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RESUMEN

En la actualidad, gracias a la globalizacién en el mundo empresarial existen relaciones
entre todo tipo de personas de distintos paises, y por lo tanto culturas. Esta
multiculturalidad puede representar una gran ventaja para las empresas que la sepan
fomentar y gestionar mediante distintas politicas que incentiven la colaboracion entre
distintas culturas, para crear un ambiente laboral mads creativo, innovador y por lo tanto

eficiente en el que tanto las empresas como los trabajadores se beneficien.

Partiendo de esta base, este proyecto comenzara con la definicion de diversidad e
inclusion. Seguidamente se analizaran distintos modelos y estudios relacionados con las
definiciones anteriores y como afectan estos conceptos a las empresas. Tras el analisis
de estos modelos se tomaran como ejemplo dos empresas lideres del sector textil y se
indagara en como estas empresas se benefician y fomentan la diversidad e inclusién en

sus organizaciones.

Una vez estudiados los casos particulares de estas empresas, se ha llegado a la
conclusién de que promover una cultura diversa por parte de las empresas no solo se
debe centrar en los trabajadores, debe tener en cuenta también a los clientes y a las
comunidades en las que operan para realmente crear una cultura empresarial diversa e

inclusiva.

Por ultimo, se propondra una guia de buenas practicas, en la cual se sugeriran diversas
formas de estimular una cultura diversa e inclusiva y gestionar equipos multiculturales
en las empresas para que tanto ellas, los trabajadores, los clientes y las comunidades en

las que actuan se beneficien de las medidas presentadas en esta guia.

Palabras clave: diversidad cultural; intercultural; integracidn; buenas practicas.



ABSTRACT

Nowadays, thanks to globalization in the business world, there are relationships
between all kinds of people from different countries, and therefore cultures. This
multiculturalism can represent a great advantage for companies that know how to
promote and manage it through different policies that encourage collaboration
between different cultures, to create a more creative, innovative, and therefore

efficient work environment in which both companies and workers benefit.

On this basis, this project will start with the definition of diversity and inclusion. Next,
different models and studies related to the above definitions and how these concepts
affect companies will be analyzed. After the analysis of these models, two leading
companies in the textile sector will be taken as examples and we will investigate how
these companies benefit from and promote diversity and inclusion in their
organizations.

Once the cases of these companies have been studied, it has been concluded that
promoting a diverse culture by companies should not only focus on employees but
should also consider customers and the communities in which they operate in order to

truly create a diverse and inclusive corporate culture.

Finally, a best practices guide will be proposed, suggesting various ways to stimulate a
diverse and inclusive culture and manage multicultural teams in companies so that they,
their employees, customers, and the communities in which they operate all benefit from

the measures presented in this guide.

Key words: cultural diversity; cross-cultural; integration; best practices.



RESUM

Actualment, gracies a la globalitzacié en el mén empresarial hi ha relacions entre tota
mena de persones de diferents paisos, i per tant cultures. Aquesta multiculturalitat pot
representar un gran avantatge per a les empreses que la sapiguen fomentar i gestionar
mitjangant diferents politiques que incentivin la col-laboracié entre diferents cultures,
per crear un ambient laboral més creatiu, innovador i per tant eficient en que tant les

empreses com els treballadors se'n beneficiin.

Partint daquesta base, aquest projecte comencara amb la definicié de diversitat i
inclusié. Seguidament s'analitzaran diferents models i estudis relacionats amb les
definicions anteriors i com afecten aquests conceptes les empreses. Després de I'analisi
d'aquests models es prendran com a exemple dues empreses liders del sector textil i
s'indagara en com aquestes empreses es beneficien i fomenten la diversitat i la inclusid

a les seves organitzacions.

Un cop estudiats els casos particulars d'aquestes empreses, s'ha arribat a la conclusié
gue promoure una cultura diversa per part de les empreses no només s'ha de centrar
en els treballadors, ha de tenir en compte també els clients i les comunitats on operen

per realment crear una cultura empresarial diversa i inclusiva.

Finalment, es proposara una guia de bones practiques, en la qual se suggeriran diverses
formes d'estimular una cultura diversa i inclusiva i gestionar equips multiculturals a les
empreses perque tant elles, els treballadors, els clients i les comunitats en que actuen

es beneficiin de les mesures presentades en aquesta guia.

Paraules clau: diversitat cultural; intercultural; integracio; bones practiques.
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CAPITULO PRIMERO. INTRODUCCION

1.1 Objeto del TFG

El objeto de este trabajo es realizar una propuesta de guia de buenas practicas para

empresas de la industria textil para la gestién de la multiculturalidad.

1.2 Objetivos

Los objetivos que se pretenden alcanzar durante la realizacién de este trabajo son:

Definir los conceptos diversidad e integracion.

e Conocer las practicas mas utilizadas por las empresas internacionales para la

gestion de equipos multiculturales.

e Indagar sobre las empresas que han aplicado politicas que fomenten la

diversidad cultural.

e Analizar cdmo afecta la aplicacion de estas medidas al funcionamiento de estas

empresas.

e Evaluar sila aplicacién de estas politicas crea un mejor ambiente laboral y por lo

tanto una ventaja competitiva frente a otras empresas.

1.3 Motivacion

En el mundo actual y gracias a la globalizacién y la facilidad de comunicarnos y de viajar
en nuestro dia a dia convivimos con personas de diversas culturas, y por lo tanto distinta

forma de comportarnos y expresarnos.



Esto también lo observamos en las empresas en las que cada vez es mas comun observar
compafieros, proveedores, clientes e incluso equipos de trabajo que contienen personas

de distinto pais y cultura.

La motivacion principal de este proyecto va en acorde con lo mencionado en los parrafos
anteriores, se trata de entender cdmo se comportan las diversas culturas, etnias,
nacionalidades... y como las empresas, mediante la correcta gestién y fomento de esta

multiculturalidad pueden obtener una ventaja competitiva frente a sus rivales.

1.4 Estructura del trabajo

Este trabajo va a comenzar con la definicién de los conceptos diversidad cultural e
integracién, continuard analizando como los conceptos descritos anteriormente se
aplican en las empresas en concreto en el sector textil en las empresas Gap Inc. e Inditex
S.A., mas adelante se propondrd una guia de buenas practicas para mejorar la gestién
de equipos multiculturales y por ultimo se evaluara como afecta la diversidad e inclusién

a estas empresas y si supone una ventaja competitiva.



CAPITULO SEGUNDO: Diversidad Cultural e Integracion en las

empresas

2.1 Diversidad Cultural

Este subapartado va a comenzar con las definiciones de diversidad cultural e integracion
y mas tarde se analizaran utilizando distintos modelos y estudios como afectan a las

empresas en la actualidad.

La diversidad cultural segun la definié la UNESCO en la “Convencidn sobre la Proteccion
y la Promocidn de la Diversidad de las Expresiones Culturales” (UNESCO, 2005) se trata
de la pluralidad de formas de expresar, crear, disfrutar e innovar, que tienen las distintas
culturas, etnias, sociedades, religiones... existentes. La diversidad cultural implica
respeto, comprensién y aceptacién entre las diferentes personas que tengan distinta
forma de pensar y comportarse, ademas debemos considerar esta variedad de culturas

como enriquecedora tanto para la vida personal como para la profesional.

El segundo concepto se va a explicar segun la RAE, que define la palabra integracién
como “Accidn y efecto de integrar o integrarse” (Real Academia Espafiola, 2023), en el
entorno laboral, esta definicion se puede adaptar como la creacién un ambiente laboral
inclusivo y respetuoso, como se ha dicho antes, teniendo en cuenta que la convivencia
entre culturas es enriquecedora y puede aportar valor y una ventaja competitiva a la
organizacién. La integracion implica otorgar las mismas oportunidades a todas las
personas de una organizacion, para ello las empresas deben aplicar practicas y politicas

para fomentarla.
Ambos conceptos son muy valiosos e importantes en la actualidad y en las empresas

debido a la globalizacion, los cambios demograficos, la responsabilidad social y los

beneficios empresariales.
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En el mundo actual y globalizado en el que vivimos las empresas operan en multiples
paises y en ellas trabajan personas de distintas partes del mundo vy cultura, por ello y
debido también a las presiones ejercidas por trabajadores, consumidores y gobiernos
las empresas cada vez son mas conscientes de su responsabilidad y su compromiso

social para promover la diversidad cultural y la integracion.

Otro factor importante para las empresas para aplicar medidas que ayuden a promover
la integracion y la diversidad cultural es el posible aumento de los resultados, la
innovacion, la productividad y la rentabilidad que se puede obtener como resultado a la
cooperacion y al aumento de la creatividad en los puestos de trabajo de personas de

distintas partes del mundo, por lo tanto, distintos puntos de vista.

Este aumento en la creatividad debido a la diversidad en el ambiente laboral ha sido

mencionado a lo largo del tiempo por diferentes autores y especialistas en la materia.

El primer ejemplo proviene del libro “The Change Masters”, escrito por Rosabeth Kanter,
una reconocida asesora de empresas egresada de la universidad de Harvard, que afirmé
que las compafias mas creativas confeccionan a propdsito grupos de trabajo
heterogéneos, “para generar un mercado de ideas, al reconocer que para afrontar un

problema era necesario disponer de una variedad de puntos de vista” (Kanter, 1984).

El segundo ejemplo es mas actual y proviene del libro “Gestion de recursos humanos”,
escrito por el Prof. D. Luis Gdmez Mejia, en el que afirma que el funcionamiento de las
empresas que impulsan la diversidad cultural mejora notablemente, gracias al aumento
de la creatividad, una mejor resolucion de problemas y una mayor flexibilidad del

sistema (Luis Gdmez-Mejia, 2008).

