantthornton.es/sala-de-prensa/2023/el-55-de-empresas-percibe-problemas-generacionales-en-sus-plantillas/


https://iseak.eu/publicacion/demasiado-mayor-para-trabajar-evidencia-de-un-experimento-de-campo-sobre-el-edadismo-en-el-mercado-laboral-espanol
https://iseak.eu/publicacion/demasiado-mayor-para-trabajar-evidencia-de-un-experimento-de-campo-sobre-el-edadismo-en-el-mercado-laboral-espanol
https://www.helpage.es/discriminacion-por-edad-en-el-ambito-laboral-que-dicen-las-personas/
https://www.adeccoinstitute.es/diversidad-e-igualdad/iv-observatorio-igualdad/
https://www.grantthornton.es/sala-de-prensa/2023/el-55-de-empresas-percibe-problemas-generacionales-en-sus-plantillas/
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e La evolucién demogréfica tanto en las empresas como en la sociedad espafiola, con
una representacién cada vez mds amplia de perfiles sénior.

e La escasez de talento joven para determinadas posiciones ligadas a la digitalizacién.

Gestionar adecuadamente la diversidad generacional se ha convertido en una necesidad,
mds atn cuando el 55% de los directivos encuestados percibe problemas de convivencia

entre el talento joven y el sénior.

El Observatorio de la Vulnerabilidad de la Fundaciéon Adecco ha presentado la edicién
numero 15 del informe #TuEdadEsUnTesoro’. Se trata de un andlisis cuyo objetivo es
visibilizar la importancia de la fuerza laboral sénior, en un contexto de envejecimiento

sin precedentes en el que la media de edad de los profesionales es cada vez mayor.

La compafiia de ciencia y tecnologia Merck, con el apoyo técnico de la agencia de in-
vestigacién 40db, ha realizado el informe Encuesta Merck: Jovenes, séniors y un futuro que
escribir juntos®. Este documento concluye que cuatro de cada cinco jévenes (20-30 afios)
y sénior (55-67 afios) coinciden en la importancia de trabajar con personas de otras
edades. Aseguran que las empresas en las que conviven empleados con estos dos perfiles
toman mejores decisiones, tienen mds capacidad para retener el talento y saben cuidar

a sus empleados.

El Centro de Investigaciéon Ageingnomics de Fundacién Mapfre ha publicado el Moni-
tor de Empresas de la Economia Sénior 2023°, que identifica las estrategias y politicas
de servicios y productos que las principales entidades espafiolas tienen en relacién
con este segmento de edad. Entre sus conclusiones sefiala que, en la actualidad, solo
tres de cada diez compaiiias tienen algun plan o medida encaminada a la retencién,
incorporacion o gestion del talento sénior. Otra publicacién del Centro es el Ranking
de Territorios por la economia sénior 2022'°, que analiza por comunidades auténomas
y en las diez ciudades mds pobladas de Espaiia la ‘amabilidad’ de cada territorio con
los mayores de 55 afios. Incluye un apartado de empleo y oportunidades en el que se

recogen los datos mds relevantes relacionados con la capacidad del territorio. Ademads,

7. https://fundacionadecco.org/informes-y-estudios/informe-tu-edad-es-un-tesoro/

8. https://www.merckgroup.com/es-es/news/encuesta-jovenes-sénior-y-futuro-2023.html

9. https://ageingnomics.fundacionmapfre.org/monitor-empresas/monitor-de-empresas-de-la-economia-sénior-2023/

10. https:/fageingnomics.fundacionmapfre.org/publicaciones/ranking-territorios/ranking-territorios-economia-sénior-2022/


https://fundacionadecco.org/informes-y-estudios/informe-tu-edad-es-un-tesoro/
https://www.merckgroup.com/es-es/news/encuesta-jovenes-senior-y-futuro-2023.html
https://ageingnomics.fundacionmapfre.org/monitor-empresas/monitor-de-empresas-de-la-economia-senior-2023/
https://ageingnomics.fundacionmapfre.org/publicaciones/ranking-territorios/ranking-territorios-economia-senior-2022/
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10.

11.

el Centro ha editado el III Mapa de Talento Sénior'!, que aborda la convivencia entre el
talento sénior y el talento joven. Para ello expone los datos de partida para reforzar
esa convivencia y el peso de cada grupo de trabajadores (menores de 30 afios o entre
55y 70 afios), y plantea la necesidad de combinar la experiencia y conocimiento de
los mayores con la energia y capacidad innovadora de los jévenes para que la fuerza

laboral espaiiola sea mds cohesionada y mucho mas productiva.

La alianza de ESIC University y eGestiénPyme.es en Espafia, junto a socios de Polonia
y Turquia, ha elaborado el informe Gestion del Talento Sénior en Europa: Un estudio de
ESIC University en Espafia, Turquia y Polonia'?. Sefiala que, en las dltimas décadas, se
ha observado un aumento significativo en la participacién laboral de personas mayores
de 45 afios en la Unién Europea. Este incremento se debe a diversos factores, como el
retraso en la edad de jubilacién, mejoras en la salud y la necesidad de complementar
las pensiones. No obstante, persisten obstdculos importantes, como la discriminaciéon
por edad y la falta de oportunidades de formacién. Para abordar estos desatios, varios
paises han implementado politicas especificas que abogan por la formacién continua, el

reskilling y la promocién de una cultura laboral inclusiva.

Randstad Research ha publicado un informe sobre Mercado laboral de los séniors. Retos y
oportunidades. Octubre de 2023". Seflala que el mercado de trabajo se enfrenta a un doble
reto. Por un lado, el envejecimiento demografico en marcha desde hace afios, y por otro,
una situacién de déficit de talento. En ambas situaciones, el talento sénior estd presente
como protagonista, en el primer caso, y como posible solucién en el segundo. El informe
parte de las respuestas obtenidas de mds de mil trescientas personas entre los 50 y los
64 afios acerca de asuntos relevantes como la formacion, las trayectorias profesionales

o la reforma laboral.

EJE&CON ha elaborado el documento Primer estudio en Materia de Igualdad y No
Discriminacion por Edad en el dmbito Juridico-Laboral**, donde revisa los conceptos bdsicos
referidos al edadismo. Tomando como punto de partida el derecho a la igualdad y a la no
discriminacién por razén de la edad establecidos en el ordenamiento juridico espaiiol,
analiza los conceptos bdsicos referidos al edadismo. Ademds, estudia cudl es el marco legal

que protege a las personas frente a posibles discriminaciones, la interpretaciéon que los

11. https://ageingnomics.fundacionmapfre.org/publicaciones/mapa-talento-sénior/mapa-de-talento-sénior-2023/

12. https://www.esic.edu/noticias/el-talento-sénior-en-el-centro-del-informe-de-esic-university-en-europa

13. https://www.randstadresearch.es/mercado-laboral-séniors-retos-oportunidades/

14. https://ejecon.org/portfolio-items/primer-estudio-igualdad-no-discriminacion-edad-en-ambito-juridico-laboral/


https://ageingnomics.fundacionmapfre.org/publicaciones/mapa-talento-senior/mapa-de-talento-senior-2023/
https://www.esic.edu/noticias/el-talento-senior-en-el-centro-del-informe-de-esic-university-en-europa
https://www.randstadresearch.es/mercado-laboral-seniors-retos-oportunidades/
https://ejecon.org/portfolio-items/primer-estudio-igualdad-no-discriminacion-edad-en-ambito-juridico-laboral/
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12.

Tribunales han realizado, y el tratamiento que se le da tanto en las negociaciones colectivas

como en los planes de igualdad que se han puesto en marcha en las empresas de Espafia.

CENIE (Centro Internacional sobre el Envejecimiento) ha publicado el informe El im-
pacto de la edad en el mercado de trabajo y en la resiliencia de las empresas en Espafiia’®, en
el que se analiza cémo contar con una plantilla que incluya a trabajadores de mas edad
influye positivamente en diferentes resultados econémicos de las empresas. Una de las
principales aportaciones del informe consiste en constatar que una mano de obra de
mayor edad aumenté-influyé positivamente en la resiliencia econémica (ventas, empleo,
productividad e inversién) de las empresas espafiolas durante la Gran Recesién vivida
entre 2008 y 2014”, por lo que promover la participacion de los trabajadores de mas

edad en la fuerza laboral crea economias mas solidas ante las crisis.

B. Algunas noticias destacadas

Entre las noticias relativas al talento sénior publicadas durante 2023 destacan las siguientes.

Se ha formalizado la alianza entre Fundacién Mashumano, EJE&CON y Fundacién Masfa-
milia, para impulsar conjuntamente el distintivo mastalentosénior'®. Este reconocimiento
tiene como objetivo distinguir positivamente a aquellas organizaciones con mejores prac-
ticas en la gestién de edad, promoviendo una sociedad mas comprometida y justa con
los profesionales sénior. Tras la firma del acuerdo de colaboracién entre los promotores
de M4dstalentosénior, se ha hecho entrega de los primeros reconocimientos a las orga-
nizaciones que, tras superar la prueba piloto, han obtenido su distintivo: Reale Seguros
y DKV Seguros. El distintivo reconoce su esfuerzo por impulsar el talento sénior como

uno de sus pilares estratégicos en la gestiéon de personas.

BBVA ha publicado una guifa interna para concienciar a sus empleados sobre el valor
de la diversidad generacional. El objetivo final es combatir los estereotipos, sesgos y
actitudes excluyentes que puedan existir respecto a la edad. En la guia se sefiala que en
BBVA conviven hasta cuatro generaciones distintas y su objetivo es visualizar que todas
las personas, independientemente de los afios que tengan, son capaces y tienen la opor-

tunidad de aportar valor y talento al banco.

15. https://cenie.eu/es/actividades/contar-con-trabajadores-de-mas-edad-en-el-mercado-laboral-genera-economias-mas

16. https://mashumano.org/blog-empresa-mashumano/2287-nos-unimos-a-ejecon-y-fundaci%C3%B3n-m%C3%A1sfamilia-para-impul-
sar-el-distintivo-m%C3%A1stalentosénior.html


https://cenie.eu/es/actividades/contar-con-trabajadores-de-mas-edad-en-el-mercado-laboral-genera-economias-mas
https://mashumano.org/blog-empresa-mashumano/2287-nos-unimos-a-ejecon-y-fundaci%C3%B3n-m%C3%A1sfamilia-para-impulsar-el-distintivo-m%C3%A1stalentosenior.html
https://mashumano.org/blog-empresa-mashumano/2287-nos-unimos-a-ejecon-y-fundaci%C3%B3n-m%C3%A1sfamilia-para-impulsar-el-distintivo-m%C3%A1stalentosenior.html
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El IESE ha puesto en marcha un nuevo programa de formacién sobre Relanzamiento del
Talento Sénior. Nuevos Horizontes Profesionales’’. En el programa se facilita al participante

los fundamentos para la reorientacién profesional en cuatro posibles itinerarios:

e Empleabilidad: Reincorporacién al mercado laboral con un nuevo perfil de mayor
valor afiadido.

e Emprendimiento: Creacién de una empresa, representaciones internacionales y fran-
quicias.

e Consultoria: Servicios profesionales, “Interim Management”, miembro de consejos
asesores, etc.

e Docencia: En escuelas de negocios, universidades y otras instituciones de formacion.

Sacyr y su filial Sacyr Construccién han recibido la Certificacién de la Gestién de la Di-
versidad e Inclusién en la Empresa concedida por Aenor'®. Sacyr se convierte asi en la
primera empresa en Espafia que ha implantado el modelo Aenor de sistema de gestion
de la diversidad e inclusién basado en la Norma ISO 30415:2021.

En el segundo trimestre de 2023, alrededor de 324.000 personas con 65 afios o mds
estaban trabajando en Espafia’. Es la cifra mas elevada de la serie histérica del Institu-
to Nacional de Estadistica (INE), que arranca en 2002. El crecimiento de esta cifra ha
sido tan intenso en los ultimos afios que, tras el repunte del segundo trimestre de 2023
(2,2%), ya hay el doble de ocupados en edad de jubilarse que, en el mismo trimestre de

2016, tal y como refleja la Encuesta de Poblacién Activa (EPA).

17. https://execedprograms.iese.edu/es/liderazgo-direccion-personas/horizontes-profesionales/

18. https://www.europapress.es/economia/noticia-sacyr-primera-empresa-certificada-aenor-sistema-gestion-diversidad-inclu-
sion-20230727131547.html

19. https://www.vozpopuli.com/economia_y_finanzas/mayores-65-anos-trabajan-marcan-nuevo-record-hay-doble-siete-anos.html


https://execedprograms.iese.edu/es/liderazgo-direccion-personas/horizontes-profesionales/
https://www.europapress.es/economia/noticia-sacyr-primera-empresa-certificada-aenor-sistema-gestion-diversidad-inclusion-20230727131547.html
https://www.europapress.es/economia/noticia-sacyr-primera-empresa-certificada-aenor-sistema-gestion-diversidad-inclusion-20230727131547.html
https://www.vozpopuli.com/economia_y_finanzas/mayores-65-anos-trabajan-marcan-nuevo-record-hay-doble-siete-anos.html
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Practica destacada: distintivo mastalentosénior?®

El distintivo mdstalentosénior es un reconocimiento a aquellas organizaciones que realizan una firme y
decidida apuesta por el talento sénior en respuesta a la coyuntura social, econémica y laboral que se
produce en Espafia y en otros paises del entorno. Se trata de una iniciativa impulsada por Fundacién
Masfamilia, EJE&CON -Asociacién Espafiola de Ejecutiv@s y Consejer@s- y Fundacién Mashumano,
para promover una cultura respetuosa, proactiva e inclusiva con el talento sénior. La iniciativa busca
distinguir positivamente a aquellas organizaciones con mejores précticas, creando una comunidad de
aprendizaje e inspiraciéon que permita difundir conocimiento y experiencia, y finalmente una sociedad
mas comprometida y justa con los profesionales sénior. El distintivo méstalentosénior se otorga tras
superar un riguroso y objetivo proceso de verificacion. Y se basa en un compromiso de la alta direccién
con la mejora en la gestidn del talento sénior bajo un contrato de uso de marca que, junto con el

manual de identidad corporativa, dan las pautas para la utilizacién del branding Mastalentosénior.