Por ultimo, en el libro “Gestién de la Diversidad Cultural en las empresas” escrito por
Montserrat Ventosa Garcia-Morato, Cofundadora vy directora de Talento de
HAPPYSHIFTING, se puede encontrar la siguiente frase relacionada con el aumento de
la creatividad derivado de una correcta utilizacion de la diversidad cultural en una

empresa.
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Una organizacidn que utiliza correctamente la diversidad cultural fortalece la
cultura empresarial, mejora su reputacion, constituye un empleador atractivo para las
personas con talento, promueve la motivaciony la creatividad y, por ende, la innovacion

y eficiencia del personal. (Garcia-Morato, 2012)

Partiendo de la definicion y comprension de la importancia de los conceptos de
diversidad e integracién, se estudiaran tres de los modelos mas relevantes en este
ambito. También se analizard como afectan las relaciones entre distintas culturas en el

entorno laboral y cdmo obtener el maximo provecho de ellas.

Los modelos seleccionados son el “Modelo de las 6 Dimensiones” de Gerard Hendrik
Hofstede, el modelo de “Comunicacidn y cultura” segun Edward T. Hall y, en dltimo
lugar, el modelo de las “Diferencias culturales en el entorno empresarial” segun Erin

Meyer.

Una vez realizado el analisis de estos tres modelos, se seleccionara uno de ellos para su

aplicacién en este proyecto y en las empresas escogidas.

2.1.1 Modelo de las 6 Dimensiones de Gerard Hendrik Hofstede

El primer modelo que se va a analizar es el “Modelo de las 6 Dimensiones” (Hofstede,
2023) de Gerard Hendrik Hofstede, investigador, psicélogo social y profesor de
antropologia cultural, quien realizé una encuesta a empleados de IBM en mas de 70
paises en la década de 1970 para explorar las diferencias culturales en el lugar trabajo.
Esta investigacidn le ayudo a escribir su libro "Cultures and Organizations: Software of
the Mind”, el cual ha sido traducido a mas de 20 idiomas, en el que describe y compara
las 6 dimensiones nombradas anteriormente.

En la edicidon de 2010 del libro nombrado anteriormente, se amplid el estudio de IBM
aumentando los paises analizados a 76.

La teoria de las dimensiones culturales de Hofstede identifica seis aspectos que
describen como las diferentes culturas se enfrentan a los retos del dia a dia, estas 6

dimensiones son las mostradas en la siguiente tabla y posteriormente explicadas.
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Tabla 1 6 Dimensiones Culturales de Hofstede

6 Dimensiones Culturales de Hofstede

PDI IDV MAS
Entendimiento del poder Como se valora la Como se valoran los logros
en cada cultura independencia o individuales y colectivos

pertenencia a un grupo

UAI LTO IVR
Desenvolvimiento de las Como las culturas se Como las culturas
culturas en la ambigliedad planifican en el corto y manejan los impulsos

a laincertidumbre largo plazo

Fuente: Elaboracién propia siguiendo el libro "Cultures and Organizations: Software of the Mind”

(Hofstede, 2023).

1. Distancia al poder (POWER DISTANCE INDEX (PDI)):

Esta dimension analiza codmo las distintas culturas entienden el poder y la
jerarquia en la sociedad.

En las culturas con un alto grado de distancia al poder aceptan un orden
jerarquico dependiendo del poder, en cambio, en las culturas con un grado bajo
de distancia al poder, las personas se esfuerzan por una sociedad igualitaria y sin
jerarquias. Un ejemplo de cultura con alto grado de distancia al poder seria
Malasia en el que la diferencia de poder entre unas personas por ejemplo jefes
y empleados es total. En el polo opuesto encontramos a Austria, uno de los
paises mas igualitarios en la actualidad, en el cual la relacién entre empleados y

jefes es muy cercana.

En la siguiente tabla se puede observar una comparacién entre una cultura con

baja distancia al poder, como podria ser el caso de Austria y una cultura con alta

distancia al poder, como podria ser el caso de Malasia.
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Tabla 2 Baja distancia al poder vs alta distancia al poder segun Hofstede

Baja distancia al poder

Alta distancia al poder

Igualitaria

Jerarquica

Todos participan en la toma de decisiones

Decisiones tomadas por los lideres

Comunicacién directa y honesta

Comunicacion indirecta y formal

Lider democratico

Lider autoritario

Fuente: Elaboracion propia siguiendo el libro "Cultures and Organizations: Software of the Mind”

(Hofstede, 2023).

2.

Individualismo vs Colectivismo (INDIVIDUALISM VERSUS COLLECTIVISM (IDV)):

Esta dimension se refiere a como las culturas valoran la independencia o

individualismo y la pertenencia a un grupo o colectivismo.

Por un lado, las culturas individualistas valoran la autonomia y la iniciativa
personal, hace referencia a una cultura poco unida en la que los individuos se

hacen cargo de si mismos y de sus familiares directos.

En el lado opuesto se encuentra el colectivismo, que hace referencia a una
cultura muy unida en la cual se valora la colaboracién entre individuos.

Un ejemplo de sociedad individualista seria Estados Unidos donde se valoran
mucho los triunfos personales, se valora mas el trabajo que las relaciones, por
otro lado, un ejemplo de sociedad colectivista seria la India en la cual las

relaciones interpersonales son muy importantes, mas incluso que el trabajo.

En la siguiente tabla se puede observar una comparacién entre una cultura con

individualista, como podria ser el caso de Estados Unidos y una cultura

colectivista, como podria ser el caso de la India.
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Tabla 3 Individualismo vs Colectivismo segun Hofstede

Individualismo

Colectivismo

Enfoque Individual

Enfoque colectivo

Valor a la independencia

Valor a la lealtad y solidaridad

Competitivo

Cooperativo

Exito medido por logros individuales

Exito medido por logros grupales

Fuente: Elaboracion propia siguiendo el libro "Cultures and Organizations: Software of the Mind”

(Hofstede, 2023).

3. Masculinidad vs Feminidad (MASCULINITY VERSUS FEMININITY (MAS):

Esta dimensidn expresa como las culturas entienden los conceptos masculinidad

y feminidad.

Las culturas masculinas se pueden definir como aquellas que valoran el

heroismo, los logros individuales, las recompensas... por lo tanto se trata de una

sociedad mds competitiva, el caso puesto son las culturas femeninas, en las que

se valora la cooperacion, la solidaridad, el bienestar... en general esta sociedad

estd mas orientada al consenso.

Tabla 4 Masculinidad vs Feminidad segun Hofstede

Masculinidad

Feminidad

Importancia al éxito y logros

Importancia a la calidad de vida y

relaciones

Basada en la jerarquia y competencia

Basada en la colaboracion

Decisiones individuales

Decisiones por consenso

Trabajo mas importante que relaciones

personales

Relaciones personales mds importantes

que trabajo

Fuente: Elaboracion propia siguiendo el libro "Cultures and Organizations: Software of the Mind”

(Hofstede, 2023).
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4. indice de la evitacién a la incertidumbre (UNCERTAINTY AVOIDANCE INDEX
(UAI)):

Este indice evallia como las distintas culturas se desenvuelven en la ambigliedad
y laincertidumbre.

Las culturas con un alto grado en este indice suelen ser mas rigidas y
estructuradas, el caso contrario, las culturas con un bajo indice de evitacién a la
incertidumbre suelen ser culturas mas relajadas y por lo tanto mas tolerantes a

la incertidumbre.

En la siguiente tabla se puede observar una comparacién entre una cultura con
baja aversion a la incertidumbre y una cultura con alta aversion a la

incertidumbre.

Tabla 5 Baja aversion a la incertidumbre vs alta aversion a la incertidumbre segun Hofstede

Baja aversion a la incertidumbre Alta aversion a la incertidumbre
Tolerante al cambio Reacia al cambio
Relajada Rigida y Estructurada
Asume riesgos Evita tomar riesgos
Valora la innovacién Valora la estabilidad

Fuente: Elaboracién propia siguiendo el libro "Cultures and Organizations: Software of the Mind”

(Hofstede, 2023)

5. Orientacidén alargo plazo vs orientacién a corto plazo (LONG TERM ORIENTATION
VERSUS SHORT TERM NORMATIVE ORIENTATION (LTO)):

Esta dimensién hace referencia a como las culturas se administran y planifican

en el largo y en el corto plazo.
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Las sociedades que puntuan bajo prefieren mantener las tradiciones y son mas
ariscas al cambio social, son culturas enfocadas al corto plazo, en cambio, las
sociedades que puntlian alto fomentan el ahorro y la educacién para estar

preparados para el futuro, son culturas orientadas al largo plazo.

En la siguiente tabla se puede observar una comparacién entre una cultura

orientada a largo plazo y una cultura orientada a corto plazo.

Tabla 6 Orientacion a largo plazo vs orientacion a corto plazo segun Hofstede

Orientacion a corto plazo Orientacion a largo plazo
Tradicionales y ariscas al cambio social Fomentan el ahorro y la educacion
Orientada a la estabilidad Orientada a la innovacién y mejora

Enfocada a la rentabilidad a corto plazo Enfocada al crecimiento a largo plazo

Relaciones personales basadas en la | Relaciones basadas en la reciprocidad

confianza a largo plazo inmediata

Fuente: Elaboracién propia siguiendo el libro "Cultures and Organizations: Software of the Mind”

(Hofstede, 2023).

6. Indulgencia vs moderacion (INDULGENCE VERSUS RESTRAINT (IVR)):

Esta dimension hace referencia a como las culturas manejan las impulsos y
necesidades naturales del ser humano.

En primer lugar, la indulgencia representa a las culturas que permiten los
impulsos naturales del ser humano a disfrutar de la vida y la diversién, en
cambio, la moderacién hace referencia a las sociedades que controlan la

satisfaccion y las necesidades mediante normas estrictas.
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En la siguiente tabla se puede observar una comparacion entre una cultura a largos

rasgos mas indulgente y otra cultura mas moderada.

Tabla 7 Indulgencia vs moderacion segun Hofstede

Indulgencia Moderacion

Permite impulsos y excesos Evita excesos

Disfrutar sin restricciones sin tener en | Encontrar un equilibrio evitando extremos

cuenta las consecuencias de consumo

Prioriza el placer inmediato Considera las consecuencias a largo plazo

Fuente: Elaboracidn propia siguiendo el libro "Cultures and Organizations: Software of the Mind”

(Hofstede, 2023).

Una vez estudiado el modelo de Hofstede, se ha realizado una grafica comparando
China, Espafia y Estados Unidos utilizando las 6 dimensiones explicadas con

anterioridad.

llustracion 1 Comparacion de paises de acuerdo con las 6 dimensiones de Hofstede.

66 62
57
51 .
46 48
40 42 44
0 26
: I I i

Power . . . Uncertainty Long Term
. Individualism Masculinity ) ) ) Indulgence
Distance Avoidance Orientation

£ £

Fuente: (Hofstede, 2023)

68

Para realizar la anterior grafica, se han seleccionado tres paises de distintos continentes
cuyas culturas son muy diferentes. Como se puede observar, a simple vista son muy
distintos entre ellos. La eleccidon de Espafia y Estados Unidos para esta comparativa,
también se debe, a que son los paises donde se fundaron Gap e Inditex, empresas

seleccionadas para estudiar mas adelante en este proyecto.
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Como se puede observar en la ilustracidn, las culturas China (pais asiatico), Espaia (pais
europeo) y Estados Unidos (pais americano) son completamente diferentes. Como la
cultura China es la mas diferente entre las tres anteriores y, ademads, mas adelante en
los casos empresariales seleccionados se van a analizar las culturas de Espaiia y Estados
Unidos, en este apartado se va a analizar la cultura China siguiendo como guia el gréfico

anterior.

En primer lugar, como se puede observar, la cultura en China se caracteriza, segun las 6
dimensiones de Hofstede, por ser una cultura con alta distancia al poder en la que los
jefes son muy respetados y las relaciones se basan en la jerarquia, por ser una cultura
colectivista en la que las relaciones personales y familiares son mds importantes que el

trabajo.

En la dimensién de masculinidad vs feminidad la puntuacion es medianamente alta, por
lo que podemos afirmar que se trata de una cultura basada en la jerarquia. En cuanto a
tolerancia al cambio es la cultura que menos puntua, significando esto que es mas reacia
al cambio y mas con una estructura rigida que las otras dos. Siguiendo en la linea de las
demds dimensiones como se puede observar en el grafico esta cultura es orientada al
corto plazo, significando que es una cultura mas tradicional y confiada en las relaciones

personales a largo plazo.

Por ultimo, en la dimensién que hace referencia a la indulgencia se puede observar que

la cultura china trata de evitar los excesos y el consumo constituyendo una cultura

moderada.
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2.1.2 Comunicacion y cultura segun Edward T. Hall

El siguiente autor que va a ser estudiado es Edward T. Hall, que fue un investigador y
antropdlogo estadounidense, que escribo multiples obras y estudios relacionados con
la interculturalidad, este trabajo se va a centrar en dos de sus obras mas importantes,

‘The silent language’ y ‘Beyond culture’.

En primer lugar, ‘The silent language’ fue publicada en 1959 y se considera una de las
obras mas influyentes en la comunicacién intercultural. En este libro Hall también
estudié en profundidad la comunicacidon no verbal, por ello afirma que gran parte de la
comunicacion humana se realiza mediante gestos, posturas y expresiones faciales v,
ademas, establecid tres dimensiones (tiempo, espacio y contexto) para justificar la

forma de comunicacién y comportamiento de cada cultura.

Por ahora, este trabajo se va a centrar en la dimensidn tiempo, que tiene que ver en
como las personas lo perciben y se orientan en él. Hall distingue entre dos perspectivas

del tiempo, “monocrdnica y policrénica” (Hall, El lenguaje silencioso, 1989).

Las culturas con perspectiva del tiempo monocrénica son aquellas que se concentran en
un trabajo y realizan las tareas de una en una, son organizadas y siguen estrictamente
horarios y plazos. Un ejemplo de cultura monocrénica es la alemana ya que suelen ser

muy cuadriculados y se suelen ceifiir a los horarios y los plazos pactados.

Por otro lado, las culturas con perspectiva del tiempo policrénica son aquellas que
realizan diversas tareas al mismo tiempo, es facil distraerles, suelen interrumpir en los
debates y conversaciones, se centran en las relaciones interpersonales y no en la
entrega de las tareas en el plazo acordado e intercambian facilmente y a menudo lo
planeado. Es, por ejemplo, el caso de la cultura sudamericana que se trata de una cultura
policrénica ya que dan mas importancia a las relaciones interpersonales y por lo general

no se suelen cefir a los horarios y los plazos pactados.
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En la siguiente tabla se muestra la comparacidn entre una cultura monocroénica y una

policrénica.

Tabla 8 Perspectivas del tiempo segun Hall

Perspectivas del tiempo segun Hall
Monocroénica Policrénica
e Concentracién en una tarea e Varias tareas a lavez
e Buena organizacion e Facil distraccion
e Cumplen horarios y plazos e Importancia a las relaciones y no
e Planificacién a largo plazo al trabajo y organizacion
e Planificacién a corto plazo

Fuente: Elaboracién propia siguiendo el libro (Hall, El lenguaje silencioso, 1989).

En la siguiente ilustracion se puede observar con distintos colores los paises en los que
la perspectiva del tiempo es monocrdnica (azul) y los paises en los que es policrénica

(rojo).

llustracion 2: Mapamundi coloreado segun la perspectiva del tiempo de cada pais

B Monochonic
M Folychionic

Crosted win mopchon net ©

Fuente: (Kristof, 2023), siguiendo el libro (Hall, El lenguaje silencioso , 1989).
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Como se puede observar en la imagen anterior, la perspectiva del tiempo policrdnica se
expande por centro y Sudamérica, Africa, el sur y este de Europa y la mayoria de Asia a

excepcion de Japon, Australia y Nueva Zelanda.

La cultura policrénica como se ha explicado antes, corresponde con una cultura mas
relajada en la perspectiva temporal, y estd mas centrada en la tradicion y relaciones que

en el tiempo o en el trabajo.

Volviendo al mapa, la mayoria de las culturas policronicas se encuentran en paises
latinos, como pueden ser los paises del sur y centro de Europa y centro y Sudamérica.
Esto se debe a la similitud entre estas culturas provocada por la influencia y convivencia

entre estos paises a lo largo de la historia.

La segunda obra de Hall con gran influencia en la comunicacién y las formas de
comportamiento de las distintas culturas es el libro ‘Beyond culture’ que fue publicado
en 1976. En este libro Hall divide las culturas en "high-context" (alto contexto) y "low-
context" (bajo contexto) dependiendo de la manera de comunicarse tanto oral, verbal

como gestualmente de cada cultura.

Entre las culturas de alto contexto podemos destacar la china, japonesa y coreana. La
comunicacion en estas culturas es indirecta, dando mucha importancia a la
comunicacion no verbal, al tono de voz y a la comunicacion implicita, que como en las

culturas policrénicas son mas importantes las relaciones personales que el trabajo.

Las culturas de bajo contexto son la minoria, entre ellas podemos destacar la alemana,
la suiza y la escandinava. La comunicacién en estas culturas es clara y precisa, es decir
explicita y como en las culturas monocrénicas el trabajo es mas importante que las

relaciones interpersonales.
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Tabla 9 Formas de comunicarse segun Hall
Formas de comunicarse segun Hall

Contexto Alto Contexto Bajo
e Comunicacion indirecta e implicita e Comunicacion clara y precisa
e Importancia a la comunicacién no e Importancia al trabajo

verbal
e Importancia a las relaciones

interpersonales

Fuente: Elaboracién propia siguiendo el libro (Hall, Mas alla de la cultura, 1978).

Las culturas de bajo contexto son la minoria, entre ellas podemos destacar la alemana,
la suiza y la escandinava. La comunicacién en estas culturas es clara y precisa, es decir
explicita y como en las culturas monocrdnicas el trabajo es mds importante que las

relaciones interpersonales.

En la siguiente ilustracion se puede observar una grafica con distintos paises clasificados

dependiendo de su forma de comunicacion.

llustracion 3: Grdfica de paises de contexto alto y bajo
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Fuente: (Barnum, 2011), siguiendo el libro (Hall, Mas alla de la cultura, 1978).
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2.1.3 Diferencias culturales en el entorno empresarial segin Erin Meyer

El trabajo de Erin Meyer, profesora en INSEAD, (una de las principales escuelas de
negocios internacionales) se centra en cémo los gerentes mas exitosos del mundo
navegan por las complejidades de las diferencias culturales en un entorno global y en
ayudar a las empresas a desarrollar culturas organizacionales que generen flexibilidad e
innovacién y ofrece estrategias de vanguardia para mejorar la efectividad de los

proyectos que se extienden por todo el mundo.

Erin ha vivido y trabajado en distintos continentes como Africa, Estados Unidos y Europa,
gracias a ello se interesd en la comunicacién y los diferentes sistemas comerciales que

existian dependiendo de las culturas.

En 2021, Erin fue nombrada por “Thinkers50”, por tercera vez, como uno de los
cincuenta escritores de negocios mas impactantes del mundo y en 2018 fue
seleccionada por la revista HR como uno de los 30 pensadores de recursos humanos mas

influyentes del afio.

La obra que se va a tratar en este trabajo es su libro “The Culture Map” que sirve de guia
para ayudar a los ejecutivos internacionales a identificar sus preferencias de liderazgo y

comparar sus métodos con los utilizados en otras culturas.

La obra de Erin Meyer ha ensefiado a miles de directivos de distintas culturas a gestionar
las complejidades interculturales que afectan a su éxito y a utilizar estas diferencias

obtener una ventaja competitiva.

Como se ha mencionado antes, El mapa cultural de Erin Meyer es una guia en la cual se

abarcan las diferencias culturales y la comunicacién intercultural en los negocios.

Esta guia resulta muy util tanto para las empresas internacionales como para aquellas
gue quieren expandirse, ya que les permite entender como comunicarse y gestionar

individuos y equipos de personas de distintas nacionalidades.
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En el libro “El mapa cultural” (Meyer, Erin Meyer — Author of The Culture Map, 2023)

Erin Meyer distingue 8 dimensiones culturales para comprender las diferencias entre
culturas y comunicaciéon entre ellas en el entorno laboral y empresarial. Estas
dimensiones son fruto de la investigacién de Meyer de como las distintas culturas se
comunican, gestionan el tiempo, toman decisiones, persuaden a los demas, confian,
muestran desacuerdo, programan tareas y lideran. Estas dimensiones se evallan

tomando como ejemplo dos extremos de culturas en de cada una de ellas.