20. https://mastalentosénior.org/distintivo-mastalentosénior/
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Metodologia: principios, muestra, areas e indicadores
y valoracion

La finalidad principal de los informes de la Fundacién Haz (antes Fundacién Compromiso y
Transparencia) es impulsar la transparencia en las paginas webs y en los documentos puiblicos
de las organizaciones y desarrollar un conjunto de dreas e indicadores comunes a partir de

los cuales las empresas puedan ir enriqueciendo su rendicién de cuentas.

Si las empresas no comparten un lenguaje comun, a la hora de informar sobre sus princi-
pales actividades y resultados, serd dificil que puedan llevarse a cabo comparaciones de sus

respectivos desempefios y que sea posible impulsar una sana emulacién entre las mismas.

En esta sexta edicidn del informe se mantiene el criterio metodolégico de las anteriores. En
aquellos indicadores que lo permiten, se realiza una evaluacién del grado de cumplimiento
de las empresas mediante un sistema ternario o de seméforo (cumple totalmente, cumple
parcialmente o no cumple), mas preciso a la hora de calificar y cuantificar la valoracién. En
el resto de los indicadores se lleva a cabo la valoracién mediante un sistema binario (cumple

o no cumple).

A. Principios

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

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

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

manera integra y actualizada”.

1. Una primera condicién es la visibilidad, es decir, facilitar que el contenido sea captado
de manera sencilla por estar situado en un lugar visible en las memorias y/o péginas
webs. En ocasiones, por ejemplo, el contenido se encuentra en la pagina web, pero no
es facilmente visible porque el “recorrido” que hay que hacer para localizarlo es muy

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

la informacién sea accesible.

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

debe referirse al ultimo ejercicio cerrado legalmente.

4. Por ultimo, el cuarto elemento es la integralidad. Por integralidad entendemos que la
informacion debe ser completa y exhaustiva. No basta informar parcialmente de un de-
terminado contenido para cumplir de forma plena los criterios. Asi, por ejemplo, si se
solicita que la entidad proporcione un perfil de los miembros de sus érganos de gobierno,

no es suficiente con que ofrezca esa informacion solo sobre algunos de ellos.

La elaboracién y desarrollo de esta metodologia de informes va evolucionando progresiva-
mente y adaptdndose al ritmo y evolucioén del propio sector. En la Fundacién Haz nos gusta
decir que nuestra pedagogia es abierta y gradual. Es abierta porque vamos incorporando
nuevas aportaciones procedentes de las empresas. Son las propias empresas, en su esfuerzo
por ser cada dia mds transparentes, las que abren nuevos caminos a la hora de proporcionar
y hacer mds accesible e inteligible la informacidén. Y gradual porque las nuevas demandas de

informacion y transparencia se introducen de manera progresiva.

Este enfoque facilita que los informes sean percibidos como un mecanismo de aprendizaje
colectivo y explica, en gran parte, la acogida generalizada por parte de las instituciones ana-
lizadas. También es importante el enfoque pedagogico: el esfuerzo didactico por explicar y
argumentar la necesidad de informar sobre determinados contenidos contribuye a que sean
ficilmente acogidos por las instituciones. Por dltimo, el hecho de que las organizaciones
sean conscientes de que serdn examinadas anualmente actiia como un poderoso incentivo

para la mejora permanente.

B. Muestra

La muestra del informe estd constituida por las 35 empresas que conforman el indice bursdtil
IBEX 35 a finales del primer semestre de 2023. La seleccién de esta muestra se ha hecho

atendiendo a la relativa homogeneidad del perfil de las empresas, las principales del mer-
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cado espafiol por capitalizacién bursatil, volumen de facturacién, presencia internacional y

similares obligaciones de reporte de informacion.

Para elaborar el andlisis se ha revisado la informacién disponible en las respectivas webs
de las empresas, correspondiente al ejercicio fiscal de 2022 o equivalente en funcién de
cada compaifiia, especialmente las memorias de sostenibilidad y responsabilidad corporativa,
informes anuales y de gestion, estados de informacién no financiera, cédigos éticos y de

conducta, etc.

C. Areas e indicadores

La sexta edicién del informe comprende quince indicadores, cifra idéntica a la de la edicién

anterior. No obstante, se han producido los siguientes cambios:

Se han fusionado los indicadores de Optimizacion de estructuras y Preparacion para el cambio
de etapa por contar con elementos comunes que se pueden agrupar en uno solo. Queda como

denominacién tnica la segunda.

Se ha incorporado el nuevo indicador de Clima sociolaboral, dado que algunas empresas em-

piezan a aportar datos de los resultados de sus encuestas de clima segmentados por edad.

A continuacion, se describen las distintas areas e indicadores.

1. Diversidad y no discriminacion

1.1. Diversidad generacional

De forma creciente, las empresas incluyen en sus estrategias de crecimiento y desarrollo los
temas de diversidad e inclusién, cuyo tratamiento se materializa en algunos casos en forma
de planes estratégicos o Comités o Consejos de Diversidad. Pero, en muchas ocasiones,
esas actuaciones siguen focalizadas en la diversidad de género o en la diversidad funcional,
minimizando los aspectos relacionados con la edad. Por otro lado, la diversidad en las em-
presas es importante, ya que implica diferentes puntos de vista y aporta una mayor riqueza

de perspectivas.
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Es preciso que las compaifiias presten mds atencién a otros aspectos de la diversidad y de la
inclusién, como la generacional, y sigan politicas basadas en principios de no discriminacion,
integracion e igualdad en el tratamiento de las personas en funcién de su edad, incluyendo
los diferentes aspectos de la gestién de personas: contratacién, salarios, beneficios sociales,
formacidn, etc. Es importante fomentar la convivencia y la conexidén entre diferentes genera-

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

1.1. La empresa informaré de su politica de diversidad mencionando, de forma explicita,

la igualdad y no discriminacién por razén de edad en todas sus actuaciones.

1.2. Procesos de contratacién, seleccion o promocion del personal

Los procesos de contratacion, selecciéon o promocién del personal son los que conllevan
mds riesgo de discriminacién de los mayores de 45 afios. Los sesgos en ese momento se
hacen mds visibles y no es infrecuente que los responsables de seleccién se dejen guiar por
prejuicios o visiones cortoplacistas, ignorando a este colectivo y basandose para ello, entre
otras razones, en motivos econémicos, en la aparente dificultad para adaptarse al cambio o

en la sobrecualificacion para el puesto de trabajo.

Las empresas no pueden ignorar la existencia de estos sesgos cognitivos y deben basar las
contrataciones y promociones Unicamente en criterios de mérito y capacidad en relacién con
los puestos de trabajo. Para ello deben impulsar medidas positivas como la recomendacién
a las unidades, agencias o empresas de contratacion para que incluyan en la seleccién un
porcentaje de candidatos mayores de 45 afios, el uso del curriculos ciegos —que no incluya
datos como el nombre, la fecha de nacimiento o la foto-, la revisién de las ofertas de empleo

eliminando expresiones o mensajes que desincentiven a los mayores de 45, etc.

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

los procesos de contratacion, seleccién y promocién basados exclusivamente en la edad.

1.3. Procesos de formacién

Al igual que sucede en los procesos de seleccién o contratacién del personal, también es
posible que las actividades de formacién lleven aparejados riesgos de discriminacién de los
empleados séniors. Las empresas pueden considerar que ya no es necesario formar a quien
va a abandonar la organizacién en corto plazo. Este planteamiento no es correcto, pues los

empleados siguen teniendo necesidades de formacién en las ultimas fases de su carrera
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profesional, aunque de naturaleza diferente. Ademds, la discriminacién formativa puede

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

Las politicas de formacién se suelen incluir en el paquete de beneficios de los empleados vy,
por tanto, forman parte de sus derechos, que no pueden quedar afectados por razoén de la
edad. Si la oferta formativa en determinados contenidos puede ser menor a medida que los
empleados séniors se acercan al momento de cambio de su etapa laboral, hay otros conte-
nidos que pueden ser mas necesarios. Las empresas deben impulsar medidas positivas que
aseguren que el colectivo sénior disfrute de las mismas oportunidades que el resto de los
empleados y reciba una formacién continua (life long learning) que responda a las necesidades

actuales evitando la obsolescencia de sus conocimientos.

1.3. La empresa informara de las medidas concretas que ha tomado para evitar la discri-
minacion en las actividades formativas de los colectivos séniors, publicando evidencias

y datos que confirmen las medidas.

2. Desglose de datos por edades

2.1. Segmentacion de la plantilla por franjas de edad

La visibilidad de la pirdmide de edad de los trabajadores es importante porque permite obtener
informacion sobre la riqueza generacional de la compafifa y la pluralidad de puntos de vista y
niveles de experiencia que facilitan su actividad. Por ello, se hace necesario un mayor nivel de
transparencia en los datos de la distribucion de la plantilla por edad. Ese nivel de transparen-
cia ha aumentado extraordinariamente en los ultimos afios en materia de segmentacién de la

plantilla por género y es vital que se vayan alcanzando cotas similares en el tema generacional.

Un punto importante para incrementar la transparencia son las franjas de edad. Establecer
franjas muy amplias y que solo aporten informacién, por ejemplo, de los mayores de 45
afios, es poco representativo. En la situacién actual se hace necesario un mayor nivel de
segmentacién, que incluya informacién de la franja de los 50 a los 60 afios y de los mayores
de 60. Estas informaciones se pueden complementar con datos de afios de permanencia en

la empresa, piramide de edad por zona geografica cubierta, desglose por género, etc.
2.1. La empresa informara de la pirdmide de edad de sus empleados, con una segmenta-

cién detallada de las franjas de edad mas sénior, desglosando la informacién por paises

(con especial atencién al caso de Espafia) y por género.

20
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2.2. Altas en la plantilla

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

ecosistema empresarial actual.

En este contexto, las empresas deben ser conscientes del papel y de la importancia de no ol-
vidarse de contratar talento sénior por su experiencia y valor, lo que tendria que reflejarse en
la segmentacion de sus altas/nuevas contrataciones por edad. La publicacién de informacion,
segmentada por edad, género y geografias, del numero de contrataciones e incorporaciones
puede ser una herramienta que ayude a las empresas a comprometerse de forma més activa

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

2.2. La empresa hara publicos los datos de altas/nuevas contrataciones de empleados
en funcién de la edad, segmentando la informacién por paises (con especial atencién
al caso de Espaiia) y por género, asi como cubriendo de forma detallada las franjas de

edad mas sénior.

2.3. Bajas en la plantilla

Al igual que ocurre con las altas/nuevas contrataciones, las bajas de la plantilla de las em-
presas son un indicador que cada vez debe tener un mayor protagonismo en las practicas de
transparencia. Las bajas implican, por diferentes razones, la salida de las compaifiias de un
talento que en la mayoria de las ocasiones cuenta con mucha experiencia y conocimiento

de la organizacién y que no deberia perderse.

El detalle de la segmentacién por edad, género y geografias del numero de bajas o rotaciones
por diferentes motivos (voluntarias, despidos, prejubilaciones, jubilaciones, etc.) puede ayudar
a visibilizar tendencias y ayudar a las empresas a comprometerse de forma mds activa con la
gestion del talento sénior. Hay que llamar la atencién sobre el concepto de rotacién, que ad-

mite varios significados segtn la empresa (numero de bajas, balance entre altas y bajas, etc.).

2.3. La empresa hara publicos, con el mayor nivel de detalle posible, los datos de bajas
de los empleados en funcion de la edad y segmentando la informacién por paises (con
especial atencion al caso de Espafia) y por género, cubriendo de forma detallada las

franjas de edad mas sénior.

21



CARRERA Y TALENTO SENIOR 2023

2.4. Jubilaciones y prevision de jubilaciones

Un indicador muy interesante, y muestra del nivel de preocupacion por parte de las em-
presas del talento sénior en su organizacidn, es el relativo a la jubilacién de los empleados.
Este indicador puede adoptar diferentes formas: empleados que se han jubilado (o incluso
prejubilado) en el afio objeto del estudio, previsién de los empleados que se pueden jubi-
lar a corto y medio plazo (por ejemplo, a cinco y diez afios), etc. El cumplimiento de este
indicador es una prueba del nivel de atencién y seguimiento a los empleados en toda su

trayectoria en la empresa, incluyendo las etapas finales.

2.4. La empresa hara publicas las cifras de empleados que se han jubilado y/o las esti-
maciones del personal que se puede acoger a los planes de jubilacién a corto y medio

plazo, segmentando la informacién por paises (con especial atencion al caso de Espafia).

2.5. Remuneracion

Al hilo del protagonismo que ha ido adquiriendo en el mundo empresarial un pardmetro como es la
brecha de género salarial, es importante conocer si existe esa brecha también en lo que se refiere a
los tramos de edad del colectivo sénior. El andlisis de este indicador solo es posible si las compaiifas

desglosan en sus documentos publicos la remuneracién media de sus trabajadores por tramos de edad.

Dado que el salario de los empleados de las organizaciones no deberia depender de su edad,
sino de su categoria profesional, nivel del puesto de trabajo y responsabilidad o competen-
cias, lo logico es que este indicador muestre cada vez una dependencia menos directa de la

edad y sea el resultado de la combinacion de diferentes factores.

2.5. La empresa hard publicos los datos de remuneracion salarial media por tramos de
edad, con el nivel y detalle necesarios para mostrar que la edad no es un factor discrimi-
natorio en los salarios de sus empleados séniors. Esos datos se segmentaran por paises
(con especial atencién al caso de Espafia) y por género, cubriendo de forma detallada

las franjas de edad mds sénior.

3. Participacion y colaboracion

3.1. Participacion en iniciativas
El tema del talento sénior y de la problematica asociada a sus oportunidades de empleo

lleva mucho tiempo estando de actualidad. Muchas instituciones y think tanks vienen abor-
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dando este problema para buscar indicadores, modelos y politicas activas que promuevan
la diversidad generacional en las empresas y, con ella, la empleabilidad de los profesionales
séniors, haciéndose eco también de la voz de los empleados. Estos andlisis se enmarcan en
los nuevos retos que se plantean en la gestién de personas y de la demografia y la diversidad

generacional de las organizaciones del siglo XXI.