Las 8 escalas culturales son las siguientes:

1. Comunicacion (Communicating)

Esta dimensidn se refiere a como las culturas transmiten la informacién, algunas
lo realizan de forma mas directa y otras mas indirecta. Como ya se ha explicado
en el anterior autor en su libro ‘Beyond culture’, Hall distingue entre culturas de
alto contexto como la china la comunicacion implicita y las culturas de bajo

contexto la estadounidense son mas explicitas en su comunicacién.

2. Evaluacién (Evaluating)

En esta dimensidn se analiza como las distintas culturas evaluan a los demas,
aqui ocurre como en la comunicacién existen dos extremos culturales, uno que
evalla de forma mas directa como puede ser Estados Unidos y otro que tiende
a evaluar de forma mas indirecta para evitar la confrontacién, como puede ser
China en la que cuando dan feedback sobre algo nombran también puntos

positivos para suavizar los negativos.
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3.

Liderazgo (Leading)

Todas las dimensiones estan relacionadas con los dos modelos analizados antes,
pero en esta escala se observa una relacion muy cercana a la dimension de
“Distancia al poder” (Hofstede, 2023), en la cual se analiza cémo las distintas

culturas entienden el poder y la jerarquia en la sociedad.

Esta distancia al poder cambia la forma de liderar, la jerarquia y de poder y en

como los jefes y los empleados de una organizacion se relacionan.

Podemos distinguir entre culturas mads igualitarias como Austria en la cual la
relacion es muy cercana y China en la cual al jefe no se le puede contradecir y los

trabajadores esperan su aprobacidn para posteriormente actuar.

Decisién (Deciding)

En esta escala, Meyer distingue como las culturas toman decisiones y resuelven
conflictos. En la mayoria de las culturas igualitarias las decisiones se toman por
consenso, en cambio en las culturas jerarquicas las decisiones se toman de

manera vertical.

Un ejemplo de cultura que toma decisiones por consenso es la japonesa en la
cual para tomar una decision tienen que llegar a un acuerdo grupal, en China, en
cambio, las decisiones se toman verticalmente, por ejemplo, en una empresa el

jefe.

Aunque estas premisas se cumplen la mayoria de las veces, existen excepciones,
como, por ejemplo, en Alemania que existe una cultura jerarquica se toman las
decisiones por consenso y en Estados Unidos que, aunque es una sociedad

igualitaria las decisiones se toman verticalmente.
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5. Confianza (Trusting)

En este punto se evalia como las culturas construyen y mantienen la confianza.
Se pueden distinguir entre dos tipos de confianza, la confianza cognitiva que
tiene que ver en como los individuos trabajan juntos y la confianza afectiva que

proviene del afecto entre personas.

En los paises de contexto bajo como por ejemplo Alemania la gente separa los
tipos de confianza en el trabajo, en cambio, en los paises de contexto alto, como
por ejemplo Nigeria en el cual las relaciones personales y afectivas son muy

importantes también en el entorno laboral.

6. Desacuerdos (Disagreeing)

Esta dimensidn expresa como las distintas culturas afrontan un debate, disienten
y resuelven conflictos, si bien los abordan directamente o no los abordan para

evitar confrontaciones.

Un ejemplo de cultura que se siente comoda debatiendo y abordando las
confrontaciones directamente es la francesa (cultura de contexto bajo) un
ejemplo del caso contrario seria la china (cultura de contexto alto) la cual evita

la confrontacion.
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7. Planificacion (Scheduling)

Esta dimensidn hace referencia a como las distintas culturas perciben y gestionan
el tiempo. Este tema ya se ha tratado en este trabajo con anterioridad cuando se
han analizado las distintas perspectivas del tiempo (monocrdénica y policrénica)

que Edward T. Hall describe en su libro ‘The silent language’.

En este caso se va a distinguir entre horario lineal y flexible. En paises
desarrollados por ejemplo en Alemania, la jornada laboral comienza con
puntualidad, en cambio en paises en desarrollo como puede ser Nigeria hay
cuestiones mas importantes que comenzar la jornada con puntualidad y que

mantener el horario.

En los paises y los puestos de trabajo con horario lineal, los trabajadores se
enfocan en una tarea durante un horario y cumpliendo la fecha limite para
realizarla, es decir, siguen una agenda, en cambio, en las naciones y puestos de
trabajo con horario flexible, las tareas y los horarios son cambiantes y se realizan

multiples tareas simultaneamente.

8. Persuasion (Persuading)

Por ultimo, esta dimensién trata de como las culturas intentan persuadir a los

demas. Las culturas mas directas como, por ejemplo, Estados Unidos utilizan

argumentos légicos y directos, en el lado opuesto se encuentran las culturas

como la india en la cual se usan tacticas emocionales para persuadir.
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En la siguiente tabla, se muestran las diferentes escalas culturales definidas por Erin

Meyer con sus principales caracteristicas.

Tabla 10 Escalas culturales segun Erin Meyer

Escalas culturales segun Erin Meyer

Comunicacion

Evaluacion

Liderazgo

Decision

Como las culturas

transmiten la

Como culturas

evaltian a los demas

Como las distintas

culturas entienden

Como las culturas

toman decisiones

informacion el podery la y resuelven
jerarquiaenla conflictos
sociedad
Confianza Desacuerdos Planificacion Persuasion

Como las culturas

construyeny

mantienen la confianza

Como las distintas
culturas afrontan un
debate, disienteny

resuelven conflictos

Cémo las distintas
culturas percibeny

gestionan el tiempo

Como las culturas
tratan de
persuadir a los

demas

Fuente: Elaboracion propia siguiendo el libro (Meyer, El mapa cultural, 2022).
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En las siguientes ilustraciones se muestran las 8 escalas del libro “The culture map” de

Erin Meyer y como se clasifican distintos paises y por lo tanto culturas en ellos.

llustracion 4 Las 8 escalas de nuestras barreras culturales

llustracion 5 Ejemplos de paises clasificados segun las 8 escalas de nuestras barreras culturales

UK United States @ Brazil @ Mexico @ Nigeria

Fuente: (Meyer, Erin Meyer, 2023)

Las dos imagenes anteriores, ayudan a visualizar cémo se comportan segun las 8 escalas
de nuestras barreras culturales definidas por Erin Meyer, distintos paises (Reino Unido,

Estados Unidos, Méjico y Nigeria) con culturas completamente diferentes.

Tras haber analizado distintos modelos y estudios relevantes en el ambito de la
diversidad cultural e integracion, en el siguiente apartado, se van a nombrar las distintas

fuentes de informacidn utilizadas para la elaboracién de este proyecto.
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CAPITULO TERCERO: METODOLOGIA

El enfoque metodoldgico utilizado para alcanzar los objetivos propuestos en este
proyecto ha sido realizar un analisis cualitativo con estudio de caso, en el que se han
combinado métodos cualitativos y de estudio detallado, en este caso las empresas Gap
e Inditex. Con este fin, se han empleado distintas fuentes de informacién, tanto

primarias como secundarias, expuestas detalladamente a continuacion.

La primera fuente utilizada han sido articulos académicos y cientificos obtenidos en
diferentes plataformas, como, por ejemplo, Google Academic, Riunet y Polibuscador
entre otras. Ademads, se han utilizado distintos modelos y estudios obtenidos también

de libros.

Con la informacidn de estas fuentes ha sido posible obtener la definicién de diversidad
cultural y de integracién, como su correcta gestidon y promocién aumentan la creatividad
de los trabajadores y, por ultimo, los distintos comportamientos que podemos esperar

de cada cultura y sociedad.

Una vez conocido el concepto de diversidad cultural y analizado cada tipo de cultura se
ha seleccionado un sector y unas empresas para analizar en profundidad como estas

empresas utilizan distintas politicas para favorecer la diversidad cultural.

Las empresas se han seleccionado gracias al indice de “Las 100 empresas mas diversas

e inclusivas” (Refinitiv, 2023), que es un proveedor global estadounidense-britanico de
datos e infraestructura del mercado financiero.

El indice nombrado anteriormente, incluye 11.000 empresas cotizadas en bolsa y las
evalla segln 24 métricas en 4 pilares clave (Diversidad, Inclusién, Desarrollo personal y

Noticias y controversias).
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En la siguiente ilustracidon se muestran los cuatro pilares con sus respectivas métricas

para la evaluacion de las distintas empresas que forman parte del indice.

llustracion 6 Pilares y métricas del indice de diversidad e inclusion de Refinitiv.

Board Gender Diversity (%)
Board Member Cultural Diversity (%)
Women Employees (%)

New Women Employees (%)
Women Executive Employees (%)
Women Managers (%)

Flexible Working Hours (Y/N)

Day Care Services (Y/N)

Employess with Disabilities (Y/N)

HRC Corporate Equality Index (Numeric)
HIV/AIDS (Y/N)

Diversity Process (Y/N)
Diversity Objectives (T/N)
DIVERSITY INCLUSION
PILLAR PILLAR
NEWS & PEOPLE
Diversity and Opportunity CONTROVERSIES DEVELOPMENT

Controversies (Numeric)

Internal Promotion (Y/N)

Average Training Hours (Numeric)
Management Training (Y/N)
Career Development Processes (Y/N)
Employee Satisfaction (%)

Skills Training of Employees (Y/N)
Training Costs per Employee ($)

Wages or Working Conditions
Controversies (Numeric)

Note: We also include News and Controversies
published since the last fiscal year company
update. These are two additional data points for
the same NEWS and Controversies measures
shown above but in a more recent timeframe.