En este marco, las empresas empiezan a ser conscientes de la problematica laboral de los
colectivos séniors. Y algunas de ellas han empezado a tomar la iniciativa en cuanto a la situa-
cion de sus empleados séniors, desarrollando andlisis internos y, también, participando con
mayor o menor intensidad en iniciativas multisectoriales impulsadas por distintas institucio-
nes. Es importante la participacién en estas iniciativas, pues constituye una manifestacion

concreta de la preocupacidn, del interés y del compromiso de la empresa con estos temas.

3.1. La empresa informara de su participacidon en las principales iniciativas, actua-
ciones y proyectos relacionados con el andlisis de la gestién de la diversidad genera-
cional en las organizaciones o con la mejora de las oportunidades de empleo de los

colectivos séniors.

4. Medidas

4.1. Envejecimiento de las plantillas
Muchas compafiias, especialmente las que cuentan con una trayectoria mds dilatada, se
encuentran con plantillas de edades medias altas y con unas perspectivas de creciente en-

vejecimiento que les obligan a adecuar sus modelos de gestién de recursos humanos.

Las empresas mds avanzadas analizan la evolucién de la pirdmide de edad de sus plantillas
y estdn poniendo en marcha prospectivas internas de su realidad generacional y proyectos y
acciones derivadas, que tienen un caracter multidisciplinar. Abarcan aspectos de seguridad,
salud, reubicaciones, relacion intergeneracional, transferencia de conocimientos, preparacion
a la jubilacion, organizacion, etc. Es importante que estos andlisis y acciones identifiquen las
diferentes experiencias, habilidades, capacidades y formacién de cada una de las generaciones

y propongan mejoras que tengan en cuenta los distintos intereses, necesidades y expectativas.
4.1. La empresa incluird en sus documentos e informes publicos informacioén sobre sus

actividades para abordar, en sus diferentes aspectos, el envejecimiento de su plantilla,

incluyendo los planes especificos que tenga para ello.
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4.2, Ciclo de vida del empleado

Las empresas, a través de su drea de personal, deben gestionar a sus empleados con una
oOptica integral, es decir en todas las etapas del ciclo de vida del empleado en la compaiiia.
Logicamente, eso incluye también las ultimas etapas de la presencia de la persona en la

organizacion: etapa de talento sénior y salida de la compaiiia.

Estas etapas son criticas y, por ello, es importante que las empresas sean transparentes en la
informacién que ofrecen sobre las mismas dentro del ciclo de vida del empleado, mostrando

que no existe ningun tipo de discriminacién del colectivo sénior.

4.2. La empresa informara del nivel de gestién y profundidad del ciclo de vida del em-
pleado en la organizacidn, incluyendo su preocupacion y esfuerzos por el colectivo sénior

en las ultimas etapas de la vida laboral en la compaiiia.

4.3. Equipos multigeneracionales

La convivencia actual de varias generaciones en las plantillas de las empresas, ademas de
una realidad marcada por la piramide poblacional, implica una oportunidad y a la vez un
desafio para las organizaciones. La oportunidad deriva de la posibilidad de crear equipos
multigeneracionales, que favorecen la creatividad y la resolucién de problemas, fomentan
la flexibilidad y la tolerancia de los trabajadores, facilitan que cada persona aprenda de los
demds, promueven la transferencia de conocimientos entre generaciones y aumentan la

productividad. El desafio es la gestién adecuada de este tipo de equipos.

Desde la optica del talento sénior, es importante que las empresas fomenten la creacién de
equipos multigeneracionales por las ventajas que aportan y por el aprovechamiento de los
perfiles de mayor edad y experiencia, asi como que presenten las iniciativas en este terreno

que estén llevando a cabo y los resultados obtenidos.

4.3. La empresa incluird en sus documentos publicos la puesta en marcha y el funciona-
miento de equipos multigeneracionales, asi como el rendimiento que estd obteniendo del

trabajo conjunto de varias generaciones en proyectos y actividades.

4.4. Retencion del conocimiento
Conforme los empleados séniors se acercan al término de su vida profesional en la compaiiia,

surge el reto de como conservar y aprovechar su experiencia y conocimientos, en ocasiones
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en areas criticas para la organizacién. En muchos casos toda esa experiencia acumulada se

pierde con la marcha del empleado.

Para conseguir el méximo aprovechamiento del talento de los empleados séniors que dejan
la organizacion, algunas empresas ponen en marcha programas de transmision del conoci-
miento. Estos programas estan orientados a retener la experiencia y el saber hacer que po-
seen los empleados de mayor edad. Las férmulas para conseguirlo pueden ser muy variadas:
promover encuentros y la relacién entre las distintas generaciones, desarrollar proyectos
de mentorizacién entre empleados séniors y juniors, aprovechar la creacién de grupos de

trabajo intergeneracionales para el cumplimiento de tareas, etc.

4.4. La empresa informard sobre los programas y practicas internos para garantizar la
retenciéon del conocimiento de los empleados séniors que estdn cercanos a su marcha

de la empresa.

4.5. Clima sociolaboral

Las encuestas de clima sociolaboral (clima laboral, engagement, satisfaccién, bienestar o
compromiso de los empleados, escucha activa o continua, salud organizacional, nivel de con-
fianza en la organizacidn, experiencia del empleado, voz del empleado, cultura y percepcion
de los empleados, etc.) son importantes en las empresas. Especialmente para las dreas de
recursos humanos, ya que permiten conocer en detalle lo que ocurre en las organizaciones
y detectar y prevenir posibles problemas internos. Este es un paso previo para disefiar y eje-
cutar estrategias y acciones que permitan mejorar el funcionamiento de las organizaciones

e incrementar la satisfaccién laboral.

De cara a la transparencia de las empresas, es importante conocer los resultados de estas
encuestas, que se realizan de forma periddica, y su evolucién con el tiempo. En relacion al
talento sénior, esa transparencia debe llevar a informar de los resultados de las encuestas de
forma segmentada por edad. El objetivo es poder conocer las opiniones de los profesionales
que se encuentran en las fases mds avanzadas de sus carreras profesionales y que tienen

necesidades y problemdticas diferentes al resto.

4.5. La empresa aportara informacion sobre los resultados de sus encuestas internas de

clima sociolaboral, con una segmentacion adecuada en cuanto a los perfiles de edad.
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4.6. Preparacion para el cambio de etapa

Uno de los aspectos mds descuidados en la gestién del talento sénior es la preparacion para
la salida de la empresa, ya sea por despido, prejubilacion o jubilacién. Esta transicion plantea
especiales dificultades para el trabajador, sobre todo de cardcter psicologico, al tener que
enfrentarse a situaciones nuevas. Estas dificultades tienen varias vertientes. En el caso de
la jubilacién, derivan del cambio radical de estilo de vida y de distribucién de tiempos, sin
olvidar los aspectos econdémicos asociados a la pension. Cuando se trata de reorganizaciones
que implican despidos de profesionales séniors, se afiade la necesidad de mantenerse activo
en el mercado laboral y de encontrar un nuevo puesto de trabajo remunerado. Si se trata de

prejubilaciones, el escenario es intermedio entre los otros dos.

Cuando un empleado sénior estd cerca de su salida de la empresa, necesita un cuidado y
una atencién especiales por parte de la empresa, en la que ha trabajado durante un periodo
de tiempo a veces muy dilatado. La preparacién deberia abordar la mentalizacién y la pla-
nificacién de su vida tras el cambio de etapa en diferentes aspectos, acompafiada, segin los
casos, de herramientas (por ejemplo, servicios de outplacement) para la bisqueda de nuevas

posiciones laborales. Esto ultimo es obligatorio por ley en los casos de despido colectivo®.

4.6. La empresa reportara informacidén sobre los programas concretos de sensibilizacién
y de ayuda a la transicion para la gestion final de las carreras profesionales por prejubi-

lacion, jubilacion o despido del talento sénior.

D. Valoracion y puntuacion

Como se puede ver en la tabla de cumplimiento publicada en las paginas 65 y 66 y en el
ranking de transparencia incluido en la pagina 64, en esta sexta edicién del informe se man-
tiene el modelo hibrido en el que conviven la metodologia de puntuacién en dos categorias
(cumple o no cumple) y la de tres (cumple totalmente, cumple parcialmente o no cumple), en

funcidén de las caracteristicas y perfil de cada indicador.

La razdén de ser una metodologia de tres categorias responde a la conveniencia de ampliar

el espectro de valoracién con el fin de incentivar el cumplimiento de los indicadores, reco-

21. Real Decreto 1483/2012, de 29 de octubre, por el que se aprueba el Reglamento de los procedimientos de despido colectivo y de
suspensidn de contratos y reduccién de jornada.
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nociendo asi el esfuerzo de algunas compafiias que, sin cumplir estrictamente un indicador,

si muestran algunos elementos de observancia.

En el caso de tres categorias, se asigna a cada una de ellas una puntuacion:
a la categoria cumple totalmente se le otorgan dos puntos.
a la categoria cumple parcialmente se le asigna un punto.

a la categoria no cumple le corresponden cero puntos.

Si el indicador solo admite dos categorias, la puntuacién es la siguiente:
a la categoria cumple se le otorgan dos puntos.

a la categoria no cumple le corresponden cero puntos.

En esta edicién del informe, el nimero de categorias que corresponden a cada indicador es

el que se recoge en la Tabla 2.

Tabla 2. Indicadores y sistema de valoracién

SISTEMA BINARIO SISTEMA TERNARIO

Diversidad generacional Procesos de formacién

Procesos de contratacién Segmentacién plantillas por edad
Ciclo de vida del empleado Altas

Equipos multigeneracionales Bajas

Retencién del conocimiento Jubilaciones y prejubilaciones

Clima sociolaboral Remuneracién

Preparacién cambio de etapa Andlisis de la diversidad generacional

Envejecimiento de plantillas
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Analisis de las empresas del IBEX 35

1. Diversidad y no discriminacién

Los temas de diversidad y no discriminacién tienen una fuerte presencia en la informacién
y comunicacién de las empresas. Esa presencia muestra una tendencia global creciente,
con pequefias oscilaciones, que se sitia en esta edicién en el 89%, muy cerca ya del 100%
de cumplimiento. El indicador sobre Diversidad generacional cuenta con dos categorias de

valoracién (cumple o no cumple).
Estos son los 31 casos de las compafifas que cumplen el indicador:

e Acciona: la Politica de Diversidad, Equidad e Inclusién, la Politica de Dervechos Humanos y
el Cddigo de Conducta de la empresa fomentan la igualdad de oportunidades real y no
aceptan ningun tipo de discriminacién en el dmbito profesional por diferentes motivos,

entre los que se encuentra el de la edad.

e Acciona Energia: al igual que en el caso de Acciona, la Politica de Diversidad, Equidad e
Inclusion, la Politica de Derechos Humanos y el Cédigo de Conducta de la empresa fomentan
una igualdad de oportunidades real y no aceptan ningun tipo de discriminacién en el

ambito profesional por diferentes motivos, entre los que se encuentra el de la edad.

e ACS: el Cddigo de Conducta del grupo destaca la igualdad de oportunidades, la no dis-
criminacién y el respeto por los derechos humanos y laborales, que forman parte de
su compromiso empresarial. Del mismo modo, el grupo rechaza la discriminacién por

cualquier motivo y, en particular, por razones como la edad.

e AENA: en su documento de Estados de Informacion no Financiera, concibe la diversidad

en su sentido mds amplio y plural, incluyendo la edad.
e Amadeus: la empresa declara en sus Estados de Informacién no Financiera que valorar la

diversidad y la inclusién implica aceptar y respetar las diferencias entre culturas y dentro

de cada cultura, entre ellas las relativas a la edad.
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e ArcelorMittal: su Politica de Diversidad e Inclusién establece como objetivo el respeto a la
diversidad y la inclusién de todos sus empleados, incluyendo, entre otras, la diversidad
por edad. La diversidad y la inclusién son un activo desde el punto de vista de la empresa,

ya que promueven nuevas ideas, experiencias y perspectivas.

e Banco Sabadell: el documento de Estados de Informacion no Financiera de la empresa con-
sidera a la diversidad como una fuente valor y de riqueza corporativa e impulsa acciones
para fomentarla. Por ello, estd comprometida con la promocién de ambientes de trabajo
en los que se trate con respeto y dignidad a las personas, procurando el desarrollo pro-
fesional de la plantilla y garantizando la igualdad de oportunidades. Ofrece para ello un

entorno de trabajo libre de cualquier discriminacién por motivos de edad.

e Banco Santander: en su Politica Corporativa de Cultura reconoce y apoya todo tipo de

diversidad, tanto visible (incluyendo la edad) como invisible.

e BBVA: el Informe Anual sefiala que la diversidad y la inclusion estdn firmemente alineadas
con su proposito y son acordes a sus valores. Apuesta por la diversidad en su plantilla
como uno de los elementos clave para atraer y retener el mejor talento y ofrecer el mejor
servicio a sus clientes. La diversidad se trabaja de una manera integral con foco, entre

otras, en la diversidad generacional.

e CaixaBank: el Informe de Gestion Consolidado vincula las politicas de seleccion, gestidn,
promocién, remuneracion y desarrollo de las personas del banco al respeto a la diversidad,
la igualdad de oportunidades o la meritocracia, sin consideracién a situaciones como la
edad.

e Cellnex Telecom: el Informe Anual Integrado sefiala que es una prioridad para la compafifa
crear un clima que permita la diversidad en todos los aspectos (entre ellos el relativo a la
edad). Y, al mismo tiempo, rechaza cualquier tipo de discriminacién por dichos motivos
que pueda impedir el crecimiento de la empresa o que afecte a la seleccidn, retencion,

desarrollo y bienestar de los empleados de la empresa.

e Enagas: en su Informe Anual rechaza de manera expresa cualquier tipo de discriminacidn,
entre ellas la edad, creando entornos laborales libres de discriminacién, tanto directa
como indirecta, de acoso y de otras formas de intolerancia en todos los niveles de la

organizacion.
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e Endesa: la empresa, segun figura en su documento de Estados de Informacion no Financiera,
dispone de una politica y de un plan de accién de diversidad e inclusién que establecen
objetivos y lineas de actuacién en cuatro 4mbitos (género, edad, nacionalidad y disca-
pacidad) con el fin de difundir una cultura que ponga atencién a la diversidad como

elemento de generacién de valor.

e Ferrovial: el Cddigo de Etica Empresarial de la compafiia sefiala que todos los empleados
disfrutaran de iguales oportunidades para el desarrollo de su carrera profesional con in-
dependencia de factores como la edad. Se compromete a establecer una politica efectiva
de igualdad de oportunidades para que los empleados desarrollen su actividad profesional

sobre la base del principio de mérito.

e Fluidra: en su Politica de Diversidad, Equidad e Inclusién, la empresa indica que la diversidad
significa considerar a cada persona como unica y reconocer y celebrar sus caracteristicas

y experiencias individuales, independientemente de cuestiones como la edad.

e IAG Iberia: segun el Informe de Sostenibilidad, la compafifa cuenta con un Plan de Diversidad,
Equidad e Inclusion que ha sido redisefiado y relanzado en el afio 2022 bajo un nuevo enfoque

estratégico cuyo alcance va mas alld del género y abarca otros campos como la edad.

e Iberdrola: los principios de no discriminaciéon e igualdad de oportunidades aplicados en
el grupo estdn recogidos tanto en el Cédigo Etico como en las politicas y procedimientos
globales aprobados y puestos en practica (Politica Marco de Recursos Humanos, Politica de
seleccién y contratacion, Politica de conciliacién e igualdad en el empleo, Politica de igualdad,
diversidad e inclusion, etc.) y su misién es evitar cualquier discriminacién por diferentes

motivos, entre los que se encuentra la edad.

e Inditex: el grupo, en su Politica de Diversidad e Inclusidn, mantiene un compromiso con la
diversidad y la multiculturalidad que considera como una de sus mayores fortalezas. Sus
equipos estan formados por personas de diferentes perfiles, culturas, origenes y expe-
riencias, incluyendo factores de diversidad como la edad. Cree firmemente que disponer
de talento diverso les permite entender y conocer mejor la diversidad de sus propios

clientes y de las comunidades con las que se relaciona.
e Indra: la empresa sefiala en su Cédigo Etico que todos los profesionales y colaboradores

deben aplicar y fomentar en sus relaciones laborales los principios de igualdad de opor-

tunidades, diversidad, respeto a las personas y no discriminacién por razén de edad.
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e Inmobiliaria Colonial: promueve en su Informe Anual Integrado una mayor diversidad
(en temas como la edad) de la plantilla en todas las categorias profesionales. Ademas,
mediante su Cédigo Etico, se compromete a mantener un ambiente de trabajo libre de

cualquier discriminacién por motivos de edad.

e Mapfre: la empresa cuenta con una Politica de Diversidad e Igualdad de Oportunidades en
la que rechaza cualquier discriminacién por motivos de edad, ya que permite confrontar

diferentes puntos de vista y aporta mayor creatividad e innovacion.

e Melia Hotels: en su documento de Politica de Derechos Humanos, la compafiia se com-
promete a velar por el mantenimiento de un entorno que permita el desarrollo laboral
y profesional de las personas en condiciones éptimas, libre de cualquier tipo de discri-
minacién por razén de edad, actuando con contundencia en situaciones en las que se

menoscabe su dignidad.

e Merlin Properties: tal y como recoge su Cddigo de Conducta, la empresa rechaza cualquier
tipo de discriminacién en el ambito profesional por diferentes motivos, entre ellos la

edad, o cualquier otra condicién personal, fisica o social de sus profesionales.

e Naturgy: la empresa seflala en su Informe de Sostenibilidad y Estado de Informacién no
Financiera que considera un riesgo que no se eviten practicas discriminatorias, por mo-
tivos como la edad, en los procesos y practicas de la compafifa en materia de recursos

humanos. Y cree firmemente en el valor exponencial de la diversidad.

e Redeia: de acuerdo a su Cédigo Etico y a su Plan Integral de Diversidad, para la empresa es
prioritario el respeto a la diversidad en su sentido mds amplio, extendiéndolo a aspectos

como la edad.

e Repsol: como se refleja en su Cédigo de Etica y de Conducta, cada empleado de la compaiifa
tiene derecho a ser respetado y debe ser evaluado conforme a sus logros, cualificaciones

y desempefio. Se prohibe la discriminacidn, entre otras, por razones de edad.

e Rovi: en su Informe Integrado y en su Cédigo Etico, la empresa apuesta por la reduccion
de las desigualdades, promoviendo entornos laborales inclusivos y la no discriminacién

por razones de edad en cualquier actividad que realice.
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e Sacyr: para la empresa, y segun su Informe Integrado de Sostenibilidad, las personas estan
en el centro y, por ello, apuesta porque los equipos estén formados por personas de per-
files diversos, sin ningun tipo de condicionante o etiqueta, no solo a nivel demografico

(edad, etc.), sino también a nivel cognitivo y experiencial.

e Solaria: uno de los objetivos generales de su Politica de Igualdad y Diversidad es el de

reconocer y valorar todo tipo de diversidad, incluida aquella por razén de edad.

e Telefonica: a través de su Politica Global de Diversidad e Inclusion garantiza la igualdad de
oportunidades y el trato no discriminatorio, justo e imparcial de las personas en todos

los ambitos de la compaiiia, sin prejuicios asociados, entre otros, a los temas de edad.

e Unicaja: el banco indica, en su Politica de Responsabilidad Social Corporativa, que sigue
una estrategia de gestién de recursos humanos que garantiza un marco favorable de
relaciones laborales basado en la igualdad de oportunidades y la no discriminacién por

razon de edad.

En resumen, la diversidad generacional estd siendo desarrollada de manera significativa en
las empresas del IBEX 35. Seis de cada siete compaiiias citan el tema de manera mds o menos
detallada. En general, la mayoria de las empresas que cumplen el indicador han establecido
planes, politicas o declaraciones de diversidad, inclusién e igualdad propios o incorporan
estos temas a sus Cédigos de Conducta, de Etica o de Derechos Humanos, a la vez que han
creado consejos, comités o gerencias sobre la materia o figuras o unidades especificas en

sus organizaciones como la de embajadores.

Mejor practica: Acciona

A través del programa PEOPLE, Acciona ha puesto en marcha en 2022 nuevas politicas e instrumentos
que tienen como objetivo reconocer los logros conseguidos, mejorar los entornos de trabajo, desarrollar
nuevas competencias para los nuevos liderazgos necesarios, asi como promover la inclusién y la
diversidad. El programa desarrolla la estrategia de la compafiia con el fin de situar a las personas
en el centro a través de cinco pilares fundamentales: el reconocimiento del mérito, la diversidad y
la inclusién, el entorno de trabajo transformador, el liderazgo y el acceso a los derechos. Tiene unos

objetivos claramente definidos y al mismo nivel que los econdmicos y medioambientales.
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Mejor practica: BBVA

BBVA trabaja de manera conjunta con los Employee Resource Group (ERG), que son grupos de trabajo
internos lanzados y gestionados por iniciativa de los propios empleados, que promueven la diversidad
y fomentan las relaciones profesionales entre personas con intereses comunes. Hay creados diversos
ERG en varias areas geograficas con los que se coopera a la hora de identificar las necesidades de los
colaboradores y para poner en marcha iniciativas de impacto. El banco cuenta con un ERG de inclusién

generacional.

En esta sexta edicién del informe, la cifra de cumplimiento del indicador sobre Procesos
de contratacidn, seleccién o promocién del personal, que cuenta con dos categorias de valo-
racién (cumple o no cumple), ha seguido aumentando hasta alcanzar la cifra de quince

empresas (43%).

Esas empresas son las siguientes:

e Amadeus: en su documento de Estados de Informacién no Financiera, la empresa se com-
promete a que cada uno de los empleados sea tratado con respeto, dignidad y justicia, y
disfrute de igualdad de oportunidades. Eso significa que, a lo largo de todos los procesos
de gestién de los recursos humanos (seleccién de personal, remuneracién y prestacio-
nes, formacién, desarrollo, promocién, traslado, movilidad y terminacién del empleo),
las personas son valoradas unicamente por sus méritos y su capacidad para cumplir los
requisitos y normas de su cargo, sin ser objeto de ninguna discriminacién por razén de
edad.

e Banco Sabadell: el banco, en su documento de Estados de Informacién no Financiera, se
compromete a promover ambientes de trabajo en los que se trate con respeto y digni-
dad a las personas, procurando el desarrollo profesional de la plantilla y garantizando
la igualdad de oportunidades en su seleccién, formacién y promocion, ofreciendo un

entorno de trabajo libre de cualquier discriminacién por motivos de edad.
e CaixaBank: el Informe de Gestién Consolidado del banco vincula sus politicas de seleccidn,

gestién, promocion, remuneracion y desarrollo de las personas al respeto a la diversidad,

la igualdad de oportunidades o la meritocracia, sin discriminaciones de ningun tipo.
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e Cellnex Telecom: como indica su Informe Anual Integrado, una de las prioridades de la
empresa es crear un clima que permita la diversidad en todos los aspectos y con especial
énfasis en 4reas como la edad. Y, al mismo tiempo, rechazar cualquier tipo de discri-
minacidén, por dichos motivos, que pueda impedir el crecimiento de la compafifa o que

afecte la seleccion, retencidn, desarrollo y bienestar de sus empleados.

e Enagas: en su Politica de Diversidad e Inclusion, la empresa plantea el objetivo de garantizar
que las decisiones y mecanismos sobre seleccidn, contratacién, evaluacién del desem-
peflo, progreso personal y promociones profesionales se basen en el mérito: integridad,

trabajo y logros alcanzados, sin que influyan factores como la edad.

e Endesa: la empresa afirma, en su Estado de Informacion no Financiera y Sostenibilidad, que
ha publicado ofertas de empleo repartidas por toda la geografia espafiola y que incorporan

la perspectiva de diversidad e inclusién (edad, etc.).

e Ferrovial: el Cddigo de Etica Empresarial de la compafifa sefiala que todos los empleados
disfrutan de iguales oportunidades para el desarrollo de su carrera profesional con inde-
pendencia de temas como la edad. Las decisiones de promocion estaran siempre basadas

en circunstancias y valoraciones de cardcter objetivo.

e Grifols: el documento de Politica Global de Reclutamiento y Seleccién de la empresa ga-
rantiza que se sigue un enfoque sistemdtico y se cumple con el marco legal vigente de
acuerdo con los valores corporativos, asegurando que en las distintas etapas del proceso

de contratacion no se produce discriminacién por motivos de edad.

e IAG Iberia: su Cddigo General de Conducta establece que la compaiiia se compromete a
continuar con su politica de actuacién basada en el desarrollo y realizacién de todos los

procesos de seleccion del personal sin discriminacién por razén de edad.

e Iberdrola: los principios de no discriminacién e igualdad de oportunidades aplicados en
el grupo estdn recogidos tanto en el Cédigo Etico como en las politicas y procedimientos
globales aprobados y puestos en practica (Politica de gestion de personas, Politica de reclu-
tamiento y seleccion, Politica de igualdad, diversidad e inclusion, etc.) y su mision es evitar
cualquier discriminacién por motivos, como la edad, que no guarden relacién con los

requisitos para desempefiar su trabajo.
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e Inditex: el grupo, en su Politica de Diversidad e Inclusion, mantiene un compromiso con
la diversidad y la multiculturalidad, que considera como una de sus mayores fortalezas,
y aboga por una cultura de inclusion, igualdad y respeto. Estos principios rigen, entre

otras actuaciones, en la contratacion y seleccién de candidatos y en las promociones.

e Mapfre: la empresa detalla en su documento de Personas y Organizacién que, para cum-
plir con los objetivos de diversidad generacional, identifica si se produce algun sesgo
o discriminacién por edad en las promociones vy, si fuera asi, pone en marcha acciones

para corregirlo.

e Merlin Properties: segun indica su Memoria Anual, la empresa promueve la igualdad de
oportunidades, especialmente en lo que se refiere al acceso al empleo, a la formacion, a

la promocidn de profesionales y a las condiciones de trabajo.

e Naturgy: el documento de Politicas de Responsabilidad Corporativa de la empresa seflala
que aplica las mejores practicas en la identificacion, captacién y fidelizacién del talento
necesario para el desarrollo de los negocios, asegurando los principios de equidad y no

discriminacién por razén de edad.

e Rovi: en su Informe Integrado indica que, ante su firme compromiso por la igualdad real
de trato y de oportunidades, promueve la no discriminaciéon por motivos de edad en
cualquier actividad que realice la compaiifa (procesos de seleccién, promocién, planes

de compensacion, etc.).

El indicador sobre los Procesos de formacién cuenta con tres categorias de valoracién (cumple
totalmente, cumple parcialmente o no cumple). Las empresas que cumplen totalmente el
indicador son aquellas que ofrecen datos numéricos de formacién (gasto, numero de horas,
etc.) segmentados por edad. En cambio, las que lo cumplen parcialmente solo indican la no

discriminacién en materia de formacién por temas de edad.

Cuatro empresas cumplen totalmente el indicador, mientras que otras dos lo hacen parcial-

mente.

Las empresas que lo cumplen totalmente son:

e Banco Sabadell: aporta datos sobre el numero total de horas de formacién y sobre el

promedio por trabajador, segmentado por edad.
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e Indra: aporta datos de horas de formacion totales y de horas promedio por profesional,

y de promedio de gasto de formacién por profesional, segmentados por edad.

e Merlin Properties: aporta datos de las horas de formacién de la plantilla segmentadas

por edad.

e Naturgy: aporta datos, en tanto por ciento, de las horas de formacién segmentadas por
edad.

Por otro lado, las empresas que cumplen parcialmente el indicador son:

e Amadeus: en su documento de Estados de Informacién no Financiera, la empresa sefiala que
a lo largo de todos sus procesos de recursos humanos (seleccién de personal, remune-
racion y prestaciones, formacién, desarrollo, promocion, traslado, movilidad y termina-
cién del empleo) valora a las personas unicamente por sus méritos y su capacidad para
cumplir los requisitos y normas de su cargo, sin ser objeto de ninguna discriminacién

por razones como la edad.

e Inditex: el grupo, en su Politica de Diversidad e Inclusion, mantiene un compromiso con
la diversidad y la multiculturalidad, que considera como una de sus mayores fortalezas,
y aboga por una cultura de inclusion, igualdad y respeto. Estos principios rigen, entre

otras actuaciones, en la formacién.