Fuente: (Refinitiv, 2023)

Tras haber seleccionado las empresas a analizar se ha utilizado la pagina web de ambas
para conocerlas mas en detalle y analizar las propuestas relacionadas con la diversidad
y la gestién de quipos multiculturales, ademas se va a utilizar el “Modelo de las 6

dimensiones” (Hofstede, 2023), explicado anteriormente para analizarlas y compararlas.
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CAPITULO CUARTO: ANALISIS DE LA MULTICULTURALIDAD
CULTURAL EN EMPRESAS DEL SECTOR TEXTIL

Una vez definidos los conceptos diversidad cultural e integracién y haber estudiado
modelos destacables en este dmbito, este capitulo va a tratar y a comparar siguiendo el
modelo de las 6 dimensiones de Hofstede los casos particulares de las empresas Gap
Inc. e Inditex S.A. en especifico como estas empresas globales aplican medidas y politicas

para fomentar la diversidad e inclusidn.

Cada vez mas las empresas estan implementando medidas y politicas para fomentar la

multiculturalidad en los puestos de trabajo, las razones a las que se debe son varias:

Empresas con personas y equipos formados por distintas culturas pueden aportar
talento, distintos puntos de vista y soluciones a los problemas mas innovadoras y
creativas comparandolas con empresas que no fomentan la multiculturalidad y la

comunicacion efectiva entre culturas.

Aumentar la retencién de empleados, ya que en las empresas que fomentan la

diversidad e inclusion los trabajadores se sentirdn mas valorados y respetados.

Promover la igualdad de oportunidades, fomentando la diversidad cultural dando
oportunidades a todo el mundo independientemente de su origen étnico, cultural o

racial.
Mejora la reputacién, las empresas que se comprometen con la multiculturalidad

pueden atraer a mas clientes, en concreto a aquellos que valoran la diversidad e

inclusion.
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Por ultimo, en las empresas en las que existe una mayor diversidad en este mundo tan
globalizado, tendran un mayor porcentaje de éxito en mercados cada vez mas diversos
y globalizados, ya que fomentar la multiculturalidad podra ayudar a las organizaciones

a comprender mejor a sus clientes y mercados.

En resumen, fomentando la diversidad cultural en las empresas no solo crea un mejor
ambiente laboral mas inclusivo, sino que ademas puede mejorar la productividad y la
eficiencia, reteniendo a los trabajadores mds talentosos, teniendo mayor creatividad e
innovacion debido a la interaccion entre culturas, mejorando su reputacidon y mejorando
la compresién de los clientes y mercados donde opera, todo ello provoca una ventaja

competitiva frente a sus rivales.

En los siguientes subapartados se van a mencionar dos empresas internacionales del
sector textil y posteriormente se va a evaluar y comparar como fomentan la diversidad

cultural y en cada una de ellas.

4.1 Gap, Inc.

Gap Inc. es una empresa global minorista de moda que disefia y vende ropa, accesorios
y productos de cuidado personal. En la actualidad Gap cuenta con mas de 3.100 tiendas

en mas de 90 paises en todo el mundo.

En cuento a diversidad e inclusidn, Gap ha recibido multiples reconocimientos a lo largo

de los afios, los mas recientes son:

En el pasado afo 2021 fue nombrada la mejor empresa en diversidad e inclusidn
obteniendo un puntuaje de 86 segun el indice “Las 100 mejores empresas en D&l del
2021” de Refinitiv, nombrado anteriormente en este trabajo en el apartado de

metodologia.
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En el afio 2019 fue incluida por segundo afio consecutivo en el “Iindice de equidad de
género de Bloomberg” en el cual se incluyen las 230 empresas globales comprometidas

con la transparencia en los informes de género y el avance de la igualdad de las mujeres.

En el afio 2018 obtuvo la puntuacién perfecta en “Campana de derechos humanos
Mejores lugares para trabajar”, una encuesta nacional sobre las politicas y practicas de
los empleadores relacionadas con la igualdad en el lugar de trabajo de LGBTQ, este es

el decimotercer afio consecutivo que Gap Inc. obtiene el 100%.

También en el afio 2018 obtuvo el quinto puesto entre 7.000 empresas internacionales
en el “indice de Diversidad e Inclusién de Thomson Reuters”, que puntta a las empresas

utilizando métricas medioambientales, sociales y de gobernanza. (Gap Inc., 2023)

Desde la apertura de su primera tienda en 1969 los conceptos igualdad e inclusién han
sido fundamentales en su enfoque empresarial marcando la diferencia entorno a la vida
de empleados, clientes y en las comunidades donde trabajaban y vivian. Obteniendo asi

sus pilares estratégicos que en la actualidad son:

Pertenencia de los empleados, creando una cultura de inclusion en la que todos los

trabajadores se identifiquen y puedan desplegar todo su potencial.

Pertenencia del cliente, ofreciendo productos y experiencias que garanticen que todos

los clientes se sientan reconocidos y bienvenidos.

Pertenencia a la comunidad, utilizando su voz y poder para fomentar el consenso
colectivo, la solidaridad y multiplicar el bien para las comunidades mas desfavorecidas

y desatendidas.

De vuelta en la actualidad, desde el afio 2020 Gap Inc. establecié unos compromisos que
se deben cumplir en 2025, ademads en el afio 2021 publicé su primer informe anual sobre
igualdad y pertenencia en el que liderd distintas iniciativas y programas que respaldan

su compromiso con la igualdad racial.
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Los compromisos que esta empresa cumplird en 2025 son:

Transparencia, aumentandola mediante la publicacién de un informe anual de Igualdad
y Pertenencia, que incluye datos globales de género, raza y etnia en para la sede central

y las tiendas.

Crear para todos, con todos, desarrollando distintas estrategias en los productos y en
la experiencia del cliente y trabajadores, con especial atencién en los pertenecientes a
etnias y razas minoritarias. Ademas, las marcas pertenecientes al grupo se asociaran con
el “Color Proud Council” (consejo interno de inclusion de productos) para que la

diversidad esté presente durante el proceso creativo.

Compromiso civico, para ayudar a conseguir una mayor participacién ciudadana en las
elecciones, Gap Inc. invierte en multiples iniciativas de educacién y sensibilizacién para

ayudar a sus empleados y clientes a registrarse y ejercer su derecho al voto.

Representacion, duplicando el nimero de empleados latinos y negros en las oficinas
centrales de EE. UU. y aumentando el 50% de los empleados negros en las tiendas de

EE. UU. todo ello para reflejar la multiculturalidad de sus clientes en sus empleados.

Amplificar las voces negras, en la creatividad y marketing, trabajando con

productores, artistas y activistas negros y latinos en campafias y anuncios comerciales.

Acceso y canalizacion, con el objetivo de lograr una representacién diversa en los
programas de seleccion Gap Inc. estd ampliando sus asociaciones existentes con

organizaciones, creando un acceso igualitario a las carreras en el comercio minorista.

Igualdad de género y racial, siendo en 2014 la primera empresa de “Fortune 500” en
validar con una firma externa la igualdad salarial entre sus trabajadores sin depender
del género. Ademas, a partir de este afio, cada dos afios, una empresa independiente
realiza una evaluacion multifactorial sobre raza, etnia y género existentes dentro de la

organizacion.
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Experiencias online y en la tienda, Gap Inc. estd buscando continuamente como

impulsar un sentimiento de pertenencia y solidaridad mediante iniciativas continuas y

educacién en materia de antirracismo para los empleados que se proyecta a los clientes

y manifieste el compromiso de esta empresa con un servicio inclusivo y abierto a todo

el mundo.

En la siguiente imagen se pueden observar los compromisos nombrados con

anterioridad.

llustracion 7 Compromisos 2025 Gap

TRANSPARENCY

Toincrease transparency, accelerate
progress, and contribute to industry
learnings, we will continue to publish
our annual Equality & Belonging
Report, inclusive of global gender and
U.S. race and ethnicity people data for
Headquarters and Store levels.

AMPLIFY BLACK VOICES

We'll thoughtfully and intentionally
find ways to amplify diverse voices

in our creative and marketing. This
means featuring and working with more
Black and Latinx producers, artists,

and activists in future campaigns and
commercial spots

CREATE FOR ALL,
WITH ALL

Our brands will build and expand
initiatives to create dedicated inclusion
strategies across product and
customer experience, with a particular
focus on Black and diverse consumers,
designers, and artists. The brands

will partner with our internal product
inclusion council, the Color Proud
Council, to ensure diverse voices and
inclusive practices are represented
throughout the creative pipeline.

ACCESS AND PIPELINE

We will achieve and retain diverse
representation in our pipeline and
entry-level programs by expanding

our reach and deepening our existing
partnerships with organizations,
creating equal access to careers in retail
Additionally, we will create new pipelines
with a concerted effort toincrease our
representation of Black talent.

Fuente: (Gap Inc., 2022)

CIVIC ENGAGEMENT

To help ensure greater civic
participation in our elections, we will
continue to invest in education and
awareness initiatives to help our
employees and customers register and
exercise their right to vote.

GENDER AND RACIAL
PAY EQUITY

In 2014, we were the first Fortune SO0
company to validate with an external
firm that we pay women and men
equally. Starting this year, we'll have
anindependent external firm complete
amulti-factor assessment including
race/ethnicity and gender every

two years.

REPRESENTATION

We will double the representation of
Black and Latinx employees in our

U.S. headquarters offices by 2025 to
mirror our customers. We will place a
particular focus on functions that make
and market our products to ensure we
are creating for all, with all. We also
plan to increase representation of Black
employees by 50% in our store leader
rolesin the U.S. by 2025.

ONLINE AND STORE
EXPERIENCES

We'll continue to find ways to foster a
sense of belonging and allyship through

ongoing initiatives and anti-racism
training for our employees that extends
to our customers, and demonstrates
our commitment to inclusive service
and being Open to Al

Para lograr alcanzar estos objetivos y fomentar la igualdad, inclusion y sentido de

permanencia entre sus empleados, hace mds de 15 afios se establecid el primer

“Equality and Belonging Group” (EBG), hoy en dia existen 7 EBG que dan voz a distintas

comunicades, entre ellas, podemos encontrar: la comunidad asiatica, afroamericana,

latina, padres, LGTB+, veteranos de guerra y mujeres.
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Estos grupos estan dirigidos por codirectores, que junto con el apoyo de sus
patrocinadores ejecutivos y altos directivos de toda la organizacién que apoyan a estos
grupos para crear comunidad y establecer conexiones entre los empleados, lo que se
vera reflejado en los clientes y tendra efectos positivos en las regiones en las que la

empresa actua.