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

En esta drea los cinco indicadores cuentan con tres categorias de valoracién. En cuatro de ellos
(plantilla, altas, bajas y remuneracién) se ha utilizado como medida del grado de cumplimiento
el desglose de los datos por pafs (Espafia), por género y por un nimero suficiente de franjas
de edad. Si existe el desglose en los tres apartados, se entiende que la empresa cumple total-

mente y, si no existe en alguno de ellos, se considera que la empresa cumple parcialmente.

El caso de las jubilaciones, por su especificidad, es distinto y en la valoracién de este indi-
cador se considera el cumplimiento total cuando se cumplen tres requisitos: la informacién
aportada distingue entre jubilaciones y prejubilaciones, estima el numero de jubilaciones en
varios periodos (por ejemplo, cinco y diez afios) y proporciona datos sobre Espafia. En el

caso de que no se cumpla alguno de los tres requisitos, se considera un cumplimiento parcial.

La Segmentacién de la plantilla por franjas de edad es el indicador con mayor nivel de cumplimiento
en la informacion publica de las empresas del IBEX 35. En concreto el 100% de las empresas
lo cumplen en algtn grado: un 74% parcialmente y el 26% totalmente. Por tanto, todas ellas
incluyen datos relacionados con el indicador bajo diferentes denominaciones (distribucién
de plantilla o de empleados por franjas de edad, pirdmide de edad, diversidad generacional,
etc.), aportando, con un mayor o menor grado de detalle, informacion segmentada por edad
de la plantilla, que en ocasiones se combina con criterios de género o de tipo de contrato y

de jornada, categoria o grupo profesional, etc.

En cuanto al nivel de la segmentacion, en la mayoria de los casos el grado de detalle de
las franjas no es muy preciso y utiliza la expresién de “mayores de 50 afios”. Destacan
algunos casos que presentan mayor nivel de precision, como Rovi y Unicaja, que segmentan
de forma muy detallada las edades del colectivo sénior, asi como Mapfre que profundiza en
la segmentacién aplicando una escala correspondiente a las diferentes generaciones presentes
en la compafiia: Z, Y, X, baby boomers y veteranos. En el extremo contrario, AENA y Ferrovial
segmentan con muy poco detalle: establecen un numero reducido de bandas de edad y la mas
alta agrupa a los mayores de 45/46 afios, lo que dificulta el andlisis del auténtico talento sénior.
Inditex sitda su banda de edad superior en “mayores de 40 afios”, lo que se aleja todavia

m4ds del concepto de talento sénior, debido a la juventud de la mayor parte de su plantilla.
Otro punto importante en relacion a este indicador y a todos los incluidos en el drea de Desglose de

datos por edades es la distribucién geografica. Como valor medio de los cinco indicadores, alrededor

de una de cada tres empresas ofrece datos especificos referidos al caso de Espafia (algunas solo
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tienen presencia en Espafia). El resto aporta informacion global de toda la compaiiia o agrupando
a Espaila en el continente europeo, en la Unién Europea o en otro tipo de zona geografica. Este

es una clara via de mejora de la transparencia en relacién al talento sénior.

Cautro de cada cinco empresas (80% o 28 de las 35) aportan informacién sobre Altas en la
plantilla en funciéon de la edad, mientras que el 98% (34 de las 35) lo hace del indicador Bajas en
la plantilla, ajustandose a los criterios de segmentacién sefialados en el primer indicador de esta
drea. En la gran mayoria de los casos se trata de un cumplimiento parcial del indicador. El tipo de
informacién y su denominacién son muy variados: altas, contrataciones, nuevas contrataciones o
incorporaciones, por un lado, o bajas (incluyendo a veces prejubilaciones, jubilaciones anticipadas
y jubilaciones), despidos, o salidas, por otro. El concepto de rotaciones es variable y depende de
la empresa. El hecho de que la mayoria de las empresas ofrezcan histéricamente mas datos de
bajas que de altas es una muestra de que se mantiene la tendencia general en las empresas del

IBEX a la reduccion de plantillas con impacto sobre todo en el colectivo sénior.

Otro de los indicadores en esta drea es el de Jubilaciones y previsién de jubilaciones. Seis
empresas (BBVA, Endesa, Iberdrola, Mapfre, Merlin Properties y Redeia) aportan informacién
al respecto, igual que en la edicién anterior. De esas seis, solo Endesa e Iberdrola lo cumplen
totalmente al ofrecer datos mds desglosados y detallando el caso de Espaiia por separado.
El indicador de Remuneracidn, tras la entrada en vigor de la Ley 11/2018, de 28 de diciembre,
sobre informacion no financiera y diversidad, sigue aumentando su nivel de cumplimiento y, en
cuatro afios, ha pasado del cero al 94% (33 de 35). En la mayoria de los casos ese cumplimiento

es parcial, al faltar la informacién segmentada por género y/o por pais (Espafia).

Grafico 3. Porcentaje de cumplimiento. Desglose de datos por edades
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3. Participacion y colaboracion

Este indicador cuenta con tres categorias de valoracion: cumple, cumple parcialmente o no

cumple

En esta edicién del informe siete empresas (Bankinter, BBVA, CaixaBank, Enagis, Endesa,
Mapfre y Repsol), el 20% de la muestra, cumplen totalmente el indicador sobre Participacion

en iniciativas. Ademds, Redeia y Sacyr lo cumplen parcialmente.

Hemos considerado que una empresa cumple totalmente si ofrece informacion detallada de
las iniciativas en las que participa, mientras que cumple parcialmente si informa que participa

en iniciativas, pero sin ofrecer mas detalles.
Las siete empresas son:

e Bankinter: en su Estado de Informacién no Financiera, muestra que cuenta con un acuerdo
de colaboracién con la asociaciéon SECOT, bajo el cual desarrolla acciones dirigidas a

continuar impulsando la contribucién del talento sénior a la sociedad.

e BBVA: como indica en su Informe Anual, el grupo lleva a cabo iniciativas para promover
la diversidad generacional en diferentes dreas geograficas. Asi, en Espafia ha impulsado
la creacion de los Premios Valor Afiadido, en colaboracién con la Fundacién Transforma.
El objetivo de estos premios es reconocer a aquellas personas que han contribuido con
su trabajo y sus méritos a la puesta en valor del talento sénior en Espaiia, especialmente,

si su mayor logro ha sido alcanzado en su etapa sénior.

e (CaixaBank: segun su Informe de Gestién Consolidado, el banco colabora regularmente con
el Observatorio Generacién y Talento (Generacciona), con el Lab Talento Sénior (Fun-
dacién Adecco-Fundacién SERES) y con Teamwork EFR Talento Sénior, grupo liderado
por la Fundaciéon Mdésfamilia, con el objetivo de anticiparse y adaptarse a esta realidad

para aprovechar toda la potencialidad del talento sénior.

e Enagas: la empresa sefiala en su Informe Anual que es socia colaboradora del Observatorio
Generaciéon & Talento. Ademds, cuenta con un convenio de colaboracion para la divulga-
cién de buenas practicas en la materia en el Foro de Recursos Humanos de Capital Radio
y patrocina y colabora en diferentes estudios sobre temas de diversidad generacional y

talento intergeneracional.
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Endesa: como indica en su Estado de Informacion no Financiera, la empresa impulsa, jun-
to a la Fundacién Mdshumano, la iniciativa Generacién Savia, cuyo objetivo es generar
nuevas oportunidades profesionales para los trabajadores de mds de 50 afios. Consiste
en un espacio de encuentro e innovacion para incrementar su empleabilidad y asi poder
ofertar al tejido empresarial la experiencia de estos profesionales para fortalecer sus or-
ganizaciones. La iniciativa cuenta con casi 40.000 beneficiarios. Ademds, se ha adherido
al codigo de diversidad generacional del Observatorio de Generacién y Talento (Gene-

racciona).

Mapfre: segun indica en su pégina web, la empresa participa en diversos foros y grupos
de trabajo relacionados con el analisis de la gestién de la diversidad generacional en las
organizaciones y la mejora de las oportunidades de empleo de los colectivos séniors.
Entre ellos destacan el Observatorio Generacion y Talento (Generacciona), el Labs de
Diversidad de la Fundacién SERES, el Grupo de Trabajo EFR sobre talento sénior, el Lab
Diversidad, Igualdad e Inclusion del Club de Benchmarking de Recursos Humanos del
IE Business School o el Observatorio de Demografia y Diversidad Generacional de la IE

University.

Repsol: segn indica en su pagina web, la empresa forma parte del Observatorio de
Generacion y Talento (Generacciona), que promueve la gestion activa de la diversidad

generacional.

Por otro lado, Redeia y Sacyr cumplen parcialmente, ya que solo indican brevemente su

participacién en el Observatorio de Generacién y Talento (Generacciona).

El Observatorio Generacién y Talento, la Fundacién SERES y el Grupo de Trabajo EFR (Em-

presa Familiarmente Responsable) sobre talento sénior son las principales iniciativas en las

que participan la mayoria de las empresas.

Gréfico 4. Porcentaje de cumplimiento. Participacién y colaboracién
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4. Medidas

Cualquier estrategia que quiera abordar con eficacia la problemdtica derivada del envejeci-
miento de las plantillas requiere la realizacién de un andlisis interno de la situacién y evolu-
cién de la edad media y el establecimiento de medidas para hacer frente a sus consecuencias,
incluyendo las que tienen que ver con la salud y la seguridad. Ese es el objetivo del indicador

Envejecimiento de las plantillas. Este indicador cuenta con tres categorias de valoracién.

Del total de empresa del IBEX 35, doce (34%) indican que han analizado y tomado medidas
en relacién con este tema. De ese total, seis empresas cumplen totalmente el indicador y
otras seis parcialmente. Se considera que una empresa cumple totalmente cuando identifica
sus planes y ofrece informacién detallada sobre ellos, mientras que cumple parcialmente si

se limita a mencionar los planes sin dar mayores detalles.

Las empresas que cumplen totalmente este indicador son las siguientes:

e CaixaBank: el programa de diversidad generacional de la entidad analiza la evolucién demo-
grafica y el impacto en los indicadores estructurales. Sus objetivos son: integrar la diversi-
dad generacional en la estrategia corporativa y la experiencia del empleado, anticiparse a la
problemdtica derivada del envejecimiento de la plantilla, identificar acciones que mejoren la
convivencia de las distintas generaciones en la organizacion y aprovechar el conocimiento de
cada generacién para potenciar y acompaifiar la estrategia de la entidad. Su programa Wen-
gage, basado en la meritocracia, la igualdad de oportunidades, la participacién y la inclusién,
fomenta la diversidad de género, funcional y generacional. Por otro lado, el banco cuenta
con la Escuela de Rendimiento Sostenible en Virtaula que, entre otras actividades, estudia

férmulas para mejorar la transicién de la plantilla hacia un envejecimiento activo y saludable.

e Endesa: la empresa aborda el envejecimiento de la plantilla mediante actuaciones de
transferencia de conocimiento (incluyen programas de mentoring y acciones de formacién
interna) o iniciativas de reconocimiento a la trayectoria profesional de las personas de

mas edad (“Nuestros Mayores Valores”).

e Mapfre: la empresa tiene en marcha el Proyecto Ageing, cuyo principal objetivo es consoli-
dar un entorno laboral en el que se aproveche todo el talento disponible en la organizacion
con independencia de la edad. El plan director del proyecto ha puesto en marcha durante
2022 siete iniciativas: Hub Experience, Site de educacion financiera, Zoom generacional,

Capacidades digitales, Engagement generacional, Ruta 365 y Ruta hacia la jubilacién.
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Redeia: la empresa cuenta con un modelo integral de gestién de la edad. Se trata de un
vector del Plan Integral de Diversidad y pretende dar respuesta al desafio que supone la
gestion del conocimiento y la diversidad generacional en la plantilla. Destaca, entre otras
acciones, el Plan de salidas incentivadas bajo la premisa de la voluntariedad, dirigido a
los empleados con 63 afios. Ademds, debido a la digitalizacién y a la desaparicién de de-
terminados puestos de trabajo, la compafiia lleva a cabo acciones de reskilling focalizadas
en la plantilla de mds edad para redirigir funciones y adaptar sus perfiles, creando nuevos
puestos en los que este colectivo pueda desempefiarse gracias a las nuevas habilidades

adquiridas.

Repsol: la empresa se adelanta a los desafios demograficos mundiales, gestionando su
talento mas sénior con diferentes iniciativas. Con el fin de acelerar el desarrollo de los
profesionales para asegurar las necesidades criticas de talento en el medio y largo pla-
zos, ha iniciado en 2022 un programa que incluye la identificacién de los intereses del
empleado y la deteccién de sucesores en posiciones clave para dotarles de la formacién
necesaria, asi como proporcionarles oportunidades de movilidad y proyectos retadores

que permitan, junto con el apoyo de un contraste externo, crear su plan de desarrollo.

Sacyr: el objetivo de la compaiiia es contribuir a la integracién laboral y convivencia de
las diferentes generaciones, asegurando la gestién y el aprovechamiento del talento y
sus diferentes trayectorias. Para ello cuenta con distintos programas que favorecen las
sinergias generacionales: Recarga-T, #SéniorTalent, Café con el CEO o Genera Café.
Ademas, ha puesto en marcha acciones de mentoring interno en diferentes programas de
desarrollo, en las que participan colaboradores de diferentes perfiles, conocimientos,

experiencias y generaciones.

Por otro lado, las empresas que cumplen el indicador parcialmente son las siguientes:

AENA: la empresa identifica el potencial de la organizacién, incluyendo la gestion de la
carrera profesional sénior. Facilita, ademads, el relevo generacional y trata de anticiparse

a las necesidades de empleo a largo plazo y a los requisitos de cualificacion.

Banco Sabadell: el banco realiza actividades de vigilancia de la salud mediante recono-
cimientos médicos o exdmenes de salud. Los reconocimientos médicos se realizan al
inicio de la actividad y de forma periddica. Dicha periodicidad es anual para las personas

empleadas mayores de 45 afios.
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Enagas: la compafiia eléctrica, ademds del examen de salud especifico por puesto de tra-
bajo, realiza con cardcter voluntario analiticas, pruebas y diagndsticos especificos para

mayores de 45 afios.

Grifols: el programa de reconocimiento global de la empresa busca construir un entorno
donde las personas reciban reconocimiento y retribucién por sus contribuciones a la
empresa, su desempefio y su comportamiento acorde con los valores internos. Se basa

en tres pilares: valores, aniversarios en la compaiiia y desempefio extraordinario.

Iberdrola: para garantizar la correcta coordinacion en la ejecucion de la estrategia es-
tablecida por el grupo se ha definido un marco de trabajo comun, que considera las
necesidades presentes y futuras de la organizacién y de las comunidades donde opera.

El ambito de actuacién se centra en dimensiones como la edad.

Naturgy: el enfoque del modelo de salud de la compafiia se complementa con una serie
de campafias y acciones adicionales, que favorecen su apuesta para que los trabajadores

disfruten de un envejecimiento activo y saludable.

Mejor practica: Endesa

Para Endesa, la diversidad generacional favorece la innovacién y el aprendizaje. Destaca la experiencia
y conocimientos de su talento sénior con la iniciativa “Nuestros Mayores Valores” y lo comparte con
todas las personas de la compafiia. La iniciativa supone el reconocimiento a la trayectoria profesional

de las personas de mas edad, dandole valor a un empleado sénior con una gran trayectoria en Endesa.

Mejor practica: Sacyr

Entre los programas que favorecen las sinergias generacionales, Sacyr cuenta con el denominado
#SéniorTalent. En este programa se eligen referentes internos de mas de 5o afios para participar en
una seccién de entrevistas sobre su trayectoria, experiencia y su “legado” para el talento mas junior.
El programa ha recibido el premio “Top Generational Diversity Company” en los Diversity & Inclusion

Awards de Intrama, consultora de recursos humanos.
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Mejor practica: Mapfre

El Proyecto Ageing de la compafifa, una iniciativa que tiene el objetivo de trabajar en programas especificos
para el colectivo de trabajadores sénior, ha puesto en marcha durante 2022 siete iniciativas. 1) Hub
Experience: recursos para acompafiar a las personas que estan préximas a la jubilacién. 2) Site de educacién
financiera: espacio con recursos sobre cultura financiera para contribuir al futuro bienestar econémico de
los trabajadores. 3) Zoom generacional: andlisis de la diversidad generacional en los distintos procesos de
recursos humanos, con el fin de verificar que no se producen sesgos ni barreras. 4) Capacidades digitales:
refuerzo en este tipo de capacidades. 5) Engagement generacional: aprovechamiento del conocimiento
y experiencia del talento mayor de 55 afios. 6) Ruta 365: dirigida a mayores de 60 afios referentes en su
ambito, con amplia experiencia en gestién y conocimiento en una determinada materia. A través de esta
ruta podran cambiar sus actuales tareas para focalizarse en la generacién de conocimiento, el disefio de
proyectos, la prescripcién de tendencias y en la venta externa de la marca. 7) La Ruta hacia la jubilacién:

programa de desvinculacién progresiva a partir de los 60 afios.

El indicador sobre Ciclo de vida del empleado valora la informacién que revele la preocupacién
y los esfuerzos de las compafifas en materia de gestién del talento sénior en las tltimas etapas
del ciclo de vida del empleado en la organizacién. Se enmarca en el tratamiento integral de

su vida laboral. Este indicador cuenta con dos categorias de valoracién: cumple o no cumple.

Once empresas del IBEX lo cumplen, es decir el 31%. Esas empresas son las siguientes:

e AENA: apuesta por el talento, con actuaciones como identificar el potencial de la or-
ganizacion, incluyendo la gestién de la carrera profesional sénior o facilitar el relevo
generacional y anticiparse a las necesidades de empleo a largo plazo y a los requisitos

de cualificacién.

e Bankinter: el banco busca potenciar el crecimiento profesional de todas las generaciones
que conviven en la entidad y seguir enriqueciendo la experiencia de empleado. Para ello
se han desarrollado y puesto en marcha diferentes programas orientados a cubrir las

necesidades de las distintas etapas del ciclo de vida del talento dentro de la organizacidn.
e CaixaBank: cuenta con un Plan de Formacién continuada para promover la empleabilidad

de las personas durante su trayectoria profesional. El banco cubre todo el ciclo de vida

del empleado con fases como atraer y seleccionar, acoger y vincular y desvincular.
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e Fluidra: trabaja para que cada profesional alcance su mejor versién, apostando por pro-
mover su desarrollo a lo largo de todo el ciclo de vida, desde su incorporacién y acogida

en la compafifa hasta la desvinculacion al final del mismo.

e Indra: la compaiifa ha agrupado a sus profesionales en clusters, en funcién de variables
como edad, antigliedad, categoria profesional o posiciéon en banda salarial, para poder
aplicar andlisis e identificar patrones de motivacién. Su estrategia de captacién pone el

foco en los perfiles junior y de alto valor sénior.

e Inmobiliaria Colonial: su cultura corporativa establece un modelo de liderazgo basado
en los planes de carrera y de desarrollo profesional y personal. En 2022 ha mantenido
programas de acompafiamiento, coaching y mentoring, destinados a acompafiar a los em-

pleados en momentos clave de su carrera profesional.

e Mapfre: cuenta con un modelo de escucha activa y de medicién de su experiencia que
promueve la participacion de los empleados. Este modelo se concreta en una medicion
continua del employee journey (ciclo de vida del empleado) de las personas, identifican-
do los diferentes momentos de interaccién del empleado con la empresa desde antes de

incorporarse a la compaiifa hasta el momento en que sale de ella (18 momentos).

e Melia Hotels: sus procesos de recursos humanos se alinean con la gestién por valores y
acompaflan a las personas a lo largo de todas las fases del ciclo de vida del empleado:

atraccién de talento, seleccion, formacién y desarrollo.

e Redeia: desarrolla una cultura innovadora para lograr una organizaciéon mds resiliente
capaz de afrontar los retos del plan estratégico en un entorno de cambio y actuar en
todo el ciclo de vida del empleado, atrayendo a los mejores profesionales, optimizando

las necesidades de plantilla y posicionando al grupo como empleador de referencia.

e Repsol: con el fin de acelerar el desarrollo de sus profesionales, para asegurar las nece-
sidades criticas de talento en el medio y largo plazo, ha iniciado en 2022 un programa
que incluye la identificacién de los intereses del empleado y la deteccién de sucesores

en posiciones clave para dotarlos de la formacién necesaria y crear su plan de desarrollo.
e Sacyr: desarrolla el potencial de sus trabajadores y el aprovechamiento del talento durante

todo su ciclo de vida laboral, promoviendo la movilidad interna entre funciones y areas

de negocio y su internacionalizacidn.
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El indicador de Equipos multigeneracionales cuenta con dos categorias de valoracién: cumple

o no cumple. Diez empresas lo cumplen, lo que supone el 29% del total.

Las empresas que cumplen el indicador son las siguientes:

e ACS: favorece la diversidad generacional en los equipos, fomentando la colaboracién

estrecha entre los profesionales de mayor edad y los mds jovenes.

e CaixaBank: aprovecha el conocimiento de cada generacién para potenciar y acompafiar
la estrategia de la entidad e internamente apostar por los equipos mixtos con el objetivo

de impulsar el valor de la diversidad generacional.

e Enagas: facilita la colaboracién entre personas de diversas generaciones para que todas

puedan aportar y enriquecer el trabajo con sus diferentes perspectivas.

e Fluidra: fomenta la colaboracién entre personas de diferentes generaciones para enri-

quecer la cultura organizacional.

e Grifols: apuesta por los valores de trabajo de generaciones diferentes y por la promocién

de acciones intergeneracionales.

e Iberdrola: reconoce a la convivencia de diversas generaciones como una fuente de enrique-
cimiento continuo por sus capacidades y enfoques diversos, tanto para los profesionales
como para los distintos negocios y areas corporativas.

e Inditex: promueve que en sus equipos convivan distintas generaciones de empleados.

apfre: facilita la colaboracién de personas de diversas generaciones para que todos
e Mapfre: facilita 1 lab d de d tod

puedan aportar y enriquecer el trabajo con sus diferentes perspectivas.
e Redeia: en la empresa conviven cinco generaciones, aprovechando los diferentes valores
y conocimientos que aportan cada una de ellas para generar un entorno de trabajo en-

riquecedor.

e Sacyr: busca contribuir a la integracién laboral y convivencia de las diferentes generacio-

nes, asegurando la gestion y el aprovechamiento del talento y sus diferentes trayectorias.
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El siguiente indicador, Retencion del conocimiento, contempla también dos categorias de va-

loracién (cumple o no cumple) y muestra un 26% de cumplimiento, es decir un total de

nueve empresas:

AENA: ha puesto en marcha el programa “Lideres desarrollando lideres”, en el que un
profesional de mayor experiencia y reconocido prestigio en su drea acompafia a otro en
su desarrollo profesional. Busca gestionar eficientemente el conocimiento acumulado en

la empresa, con el fin de favorecer la transmision de la experiencia y el know how.

CaixaBank: cuenta con la iniciativa BUDDY GENERACcionando para reforzar la trans-
misién cultural y de conocimientos. Gestiona el conocimiento y la transmisién de expe-

riencias entre profesionales séniors que dejan la empresa y profesionales juniors.

Endesa: realiza iniciativas de transferencia de conocimiento, que incluyen programas
de mentoring y acciones de formacién interna. Ademads, destaca la experiencia y conoci-
mientos del talento sénior con la iniciativa “Nuestros Mayores Valores” y lo comparte

con todas las personas de la compaiiia.

Grifols: la empresa cuenta con el programa “Leading the Future”, disefiado para construir

y desarrollar el relevo generacional de sus lideres.

Iberdrola: durante 2022 en Espafia se han desarrollado acciones de formacion y mento-
ring, con especial esfuerzo en acciones con el talento sénior a través de actividades de
contrastes, desarrolladas en el negocio de redes. El objetivo es transferir el conocimiento
técnico de los profesionales mas experimentados al tiempo que se comparten buenas

précticas.

Indra: los programas “Top Sénior” y “Marca Digital”, de la division de Transporte y
Defensa, apuestan por el talento sénior de la compafiia. Por un lado, ponen en valor su
conocimiento y fomentan su legado a las nuevas generaciones y, por otro lado, potencian

su formacién con nativos digitales de la compaiiia.

Mapfre: la empresa cuenta con iniciativas como “Engagement generacional” (programa
para el aprovechamiento del conocimiento y experiencia del talento mayor de 55 afios,
a través de su participacién en procesos de mentorizacién y como formadores internos
y externos) o “Ruta 365” (dirigida a personas mayores de 60 afios referentes en su dm-

bito, con amplia experiencia en gestidn y conocimiento en una determinada materia; a
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través de esta ruta podran cambiar sus actuales tareas para focalizarse en la generaciéon
de conocimiento, el disefio de proyectos, la prescripcién de tendencias y en la venta

externa de la marca).

e Repsol: se anticipa y asegura el talento que tiene y que va a necesitar en el futuro, con
programas especificos que aseguran la transmision del conocimiento de un profesional
sénior a las nuevas incorporaciones, impulsando ademds las llamadas profesiones del
futuro.

e Sacyr: la empresa cuenta con el proyecto #SéniorTalent, donde se eligen referentes

internos de mds de 50 afios para participar en una secciéon de entrevistas sobre su

trayectoria, experiencia y su legado para el talento mds junior.

Mejor practica: Aena

El programa “Lideres desarrollando lideres” de AENA supone una estrategia de: gestién del conocimiento,
transformacién cultural y networking organizacional generador de redes de apoyo. Se trata de un
programa de desarrollo en el que un profesional de mayor experiencia y reconocido prestigio en su
area acompafia a otro en su desarrollo profesional, compartiendo su experiencia, su conocimiento del
negocio y su visién estratégica, lo cual favorece el desarrollo de carrera, el conocimiento de la cultura
informal y el aumento de las competencias que se consideran criticas en la organizacién. Uno de sus
principales objetivos es la gestién eficiente del conocimiento acumulado en la empresa, con el fin de

favorecer la trasmisién de la experiencia y el know how.

Mejor practica: Grifols

El programa Leading the Future estd disefiado para construir y desarrollar el relevo generacional de
los lideres de Grifols. Se trata de un programa global de doce meses dirigido en su primera edicién
a cien participantes con “alto potencial”, identificados en las unidades de negocio y departamentos.
El desarrollo de sus habilidades de liderazgo incluye planes personalizados, sesiones de formacidn,

experiencias de rotacién en diferentes areas y mentoring con un lider sénior de Grifols.
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El nuevo indicador de Clima sociolaboral se valora en dos categorias (cumple o no cum-
ple). La informacién que proporcionan las empresas sobre esta cuestién sigue siendo muy
escasa. Solo cumplen el indicador Indra y Mapfre, aportando datos del nivel de compromiso
por grupos de edad. En el caso de Indra, el grupo de edad mds sénior presenta el nivel de
compromiso mas bajo, mientras que en el caso de Mapfre los niveles de compromiso de los

grupos de menor edad y mas sénior son los mejores.

En relacién con las acciones de preparacion especifica de los empleados para la salida de
la organizacién (despido, jubilacién, etc.), incluyendo el impacto de los procesos de reor-
ganizacion, hay diez (29%) empresas del IBEX que cumplen con el indicador Preparacién
para el cambio de etapa, que comprende igualmente dos categorias de valoracién: cumple

o no cumple.

Sobre este indicador hay que recordar que la ley obliga a las empresas que realizan procedi-
mientos de despido colectivo a ayudar a los trabajadores implicados a seguir en el mercado
de trabajo®: “Regular el plan de recolocacién externa de los procedimientos de despido co-
lectivo como obligacién legal e indeclinable del empresario, dotando al mismo de efectividad
y asegurando su cumplimiento como medida indispensable para permitir transiciones rapidas
y adecuadas entre empleos y para mantener a los trabajadores en el mercado de trabajo el

mayor tiempo posible, evitando su indebida expulsién del mismo”.

Dada la obligatoriedad legal del plan de recolocacién externa, hay que entender que las
compaflias realizan acciones en esta linea pero no las comunican. Por ello, la mejora de su

transparencia pasaria por informar sobre ellas.