Otra medida utilizada por esta empresa para la gestién de la diversidad cultural es la
recopilacién, analisis y publicaciéon de la composiciéon de su plantilla, estos datos son
muy importantes para establecer estrategias destinadas a aumentar la representacion
de las comunidades minoritarias e infrarrepresentadas, en la siguiente imagen se puede

observar el andlisis de los datos nombrados.

llustracion 8 Grdficas y datos sobre la multiculturalidad en Gap.
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Fuente: (Gap Inc., 2022)

Como se puede observar en los graficos, gracias a la recopilacién de estos datos, se
conoce informacidn muy interesante sobre la representacion de género en cada
departamento, el porcentaje de hombres y mujeres y las etnias contratadas en el ultimo

ano y las distintas etnias presentes en cada departamento.
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Como se ha podido comprobar Gap Inc. es una empresa lider en materia de diversidad
e inclusion a nivel global tanto por las politicas y estrategias aplicadas como por la
aparicion en distintos rankings e informes, este interés viene desde su fundacién en

1969 y ha ido evolucionando y creciendo con el tiempo.

Como dice su slogan “Create for all, with all” (Creado para todos, por todos) (Gap Inc.,
2022) esta empresa realiza un gran esfuerzo para crear una cultura diversa e inclusiva
entre sus empleados para que se sientan lo mas cémodos y escuchados para que asi se
mantengan en la empresa y ademas aumenten su rendimiento y todo ello se verd
reflejado en los clientes y las comunidades en las que opera la empresa ya que si la
empresa esta enfocada en la igualdad, antirracismo e inclusién los clientes se sentiran

también mas comodos y seran también atraidas las minorias.

Entre las estrategias utilizadas por Gap cabria destacar los ambiciosos objetivos
propuestos para ser cumplidos en el afio 2025 y la gran cantidad de datos e informacién
que se recopila sobre las distintas etnias, razas y genero trabajando y contratados en la

empresa cada aio.

Estas estrategias y politicas ayudan a crear un buen ambiente laboral, comunicativo y
gestionar a los trabajadores de distintas culturas, para que se sientan mas incluidos en

la organizacion y por lo tanto serdn mas creativos y productivos.

4.2 Industria de Disefio Textil, S.A.

La segunda empresa de la que se van a analizar las medidas y politicas realizas para

favorecer la inclusion y la diversidad en ella es Inditex S.A.

Inditex es una compafiia multinacional espafiola formada por distintas marcas de moda
(Zara, Pull & Bear, Massimo Dutti, Bershka, Stradivarius, Oysho, Zara Home y Uterqie)
fundada en el afio 1975 dedicada al diseno, fabricacidn y distribucién de moda y que

hoy en dia es una de las mayores empresas de moda a nivel mundial.
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Esta compafiia estda presente actualmente en mdas de 100 paises y cuenta con una
plantilla de mas de 165.000 personas de 177 nacionalidades distintas, segun el “Informe

Anual Inditex 2021” (Inditex S.A., 2022).

Como la anterior empresa ya comentada, Inditex estd también presente en distintos
rankings y posee distintos reconocimientos en materia de diversidad e inclusién, entre
ellos podemos destacar la aparicién desde 2020 en el indice de Diversidad e Inclusiéon
de Refinitiv, indice que liderd Gap Inc en el aiflo 2021, en este mismo afo, Inditex fue
seleccionada en el ranking “Diversity Leaders de The Financial Times” que engloba a las
850 empresas lideres en diversidad e inclusidn en Europa. Ademads, desde el afio 2019
Inditex participa en el compromiso “Open to All” en el que participan diversas empresas
a nivel global para sensibilizar y dar visibilidad a la importancia de proteger a las

personas de la discriminacién en los espacios publicos del retail.

A nivel interno, desde 2017 Inditex cuenta con una Politica de Diversidad e Inclusion,
que fue actualizada en el afio 2020, esta politica puede ser aplicada a cualquier individuo

vinculado al grupo y su finalidad es impulsar entornos laborales diversos e inclusivos.

También cuenta con cuatro prioridades globales para abordar la diversidad e inclusion:

Igualdad de género: en el aifio 2021 el 81% de los puestos directivos estaban ocupados
por mujeres, asimismo, en los Ultimos 5 anos la representacion de las mujeres el Consejo

de Administracion ha mejorado notablemente.

Inclusion de personas con discapacidad: en 2021 fueron empleados 1.443 personas con
discapacidad, ademas Inditex vela por que los puestos de trabajo se ajusten a sus
necesidades para garantizar la autonomia a las personas con alguna discapacidad o con

problemas de movilidad.

Inclusidn de personas LGTB+: Inditex es miembro de organizaciones que promueven la
inclusion y los derechos de este colectivo, como, por ejemplo, “Open for Business” o

“REDI”.
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También durante este afio se han iniciado proyectos para la integracion laboral de
personas transexuales y no binarias. Asimismo, la filial estadounidense de esta
compaiiia fue reconocida en 2022 como uno de los “Mejores Lugares para Trabajar para
personas LGBT+” en el “Indice de Igualdad Corporativa 2022” de la “Human Rights

Campaign Foundation”.

Inclusidon socio-étnica: mediante el programa “SALTA” que estd presente en 13
mercados y que pretende crear oportunidades para personas en situaciones especiales.
Este programa desde 2018 ha ayudado a 1.545 personas a incorporarse en la compafiia.
Los colectivos mds apoyados en este programa son las mujeres victimas de violencia de

género y los refugiados.

Como se ha comentado con anterioridad, el grupo Inditex posee una politica de
diversidad e inclusion de aplicacion global, que fue creada en 2017 y modificada en el
2020. El objetivo principal de esta politica es constituir equipos de personas de
diferentes perfiles, culturas, raza, etnia... en el que los integrantes aporten sus

diferentes puntos de vista, vivencias y fomenten una cultura empresarial inclusiva.

Para todo ello segun la compaifiia es crucial la creacion de un entorno laboral creativo e
innovador, en el que los trabajadores se sientan parte del equipo, para asi ademas de
cumplir los objetivos corporativos se produzca un aumento del rendimiento
empresarial. Asimismo, favorecer la diversidad ayudard comprender y conocer mejor a

los clientes de distintas culturas y partes del mundo.

Esta politica regula todas las acciones de la empresa, especialmente en las tareas
realizadas por el equipo de recursos humano y viene impulsada por el Consejo de

Administracién e implantada por la Direccién de Recursos Humanos.

Los fundamentos mas significantes de esta politica provienen del Cdédigo de Conducta y
Practicas Responsables de la Compaiiia y son: “el respeto, la aceptacién y la igualdad”
(Inditex, 2020) y se ajusta a la “Politica de Compliance” y a la “Politica de Derechos

Humanos del Grupo”.
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Dentro de este documento la compafiia también ha fijado una serie de objetivos para
fomentar la cultura inclusiva y a su vez desarrollar procedimientos, iniciativas y cursos

de formacién que les ayuden a conseguirlos, entre estos objetivos se incluye:

El reclutamiento y retencién de profesionales que garanticen la diversidad en todas las

posiciones y cargos dentro de la organizacién.

Fomentar un ambiente laboral que promueva la igualdad de oportunidades en todos los
puestos de trabajo de la empresa y para todos los empleados, cualquiera que sea su

raza, etnia, origen...

Y, por ultimo, fomentar los derechos humanos, al igual que la colaboracién y la

comunicacion basada en el respeto entre personas tanto a nivel interno como externo.

A parte de la Politica de lgualdad de Inclusién, Inditex posee otras medidas que
favorecen la inclusion para que los trabajadores de distintas culturas se sientan incluidos
en el equipo, la primera de ellas es la celebracidn del Dia Internacional de la Diversidad

Cultural para para el Didlogo y el Desarrollo de las Naciones Unidas el dia 21 de mayo.

Otra medida que resulta muy interesante y que es muy similar a una adoptada por Gap
Inc. es el nombramiento en cada filial de un “Champions de Diversidad” (Inditex S.A.,
2022) que actuard como embajador de la diversidad e inclusién en su centro y
comunidad para aportar iniciativas para construir una cultura empresarial inclusiva e
igualitaria, actualmente existen mds de 40 “Champions” y debido al gran éxito de esta
iniciativa Inditex ha recibido por primera vez en Europa el certificado de “Gestién

Holistica de la Diversidad”, otorgado por la Fundacion ENAR.

Inditex también cuenta con diversas filiales, concretamente Francia, Alemania, Croacia,
Bélgica, Rumania, Eslovenia, Italia, Paises Bajos, Suecia, Grecia, Portugal, Polonia y
Bulgaria adscritas al “Charter de la Diversidad”, una iniciativa de la Comisién Europea

por la igualdad.
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Como se ha podido comprobar, Inditex, aunque aun no esta a la altura de Gap en
materia de diversidad e inclusion, si que es una de las empresas mas concienciadas en
este tema, apareciendo en diversos informes y rankings globales.

Esto se debe a que Inditex aplica multiples politicas y medidas para fomentar la
multiculturalidad en todas sus operaciones, entre estas medidas se pueden destacar: la
politica de diversidad e inclusidon creada en 2017 y actualizada en 2020, el reclutamiento
y retencidn de profesionales que garanticen la diversidad en todas las posiciones y
cargos dentro de la organizacion, la creacidn de un ambiente laboral que promueva la
igualdad de oportunidades y el nombramiento de los llamados “Champions de

Diversidad” (Inditex S.A., 2022).

Gracias a todas las medidas y estrategias utilizadas por Inditex, en esta compania se
fomenta la creacidn un ambiente laboral diverso e inclusivo en el que convivan todo tipo
de razas, nacionalidades, etnias... y en el que todas ellas se sientan cémodas,

representadas e incluidas.