Las diez empresas que cumplen el indicador y sus acciones respectivas son las siguientes:
Banco Sabadell: Programa Recolocacién y Programa Silver, asociados al expediente de regu-
lacion de empleo del banco; Banco Santander: plan de prejubilaciones y bajas incentivadas;
CaixaBank: optimizacién del acompaifiamiento en el momento de la salida y de la vincula-
cion posterior con acciones en el momento del offboarding; Cellnex: plan de prejubilaciéon
para trabajadores de 57 aflos o mds; Ferrovial: programas de ayuda a la transicion, planes
especificos de formacidén y planes de acompafiamiento al empleo —outplacement—. Inditex: la
mayoria de los empleados son menores de 45 afios, por lo que no se enfrenta en un futuro

proximo a la necesidad de desarrollar programas de ayuda a empleados al final de sus carre-

22. Real Decreto 1483/2012, de 29 de octubre, por el que se aprueba el Reglamento de los procedimientos de despido colectivo y de
suspensidn de contratos y reduccién de jornada.
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ras profesionales; Inmobiliaria Colonial: ofrece a los empleados en edad de prejubilacién la
oportunidad de aprovecharla (apoyo a las personas que deseen pasar a un nuevo proyecto,
servicios de recolocacion, etc.), asi como diferentes medidas en el caso de gestién de reor-
ganizaciones; Mapfre: iniciativas del Proyecto Ageing de preparacién a la jubilacion; Redeia:
plan de salidas incentivadas bajo la premisa de la voluntariedad, dirigido a los empleados

con 63 afios; y Telefénica: programa de salidas incentivadas y programa de outplacement.

Grafico 5. Porcentaje de cumplimiento. Medidas
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Conclusiones

En esta edicion del informe, como en las anteriores, se revisa la gestién del talento sénior
en las compaiiias del IBEX 35 de una manera directa y atendiendo a las diferentes etapas
que tienen lugar desde la incorporacién hasta la salida del profesional de la empresa. Para
ello se utilizan quince indicadores relacionados con politicas y prdcticas de las compafiias.
Dicha revisién se ha realizado a partir del andlisis de informacién publica incluida en las

webs corporativas de las 35 empresas del Indice.

Los datos aportados por las compaifiias corresponden, bdsicamente, a su ejercicio fiscal de
2022. Se trata de un afio complicado desde el punto de vista econdmico y geopolitico, pero
con menos incidencias en materia de reducciones de plantilla en empresas del indice. Y,
en general, ha sido un buen afio para la mejora en la transparencia del IBEX en cuanto a

talento sénior.

Antes de iniciar los andlisis hay que hacer dos precisiones, que tienen que ver con las em-
presas que configuran el indice IBEX 35 y con los cambios en el nimero de indicadores.
Todos los afios hay variaciones en las empresas que componen el indice, lo que dificulta las
comparaciones. En general, y salvo excepciones, las empresas recién incluidas en el IBEX
suelen tener unos niveles de cumplimiento de los indicadores inferiores a los de las compa-
iifas mds asentadas en el indice y acostumbradas a unos mayores niveles de transparencia.
Por otro lado, con el objetivo de ajustarse a la actualidad y a las tendencias, algunos indi-
cadores se han ido reformulando, suprimiendo o incorporando. Esta flexibilidad permite,
por una parte, que los indicadores se adapten mejor a la realidad y respondan a los nuevos
retos, pero, por otra, dificulta realizar un andlisis mas riguroso de la evolucién desde una

perspectiva histdrica.

La mejoria en los grados de transparencia se traduce en que, de los catorce indicadores
comunes a las ediciones anteriores, un total de doce crecen, uno se mantiene estable (ya

habia alcanzado el 100%) y solo uno baja.

Los indicadores que mds cumplen las empresas son los relativos a los datos sobre las plan-
tillas, las bajas y la remuneracion, todos ellos de cardcter cuantitativo. Hay que destacar que
la informacién sobre las plantillas la cumplen ya todas las empresas y que el indicador sobre

remuneraciones, que no existia en la primera edicién, ha pasado en cinco afios a situarse en
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un 94% de nivel de cumplimiento. Por el contrario, un tercio de los indicadores presenta un

nivel de cumplimiento igual o menor al 20%.

Tabla 3. Indicadores con mayor y menor nivel de cumplimiento

INDICADORES CON MAYOR NIVEL DE CUMPLIMIENTO INDICADORES CON MENOR NIVEL DE CUMPLIMIENTO

Segmentacion de la plantilla 100% Clima sociolaboral 6%
Bajas en la plantilla 97% Procesos de formacién 17%
Remuneracién 94% Jubilaciones 17%

Las compaiiias que mds cumplen, y que se sitdan en la categoria de transparentes, obtienen
entre 24 y 19 puntos (una aseguradora y un banco), mientras que el bloque de compaiiias
translicidas estd liderado por empresas del sector de la energia. En el extremo contrario, y
en el apartado de las organizaciones opacas, hay cuatro empresas con cinco o menos puntos.
Otro dato importante es que casi el 60% de las empresas estdn por debajo de los 11 puntos
de cumplimiento, lo que supone menos del 50% de la puntuacién obtenida por la compaiifa

que lidera el ranking.

Las conclusiones més destacadas de acuerdo con las dreas analizadas son las que se detallan

a continuacion.

Diversidad y no discriminacion

1 Un total de 31 empresas (89%) hacen referencia a los temas de diversidad y no dis-
criminacién por edad o generacional. La Tabla 4 recoge las politicas y 6rganos sobre

diversidad citados por las compafiias del IBEX.

Tabla 4. Algunas politicas y érganos sobre diversidad en las empresas del IBEX 35

EMPRESA POLITICAS Y ESTRATEGIAS ORGANOS Y FIGURAS
Acciona Politica de Diversidad, Equidad Gerencia de Diversidad e Inclusién
e Inclusién a nivel global
Redes internas de Diversidad e Inclusion
Acciona Energia  Politica de Diversidad, Equidad Comité Global de Diversidad e Inclusién
e Inclusién
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EMPRESA

Acerinox

ACS
AENA

Amadeus

ArcelorMittal
Banco Sabadell

Banco

Santander

Bankinter
BBVA

CaixaBank

Cellnex Telecom

Enagas

Endesa

Ferrovial

Fluidra

Grifols

IAG Iberia

Iberdrola

Inditex

Indra

INM. Colonial
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POLITICAS Y ESTRATEGIAS

Politica de Igualdad, Diversidad
e Inclusién

Politica de Diversidad

Politica de Diversidad e Inclusién

Plan de Igualdad

Politica Corporativa de Cultura

Politica de Inclusién y Diversidad

Politica de Diversidad

Programa Wengage de Diversidad

Plan de Diversidad e Inclusiéon 2022-2024

Manifiesto de la Diversidad

Politica de Equidad, Diversidad

e Inclusién (EDI)

Plan de Equidad, Diversidad e Inclusion
(EDI)

Estrategia de Diversidad e Inclusién
Politica de Diversidad e Inclusién

Politica de Diversidad e Inclusién

Plan Estratégico Horizon 24
Politica de Diversidad e Inclusién
Estrategia Global de Diversidad
e Inclusién

Politica Global de Diversidad, Equidad
e Inclusién (DEI)
Estrategia Embracing Diversity

Politica Global de Diversidad e Inclusién
Plan Estratégico de Diversidad
Plan de Diversidad Global 2021-2023

Plan de Diversidad, Equidad e Inclusién

Politica de Igualdad, Diversidad e
Inclusién
Informe Diversidad e Inclusion

Politica de Diversidad e Inclusién

Politica de Diversidad

Cédigo Etico y de Cumplimiento Legal
Estrategia de Diversidad, Equidad

e Inclusién

Politicas de Igualdad, Equidad
y Diversidad
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ORGANOS Y FIGURAS

Embajadores de Marca y Diversidad

Red de Embajadores de Diversidad
e Inclusién

Grupo de trabajo interno de diversidad
e inclusién

Grupo de Trabajo Global Executive
Diversidad, Equidad e Inclusién (DE&I)
Equipo Global DE&I

Equipos locales DE&I

ERG (Employee Resource Group)
de inclusién generacional

EDI Champions
Circulos de Conexién EDI

Comité de Sostenibilidad y Gobierno
Corporativo

Programa de Embajadores/as DEI

Embajadores de Diversidad

Comité global de Diversidad e Inclusiéon

Champions de Diversidad
Departamento de Diversidad, Equidad
e Inclusién



CARRERA Y TALENTO SENIOR 2023

EMPRESA POLITICAS Y ESTRATEGIAS ORGANOS Y FIGURAS

Mapfre Politica de Diversidad e Igualdad de
Oportunidades 2015
Estrategia de Diversidad, Inclusién y
Equidad 2022-2024

Naturgy Politica de Responsabilidad Corporativa

Redeia Plan integral de Diversidad 2018-2022
Plan integral de Diversidad 2023-2025

Repsol Plan de Igualdad de Oportunidades

Sacyr Politica de Diversidad, Equidad e
Inclusién

Solaria Plan Interno de Diversidad 2020-2024 Comisién de Igualdad y Diversidad
Politica de Igualdad y Diversidad Comité de Diversidad

Telefénica Politica Global de Diversidad e Inclusién Consejo Global de Diversidad

Chief Diversity Officer
2 El tratamiento de la diversidad generacional en las politicas de contratacién y pro-

mocioén sigue creciendo y lo ha hecho en todas las ediciones del informe. Quince
empresas (43%) indican que no discriminan por edad a los profesionales en este
tipo de procesos. En cambio, en esta edicién el nimero de empresas que cumplen el

indicador de procesos de formacion baja ligeramente (hasta el 17% o seis compafiias).

3 En materia de procesos de formacion, Indra sigue siendo el lider innovador en esta
materia aportando datos del niimero de horas de formacién y gasto de formacién por
grupos de edad. Naturgy se sumo el afio pasado a este tipo de datos segmentados
por edad y en esta edicién se afiaden Banco Sabadell y Merlin Properties. Estas tres

ultimas compailias ofrecen datos del numero de horas de formacion por edad.

Desglose de datos por edades

4 El indicador que hace referencia a los datos de plantilla distribuidos por edad es el
que mds cumplen las empresas analizadas. Las 35 lo cumplen. En general, se trata
de datos poco desglosados para los colectivos séniors. Destacan por su buen nivel
de segmentacion Mapfre, Rovi y Unicaja, mientras que algunas compafifas sitdan la
dltima franja de segmentacion por encima de los 45 afios. El caso de Inditex es es-
pecial. Al ser una empresa con pocos afios de vida y con una plantilla joven, situa la

ultima franja a partir de los 40 afios. Esto reduce la riqueza de los datos.
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5 Desde la optica del informe, el desglose 6ptimo de los datos requiere, ademds de
un adecuado desglose por franjas de edad, informacién desglosada por género y por
drea geografica (Espafia). Esta informacién éptima solo se da en la cuarta parte de
los casos y en el indicador de plantilla. En el resto de los indicadores de esta drea el
porcentaje es todavia menor. En resumen, en estos indicadores hay un importante

recorrido por hacer en materia de desglose de la informacién publica de las compafiias.

6 El andlisis del porcentaje de empleados de 50 afios o mds en las empresas del IBEX
(hay algunas excepciones porque presentan segmentaciones por edad algo diferentes)
muestra que seis de cada diez compafiias tienen al menos un 25% de empleados en
esa franja de edad y un total de seis cuentan con, al menos, un 40% de empleados
en la misma franja. En el extremo contrario, ocho compafiias tienen un porcentaje
de empleados séniors igual o menor al 20%. Es evidente, a la luz de estos datos, que
las empresas del IBEX tienen mucho talento sénior en sus plantillas y que deben

abordar estrategias para gestionarlo adecuadamente.

Tabla 5. Porcentaje de talento sénior en las empresas del IBEX 35 (2022)

EMPRESA RANGO EDAD PORCENTAJE AMBITO GEOGRAFICO
Acciona >50 55% Global
Acciona Energfa >50 13% Global
Acerinox >50 30% Global
ACS >50 39% Global
AENA >45 67% Espafia
Amadeus >50 20% Global
ArcelorMittal >55 16% Espafia
Banco Sabadell >49 30% Global
Banco Santander >50 23% Europa
Bankinter >50 28% Espafia
BBVA >50 25% Espafa
CaixaBank >49 26% Espafa
Cellnex Telecom >55 11% Global
Enagas >55 20% Global
Endesa >50 34% Global
Ferrovial >50 38% Global
Fluidra >50 22% Global
Grifols >50 20% Global
IAG Iberia >50 43% Espafia
Iberdrola >50 31% Espafia
Inditex >40 16% Global
Indra >50 16% Global
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EMPRESA

RANGO EDAD

PORCENTAJE

AMBITO GEOGRAFICO

INM. Colonial >50 28% Global
Logista >50 26% Global
Mapfre >50 26% Global
Melia Hotels Int. >50 25% Espafia
Merlin Prop. >50 51% Espafia
Naturgy >50 24% Espafia
Redeia >50 31% Global
Repsol >50 24% Global
Rovi >50 20% Global
Sacyr >50 38% Global
Solaria >50 14% Global
Telefénica >50 45% Espafia
Unicaja >50 45% Espafia
7 Atendiendo al porcentaje de empleados séniors contratados (con 50 o més afios), mas

de dos tercios de las empresas que aportan ese dato lo sitian por debajo del 10%.
Es evidente que, en la actualidad, el talento sénior queda mayoritariamente lejos de

las nuevas contrataciones.

Tabla 6. Porcentaje de altas de talento sénior en las empresas del IBEX 35 (2022)

EMPRESA RANGO EDAD PORCENTAJE AMBITO GEOGRAFICO
Acciona >50 14% Global
Acciona Energfa >50 55% Global
Acerinox >50 3% Global
ACS >50 17% Global
AENA >45 31% Espafia
Amadeus >50 5% Global
ArcelorMittal >55 - Espafia
Banco Sabadell >49 1% Espafia
Banco Santander >50 4% Europa
Bankinter >50 3% Global
BBVA >50 5% Espafia
CaixaBank >49 Espafia
Cellnex Telecom >55 7% Global
Enagds >55 1% Global
Endesa >50 1% Global
Ferrovial >45 38% Espafia
Fluidra >50 8% EMEA
Grifols >50 7% Global
IAG Iberia >50 - Espafia
Iberdrola >50 2% Espafa
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EMPRESA RANGO EDAD PORCENTAJE AMBITO GEOGRAFICO
Inditex >40 34% Global
Indra >50 4% Global
INM. Colonial >50 2% Global
Logista >50 - Global
Mapfre Veteranos y baby boomers 2% Global
Melid Hotels Int. >50 6% Espafia
Merlin Prop. >50 6% Espafia
Naturgy >50 2% Global
Redeia >50 8% Global
Repsol >50 0% Global
Rovi >50 - Global
Sacyr >50 23% Global
Solaria >50 - Global
Telefénica >50 14% Espafia
Unicaja >50 == Espafia
8 Otra forma de visualizar la presencia de talento sénior en las empresas es a través

de la edad media de las plantillas. En el caso del IBEX 35, analizando la informacién
de las compailias que aportan este dato, y excluyendo el caso excepcional de Inditex
caracterizado por su modelo de negocio y por la juventud de su plantilla, se aprecia
que la edad media en casi la totalidad de la muestra supera los 40 afios y, en siete
casos, el dato es superior a los 45, cifra cercana a lo que hoy se considera como ta-
lento sénior. Respecto a la quinta edicién del informe, se ha incrementado en tres el

nimero de empresas que aportan el dato de edad media (de 13 a 16 empresas).