4.3 Comparacion de Gap e Inditex mediante el modelo de las 6 dimensiones

culturales

Una vez enumeradas las medidas y politicas empleadas por Gap e Inditex para fomentar
la diversidad y la inclusidn en todas las dreas en los que operan, se procedera a aplicar
el modelo de las 6 dimensiones de Hofstede en los paises donde proceden ambas
empresas, para comparar la puntuaciéon entre ellas y frente a otros paises con
puntuaciones opuestas vy, por lo tanto, culturas completamente distintas, como podria
ser el ejemplo visto en el apartado 2.1.1 “Modelo de las 6 Dimensiones de Gerard
Hendrik Hofstede” con el fin de concluir que practicas son mas eficaces para impulsar la

diversidad dentro y fuera de la organizacién de estas empresas.
Como se ha podido comprobar, Gap e Inditex son empresas globales en las que trabajan

personas de todas partes del mundo vy, por lo tanto, conviven diversas etnias y culturas

en el dia a dia.
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Segun los datos del informe "Equality & Belonging Report" (Gap Inc., 2022) mostrado
anteriormente en el que Gap recoge informacion acerca de los trabajadores, se puede
observar la diversidad étnica presente en Gap. De acuerdo con este informe el 45% de
los empleados de Gap son de etnia blanca, el 25% latina, el 17% negra, el 7% asiatica 'y

el 6% restante de otras etnias.

Lo mismo ocurre en Inditex, segun el “Informe Anual Inditex 2021” (Inditex S.A., 2022)

en el afio 2022 en esta compaiiia trabajaban mas de 165.000 personas y procedian de
distintas partes del mundo. Segun este informe, el 12% de los trabajadores era del
continente americano, el 10% del asiatico y del resto del mundo, el 28% de Espafia y el

50% restante del continente europeo sin tener en cuenta Espafia.

Tras conocer las diversas etnias y nacionalidades presentes en ambas empresas y tener
en cuenta las limitaciones al alcance presentes en este estudio, se va a utilizar el modelo
de las 6 dimensiones de Hofstede, para estudiar y comparar las practicas realizadas por

estas empresas en materia de diversidad cultural e integracién.

En la siguiente grafica se muestra el modelo de las 6 dimensiones de Hofstede aplicado

a Espaifia, pais de procedencia de Inditex y Estados Unidos, pais de procedencia de Gap.

llustracion 9 Esparia y Estados Unidos comparados con el modelo de las 6 dimensiones de Hofstede
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https://static.inditex.com/annual_report_2021/es/impacto-positivo/nuestras-personas.html
https://static.inditex.com/annual_report_2021/es/impacto-positivo/nuestras-personas.html

La primera dimensién, es la “Distancia al poder” (Hofstede, 2023), como se puede
observar en la “llustracion 9”, ambos paises tienen una distancia al poder con un valor,
en mayor o menor medida, relativamente bajo, lo que se traduce en que la jerarquia no
es tan rigida como podria ser en otros paises y la relacién entre empleados y jefes es

mas cercana y con una comunicacion mas abierta.

En el ejemplo analizado en la “llustracién 1”, como se ha podido observar la distancia al
poder en China, pais donde ambas empresas tienen gran presencia, en el caso especifico
de Inditex, en China cuenta con un porcentaje de distribucién del mercado global del
5,89% y del mercado asiatico y resto del mundo del 35,48%, segun el “Estado de
Informacién No Financiera 2021” (Inditex, 2021), es bastante mas elevada por lo que a
la hora de negociar, tratar con trabajadores y con clientes ambas empresas se tendrdn

gue adaptar.

Esta adaptacién en el caso de Gap sera posible gracias a los "Equality and Belonging
Groups “ (Gap Inc., 2022) que sirven para dar voz a las distintas minorias como por
ejemplo la comunidad asiatica, afroamericana, latina... y por lo tanto ayudaran a crear
estrategias para tratar de comunicarse de la mejor forma con cada una de ellas.

Algo parecido ocurre en Inditex con los “Champions de Diversidad” (Inditex S.A., 2022)
que son embajadores seleccionados en cada filial. Estos embajadores ayudardn a
solucionar los problemas de comunicacion derivados de la diversidad cultural y a crear

estrategias para evitarlos y solucionarlos.

La segunda dimension en este modelo es “Individualismo vs colectivismo”. De acuerdo
con el grafico obtenido sobre el modelo de “Las 6 dimensiones culturales de Hofstede”
(Hofstede, 2023), Estados Unidos se identifica como una sociedad individualista, en la
gue se valoran mas la autonomia y los logros individuales. Por otro lado, Espafia se
orienta mas hacia una cultura colectivista, en la que las relaciones son mas importantes

que el trabajo.
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Como Estados unidos se inclina mas hacia el individualismo, Gap se tendra que adaptar
al tratar con sociedades mas colectivistas, como por ejemplo el caso de China o Espafia.
Por su parte, Espafia al tratarse de una sociedad colectivista, Inditex tendra que
adaptarse cuando trate con sociedades mas individualistas, como puede ser el caso de

Alemania o Estados Unidos.

En el caso de Gap posee 4 pilares estratégicos, destinados a aumentar el sentimiento de
pertenencia a la organizacién, de los clientes y de las comunidades donde actuan (Gap
Inc., 2022) , estos pilares ayudaran a llegar a sociedades inclinadas hacia el colectivismo,
ya que las culturas que necesiten formar parte de un grupo se sentiran identificadas y

atraidas por la marca.

Ademads, otra medida utilizada por Gap que puede resultar interesante para establecer
diferentes estrategias y formas de comunicacién al tratar con diferentes culturas es la
recopilacién, analisis y publicacién de la composicion de su plantilla, ya que con esos
datos se sabran la culturas, etnias y nacionalidades de cada tienda, departamento o

fabrica, lo que ayudard a conocer cdmo tratar con cada seccidn de la organizacién.

El caso contrario, es el de Inditex, el cual necesitara adaptarse a culturas individualistas,
esto lo podra lograr mediante un sistema de incentivos a trabajadores, por ejemplo,
mediante los nombrados anteriormente “Champions de Diversidad” (Inditex S.A., 2022),
nombrando a trabajadores destacados por logros individuales en materia de diversidad

e inclusion.

La tercera dimension es “Masculinidad vs feminidad” (Hofstede, 2023). Como se puede
observar en la grafica, el patrén se repite con la dimensidn anterior, la cultura en Estados
Unidos tiende mas hacia el individualismo, una sociedad que valora la autonomia y los
logros individuales, es decir, mas masculina y, por otro lado, Espafia y tiende mas hacia
una cultura colectivista en la cual se valora mds el consenso y las relaciones sociales, es

decir, femenina.
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Debido a la similitud en los resultados entre esta dimensidn y la anterior, Gap e Inditex
podran utilizar las mismas estrategias nombradas en la dimension anterior, para asi,

adaptarse a culturas que difieran a la de su pais de origen.

En la siguiente dimensidn relacionada en como la incertidumbre afecta a las culturas,
observando la gréfica, facilmente, se puede deducir que la sociedad espafiola es reacia
al cambio, evitando riesgos y valorando mas la estabilidad que la innovacién.

El caso contrario ocurre con la sociedad estadounidense, que se caracteriza por ser
tolerante al cambio asumiendo mas riesgos y, por lo tanto, siendo una cultura mas

innovadora.

Estas perspectivas de cada sociedad se veran reflejadas en las empresas de estos paises
y deberdn adaptarse a otros paises y culturas con una aversion a la incertidumbre

distinta a la de su pais de origen.

Debido a la importancia de esta dimensién, ya que va de la mano de la innovacién y
estabilidad, ambas empresas deberian tener medidas especificas para adaptarse las

culturas opuestas a la suya.

La adaptacion por parte de Gap se puede llevar a cabo mediante los "Equality and
Belonging Groups” (Gap Inc., 2023) nombrados anteriormente, estos grupos formados
por minorias ayudaran a la comunicacién y el entendimiento sobre la innovacién y la
asuncion de riesgos tal y como se conoce en la cultura estadounidense y en el pais donde
esta visidn sea diferente a la del pais de origen de Gap y gracias también a la cultura
empresarial diversa e inclusiva entre los empleados que ayuda a que se sientan mas

comodos y escuchados.

En el caso de Inditex, ocurrird lo mismo que en la primera dimensidn, esta dificultad de

adaptacion se puede solventar gracias a la participacion de los “Champions de

Diversidad” (Inditex S.A., 2022).
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En la siguiente dimension, en la que se compara si las sociedades estan orientadas al
largo o al corto plazo, el patrdn se repite, siendo la cultura espafiola una cultura mas
relajada, orientada a la estabilidad y tradicional, es decir orientada a corto plazo. En
cambio, la sociedad estadounidense es una sociedad mds innovadora y enfocada al
crecimiento, por lo tanto, su enfoque sera a largo plazo.

Esto se vera reflejado en las empresas de las que proceden estos paises como es el caso
de Gap e Inditex y deberdn adaptarse y entender el enfoque temporal de las diversas

sociedades en las que estas empresas actuan.

Este distinto enfoque temporal se puede observar, por ejemplo, Gap ha fijado unos
objetivos a largo plazo, que se deben cumplir en 2025, estos objetivos en culturas
enfocadas a corto plazo deberian reducirse en objetivos mas pequefios que se puedan
ir cumpliendo poco a poco, en cortos periodos de tiempo, es decir, a corto plazo. En el
caso contrario, en Inditex deberdn tener en cuenta que existen culturas con un enfoque
a largo plazo por lo que deberdn enfocar sus operaciones y logros de esta manera y ser

mas innovadores en sociedades donde asi sea la cultura.

Por ultimo, la sexta dimensién hace referencia a como las culturas manejan las impulsos
y necesidades naturales del ser humano. Por diversos motivos esta dimensién no sigue
el patron de las anteriores, Estados Unidos se posiciona como una cultura indulgente,
que permite los excesos y prioriza el placer inmediato, en cambio, la sociedad espafiola
se puede calificar como moderada, ya que es una cultura en la que se suelen evitar

excesos.