Tabla 7. Edad media de la plantilla en algunas empresas del IBEX 35 (2022)

EMPRESA EDAD MEDIA (ANOS) AMBITO GEOGRAFICO
AENA 47,6 (hombres) Espafia
48 (mujeres)

Banco Sabadell 44 Global
Banco Santander 38,4 Global
BBVA 43,9 Espafia
CaixaBank 45,8 Espafia
Endesa 459 Global
Fluidra 41,8 Global
IAG Iberia 46 Espafia
Inditex 29,6 Global
Mapfre 42,0 Global
Merlin Properties 43 Global
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EMPRESA EDAD MEDIA (ANOS) AMBITO GEOGRAFICO
Redeia 453 Global

Repsol 433 Global

Sacyr 452 Global

Solaria 42 Global

Unicaja 47,9 Espafia

El indicador de altas lo cumplen el 80% de las empresas, mientras que el de bajas, el
98%. En la mayoria de los casos de estos dos indicadores se trata de cumplimientos
parciales. En cuanto a las jubilaciones, solo seis compafifas aportan datos, en con-
creto tres utilities, un banco, una constructora y una aseguradora. Sigue el desbalance
entre altas y bajas y la causa mas probable es que las grandes compaiiias del IBEX,
por su historia y por el entorno actual, siguen teniendo més actividad en las salidas
de empleados que en las entradas. Algo similar puede ocurrir con las jubilaciones: en
muchos casos los profesionales no llegan a esta situacién desde un puesto de trabajo

en una de estas compafiias.

El indicador de remuneracién, que no existia en la primera edicién del informe al
no estar disponible ningun dato organizado por franjas de edad, ha pasado en cinco
afios a ser reportado por el 94% de las empresas, en su mayoria con un nivel parcial
de cumplimiento. El tema de la brecha salarial en relacién con la edad va perdiendo
fuerza en las empresas del IBEX, conforme los salarios dependen cada vez més del

puesto y menos del género y de la edad.

Participacion y colaboracion

11

Nueve empresas del IBEX 35 informan, en mayor y menor medida, de que partici-
pan en proyectos externos sobre andlisis de la realidad generacional en las empresas
espafiolas, en su mayoria de la mano del Observatorio Generacién y Talento (Gene-
racciona), de la Fundacién SERES y del Grupo de Trabajo EFR sobre talento sénior,

ademads del proyecto Generaciéon SAVIA puesto en marcha por Endesa.
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Medidas
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15

16

17

Doce empresas (un tercio del total) informan de su estrategia para abordar de forma
directa e integral el impacto del envejecimiento de la plantilla en sus organizaciones,
en su mayoria con un nivel de cumplimiento parcial. Destacan los casos de Caixa-
Bank (Programa Wengage), Endesa (mentoring y reconocimiento), Mapfre (Proyecto
Ageing), Redeia (Plan de Gestién de la Edad), Repsol (iniciativas para el desafio

demografico) y Sacyr (programas que favorecen las sinergias generacionales).

El tratamiento del talento sénior en el marco del ciclo de vida del empleado es un
indicador con dos afios de presencia en el informe. Este indicador, que abre oportu-
nidades de mejora de la transparencia de las empresas en relacién al talento sénior,

lo cumplen once empresas (31%).

En esta edicion del informe diez empresas cumplen el indicador que mide la crea-
cién, la colaboracién y el impulso de equipos formados por personas de diferentes
generaciones para enriquecer los proyectos y los trabajos. Se trata de ACS, CaixaBank,

Enagas, Fluidra, Grifols, Iberdrola, Inditex, Mapfre, Redeia y Sacyr.

El indicador sobre retenciéon del conocimiento tiene un nivel de cumplimiento li-
mitado. Nueve empresas lo cumplen (AENA, CaixaBank, Endesa, Grifols, Iberdrola,
Indra, Mapfre, Repsol y Rovi). Estas empresas realizan actividades de transmisién de
experiencias entre empleados séniors y juniors, mentorizacion para la transmision de
conocimiento, legado del conocimiento de la generacién sénior a la junior, proyectos
de transferencia de conocimiento, acompafiamiento profesional o desarrollo del relevo

generacional.

El nuevo indicador que ofrece informacion sobre la segmentacién por edades del
clima laboral en las compafifas muestra una respuesta muy minoritaria. Solo dos
empresas lo cumplen: Indra y Mapfre. Sus resultados en funcién de la edad muestran
tendencias dispares. Hay que esperar que en las préximas ediciones del informe la

transparencia de este indicador crezca y se puedan detectar pautas concretas.

La preparacion para la salida de la empresa (via prejubilacién, jubilacién o despido)
es algo que, en la practica, las compafiias todavia abordan de forma limitada. En esta
edicién del informe, diez empresas del IBEX (29%) cumplen con el indicador. Es-

tas empresas realizan acciones como salidas incentivadas, contratacién de empresas
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externas de recolocacion/outplacement, acompafiamiento al empleo, establecimiento
de planes de recolocacion externa, recolocaciones en filiales, planes especificos de

formacion o preparacién para la transicién a la jubilacion.

En la Tabla 8 se muestran por orden de puntuacién las empresas con mayor nimero
de puntos en cada drea o areas de indicadores.
e Diversidad y no discriminacién: es un drea de cardcter mds conceptual y con
solo tres indicadores, lo que supone un peso limitado en la valoracion total de
las compaiiias.
e Desglose de datos por edades: es un drea de informacién numeérica y cuenta
con cinco indicadores.
e Participacién y Medidas: es la suma de dos dreas que recogen la informacién

real sobre actuaciones. Incluye siete indicadores.

Tabla 8. Empresas con mayor puntuacién en cada area de indicadores

DIVERSIDAD Y NO DISCRIMINACION DESGLOSE DElDATOS POR EDADES PARTICIPACION EN INICIATIVAS Y MEDIDAS
(CONCEPTO) (DATOS NUMERICOS) (ACTUACIONES)
Banco Sabadell Iberdrola Mapfre
Merlin Prop. Telefénica CaixaBank
Naturgy Redeia
Sacyr

En el periodo temporal que cubre esta edicién del informe han entrado cuatro com-
pafifas en el IBEX: Acciona Energia, Logista, Sacyr y Unicaja. Logista es muy poco
transparente en cuanto a talento sénior y ocupa la ultima posicién en el ranking.
Acciona Energia y Unicaja se sitian en la franja central de la clasificacion de las
compafifas calificadas como opacas, mientras que Sacyr ha sido calificada como em-

presa translucida.
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Recomendaciones

1 Contribuir al aumento de la visibilidad social del talento sénior y a la difusién del
valor que genera, de su papel en la competitividad y sostenibilidad de las organiza-
ciones y de la importancia de no discriminarlo. Impulsar el reconocimiento publico

del valor del talento sénior.

2 Potenciar la puesta en marcha creativa de planes y estrategias que hagan frente al
envejecimiento de plantillas y al retraso de la edad de jubilacién, cubriendo los di-
ferentes aspectos que afectan al talento sénior. Explorar las iniciativas innovadoras

que llevan a cabo otras organizaciones.

3 Fomentar la colaboracidn y la puesta en marcha de equipos multigeneracionales y redes
y comunidades internas para la realizacion de proyectos y actuaciones. Estos equipos
aprovechan las ventajas de los diferentes puntos de vista y experiencias de las genera-

ciones y contribuyen a la transferencia de conocimientos para que no se pierdan.

4 Incluir explicitamente en las politicas y planes de diversidad y no discriminacién los
procesos de seleccidon, promocidén y formacién del talento sénior, pues son dreas en
las que el riesgo de discriminacién es mucho mayor. Evitar sesgos relacionados con

la edad en esos procesos.

5 Implementar actuaciones para preparar a los empleados séniors de cara a su preju-
bilacién o jubilacién, con el fin de evitar problemas derivados de cambios radicales
o de la necesidad de encontrar otro trabajo. Tratar de suavizar la transicién en el

marco de una politica de recursos humanos centrada en las personas.

6 Incorporar a las memorias o informes anuales un apartado fijo dedicado especifica-
mente al talento sénior, en el que se incluya toda la informacion sobre el tema. Ese
apartado deberia recoger las distintas actuaciones que se realizan en esta materia y

los resultados obtenidos.

7 Mejorar la segmentacién de los indicadores numéricos (plantilla, altas, bajas, jubi-
lacién y remuneracién) por dos vias. La primera tiene que ver con la distribucién
geografica e implica detallar la informacion sobre la situacién en Espaiia. La segunda

supone segmentar los datos de forma mds precisa por franjas de edad.
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Participar de forma activa en las iniciativas horizontales que analizan la situacién del
talento sénior en las empresas, tratan de eliminar las barreras existentes para este

colectivo e impulsan buenas précticas.

Fomentar la participacion y el aprovechamiento del talento sénior en las actuaciones

de formacién interna o voluntariado corporativo que realizan las empresas.

Impulsar la disponibilidad de canales éticos o de denuncia para trasladar posibles

actos discriminatorios o irregularidades relacionadas con el talento sénior.
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Ranking de transparencia en la gestion del talento sénior
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Fuentes documentales

EMPRESA

DOCUMENTO

Acciona

Estado de Informacién No Financiera 2022
Memoria de Sostenibilidad 2022
Cddigo de Conducta. Julio de 2016

Acciona Energfa

Estado de Informacién No Financiera 2022
Politica de Diversidad, Equidad e Inclusién. Enero 2022
Cddigo de Conducta. Julio 2016

Acerinox Informe Anual Integrado 2022
ACS Informe Integrado 2022
Politica de Diversidad 2020
Cddigo de Conducta 2015
AENA Informe de Gestién Consolidado 2022
Amadeus Informe Global 2022

Informacién No Financiera 2022

ArcelorMittal

Estado de Informacién No Financiera 2022
Informe de Sostenibilidad 2022
Cddigo de Conducta Empresarial 2021

Banco Sabadell

Cuentas anuales consolidadas e Informe de gestién consolidado 2022
Estado de Informacién No Financiera 2022

Banco Santander

Informe Anual 2022
Politica Corporativa de Cultura

Bankinter Informe Anual Integrado 2022
Estado de Informacién No Financiera Consolidada 2022
Politica de Inclusién y Diversidad. 29 de enero de 2020
BBVA Informe Anual 2022
CaixaBank Informe de Gestién Consolidado 2022

Manifiesto de la Diversidad

Cellnex Telecom

Informe Anual Integrado 2022. Informe de Gestién Consolidado. Cuentas Anuales Consoli-

dadas
Politica Ambiental, Social y de Gobierno (ASG)

Enagés Informe Anual 2022
Cédigo Etico
Politica de Diversidad e Inclusién. 21 de marzo de 2022
Politica de Gestién de Capital Humano. 21 de diciembre de 2015
Endesa Estado de Informacién No Financiera y Sostenibilidad 2022
Ferrovial Informe Anual Integrado. Informe de Gestién y Cuentas Anuales Consolidadas 2022
Cédigo de Etica Empresarial
Politica de Diversidad e Inclusién. 15 de diciembre de 2022
Fluidra Informe Anual Integrado 2022

Cédigo Etico. Mayo de 2022
Politica de Diversidad, Equidad e Inclusién. Febrero de 2022
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EMPRESA DOCUMENTO

Grifols Informe Anual Integrado y de Sostenibilidad 2022
Informe de Sostenibilidad 2022
Cuentas Anuales Consolidadas 2022

IAG Iberia Informe de Sostenibilidad 2022

Iberdrola Informe Integrado. Febrero 2023
Estado de Informacién No Financiera. Informe de Sostenibilidad 2022
Politica de Igualdad, Diversidad e Inclusién. 20 de diciembre de 2022
Informe de Diversidad e Inclusién 2022

Inditex Memoria Anual Grupo Inditex 2022
Politica de Diversidad e Inclusién. 14 de diciembre de 2020

Indra Informe de Sostenibilidad 2022. Estado de Informacién No Financiera
Cédigo Etico y de Cumplimiento Legal. Diciembre de 2020

INM Colonial Informe Anual Integrado 2022

Logista Informe Anual Integrado 2022

Mapfre Informe Integrado 2022

Personas y Organizacién 2022
Politica de Diversidad e Igualdad de Oportunidades 2015
Apartados pagina web sobre talento y envejecimiento

Melid Hotels Int.

Informe de Gestién 2022
Politica de Derechos Humanos. 30 de julio de 2018
Cédigo Etico. 2018

Merlin Prop. Informe de Gestién. Estado de Informacién no Financiera. 31 de diciembre de 2022
Cddigo de Conducta. Diciembre de 2021
Memoria Anual 2022
Naturgy Informe de Sostenibilidad y Estado de Informacién No Financiera 2022
Politica de Responsabilidad Corporativa. 29 de enero de 2019
Cédigo Etico. Octubre de 2021
Redeia Informe de Auditoria, Cuentas Anuales Consolidadas e Informe de Gestién 2022
Informe de Sostenibilidad 2022
Cédigo Etico y de Conducta. Mayo de 2020
Repsol Informe de Gestién Integrado 2022
Plan Global de Sostenibilidad 2023
Cédigo de Eticay Conducta 2022
Rovi Informe Integrado 2022
Cédigo Etico
Sacyr Informe Integrado de Sostenibilidad 2022
Solaria Informe de Sostenibilidad 2022
Politica de Igualdad y Diversidad. Mayo 2021
Telefénica Informe de Gestién Consolidado 2022
Unicaja Cuentas Anuales Consolidadas 2022

Politica de RSC
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