Como en el resto de las dimensiones, la cultura de la sociedad de origen de las empresas

se vera reflejada en ellas y deberan adaptarse y tratar de contener a las culturas mas

indulgentes para una mejor convivencia y funcionamiento de la organizacidn.
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Aunque seria necesario establecer medidas especificas para esta dimensién, como por
ejemplo un sistema de incentivos o sanciones dependiendo del pais o cultura
predominante en cada regidn para controlar los impulsos e incentivar las actuaciones
correctas, Gap podria realizar una adaptacion hacia culturas mas moderada y control de
los impulsos las culturas mas indulgente, como es el caso de Estados Unidos, gracias a
los ya nombrados “Equality and Belonging Groups” (Gap Inc., 2023) y a la recopilacidn,

analisis y publicacion de la composicion de su plantilla.

En el caso de Inditex, procedente de Espafia donde la cultura es mas moderada, debera
adaptarse hacia culturas mas indulgentes utilizando a los ya nombrados “Champions de
Diversidad” como representantes de las tiendas en tema de diversidad e inclusién y la

“Politica de diversidad e inclusién” (Inditex S.A., 2022).

En definitiva, al comparar Gap (empresa estadounidense) e Inditex (empresa espafiola)
siguiendo el modelo de las 6 dimensiones de Hofstede, se pueden observar algunas

semejanzas y diferencias culturales.

En primer lugar, ambas empresas provienen de una sociedad, en mayor o menor
medida, con relaciones laborales mas igualitarias, es decir, con una distancia al poder
relativamente baja. No obstante, Estados Unidos tiene una tendencia mas individualista
y masculina en la que se valoran mas los logros individuales y la autonomia, mientras
que la sociedad espafiola, se define por ser una sociedad colectivista y feminista, en la
que las relaciones personales y la pertenencia a un grupo estdn mas valorados que el

trabajo o el éxito individual.

En cuanto al enfoque temporal y la aversién a la incertidumbre, la sociedad espafiola,
pais de donde proviene Inditex se define como una cultura centrada en el corto plazoy
con alta aversion a la incertidumbre, constituyendo asi una sociedad reacia al cambio,
prefiriendo la estabilidad y manteniendo las tradiciones. En el lado opuesto
encontramos a Estados Unidos, pais de donde proviene Gap, que se define como una

sociedad orientada al largo plazo e innovadora.

49



Por ultimo, la dltima dimensidon de este modelo trata sobre el control de los impulsos
humanos y del consumo en cada sociedad. Como se ha podido observar en la Ilustraciéon
9, la cultura de la sociedad espafiola es una cultura mas moderada que suele evitar los
excesos, el caso contrario es la cultura estadounidense que prioriza el placer inmediato

y permite los excesos.

Pese a las diferencias entre las sociedades de las que provienen, ambas empresas se
muestran comprometidas con la diversidad y la inclusién en sus operaciones mediante
multiples politicas y medidas. Entre estas medidas ya nombradas se pueden destacar,
por parte de GAP, los compromisos que deben cumplir en 2025, los “Equality and
Belonging Groups” y la recopilacién, analisis y publicacion de la composicidon de su
plantilla. Por parte de Inditex, las medidas mas interesantes son: la politica de diversidad

III

e inclusiéon, la celebraciéon del “Dia Internacional de la Diversidad Cultural” y los

nombramientos de los llamados “Champions de Diversidad” (Inditex S.A., 2022).

Tras haber analizado y comparado mediante el modelo de las 6 dimensiones las
empresas seleccionadas, se ha realizado la siguiente tabla a modo de resumen. En ella
se pueden encontrar las 6 dimensiones de Hofstede, los aspectos positivos de cada
empresa, que en este caso son las medidas y politicas que mejor se adaptan a cada
dimensidén y, por ultimo, los aspectos negativos consistentes en las carencias de las

medidas en cada dimensién o en cémo se podrian completar.
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Tabla 11 Aspectos positivos y negativos de Gap e Inditex

Gap

Inditex

Dimensiones

Aspectos Positivos

Aspectos Negativos

Aspectos Positivos

Aspectos Negativos

Distancia al poder

Recopilacién, andlisis y publicacién
de la composicién de su plantilla

No existen ya que con los
datos obtenidos en la
recopilacién de Gap se

conocen las culturas
presentes en cada lugary
como tratar con ellas

“Champions de Diversidad”

Falta de representacion de
algunas culturas y por lo
tanto comprensidn a la
hora de tratar con ellas

Indiv. vs Col.

Pilar estratégico sobre pertenencia
de los clientes, empleados y
comunidades

En culturas individualistas
se deberia crear un
sistema de incentivos
enfocado en el triunfo
individual

“Champions de Diversidad”

La medida de “Champions
de Diversidad” puede ser
util pero no completa,
faltaria un sistema de
incentivos adaptado a cada
cultura

Mas. vs Fem.

Recopilacidn, andlisis y publicacién
de la composicion de su plantilla

La medida adoptada es
interesante pero faltan
acciones a tomar una vez
analizados los datos

“Champions de Diversidad”

La medida de “Champions
de Diversidad” puede ser
util pero no completa,
faltaria un sistema de
incentivos adaptado al pais
o cultura

ind. de la evitacién a lainc.

Recopilacidn, andlisis y publicacién
de la composicién de su plantilla

Faltan medidas especificas
para tratar este tema
debido a su importancia

“Champions de Diversidad”

Faltan medidas especificas
para tratar este tema
debido a su importancia

Ori. alargo vs a corto plazo

Objetivos 2025

Objetivos fijados a largo
plazo

“Politica de Diversidad e Inclusion"

No existen objetivos fijados
alargo plazo

Indulgencia vs moderacion

Recopilacién, andlisis y publicacién
de la composicion de su plantilla

No hay medidas especificas
para tratar este tema,
como pueden ser
sanciones o incentivos
adaptados al pais o cultura

“Politica de Diversidad e Inclusion”

Existen medidas
relacionadas pero no
expecificas en las politicas
llevadas a cabo por inditex

Fuente: Realizacion propia siguiendo el modelo de las 6 dimensiones (Hofstede, 2023) y las webs de

Gap (Gap Inc., 2022) e Inditex (Inditex S.A., 2022).

Después de haber estudiado y comparado los casos especificos de Gap e Inditex, en el

siguiente capitulo se va a realizar una de guia de buenas practicas para la gestion de la

multiculturalidad, para asi, completar las medidas y politicas ya utilizadas en las

empresas analizadas. Esta guia podra ser utilizada por cualquier empresa global que

quiera impulsar la diversidad cultural y la inclusion. Como se verd a continuacién, esta

guia no solo se centrara en los trabajadores, también tendra en cuenta a los clientes y a

las comunidades donde operan las empresas que hagan uso de ella.
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CAPITULO QUINTO: PROPUESTA DE GUIA DE BUENAS PRACTICAS

En la actualidad las empresas a nivel global, tomando como ejemplo las dos empresas
analizadas con anterioridad, utilizan distintas politicas y estrategias para fomentar la

diversidad e inclusidon y gestionar la multiculturalidad dentro y fuera de la organizacion.

Estas politicas y medidas no deben centrarse solo en la parte interna de la empresa, es
decir los empleados, deben centrase también en los clientes y las comunidades en las
que operan para asi construir una cultura de diversidad e integracién mas soélida y

perceptible por los clientes.

Las practicas que pueden ser utilizadas por las empresas pueden ser muy diversas y
muchas veces supone una gran ventaja competitiva debido al aumento de la creatividad,
innovacién y productividad de los empleados, aun asi, no solo existen casos de éxito
como pueden ser el de Gap o Inditex, también existen casos de fracaso de compafiias
gue han comenzado a implementar este tipo de politicas y que por diversos motivos no

han fructificado.

Seguidamente, se nombraran distintas medidas que conformaran una propuesta de guia
de buenas précticas, que las empresas podran utilizar para seleccionar las mejores

mediadas relacionadas con la diversidad e inclusion.

Como se ha mencionado anteriormente, se van a diferenciar 3 grupos (trabajadores,

clientes y comunidades) para proponer practicas recomendables para cada uno de ellos.

El primer grupo que se va a tratar son los empleados, este grupo esta formado por
cualquier individuo que trabaje en la organizacion. De ellos se espera compromiso,
rendimiento, profesionalismo e innovacion. Y ellos esperan de la empresa remuneracion

justa, reconocimiento, crecimiento y un ambiente laboral seguro e inclusivo.
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La mayoria de las premisas nombradas con anterioridad esperadas por las empresas y
por los trabajadores, se pueden cumplir fomentando la diversidad e inclusion en la
organizacién, por ejemplo, en equipos multiculturales la creatividad y la innovacién
aumenta, el compromiso incrementara y ello provocara que los trabajadores crezcany

estén cédmodos en sus puestos creando un buen ambiente laboral.

Para promover esta multiculturalidad y por lo tanto un mejor y mas creativo ambiente

laboral estas serian algunas propuestas:

Politicas de inclusién, como, por ejemplo, la de Inditex citada anteriormente en la cual
se establecen medidas que promueven la igualdad de oportunidades e inclusién en
todas las areas de la organizacion. Siguiendo el modelo de la de Inditex, esta politica
constara de distintas partes, a continuacién, se muestra un ejemplo de lo que podria

contener cada una de ellas:

La primera, mencionard el objeto y los objetivos de la politica, que en este caso es la
creaciéon de equipos multiculturales y diversos en los que los miembros aporten sus
puntos de vista y fomenten una cultura empresarial inclusiva, lo que ayudara a crear un
mejor ambiente laboral, mas diverso e inclusivo, en el que la empresa se pueda
beneficiar de todas sus ventajas. Los objetivos seran retener a los profesionales que
trabajen en la compaiiia, atraer a nuevos clientes y fomentar la multiculturalidad en las

comunidades donde actue la empresa.

En las demads partes de politica se mencionara que serd realizada y aplicada a todos los
miembros y niveles de la empresa tanto internos como externos y clientes, ademas se
incentivara la participacidén en acciones que ayuden a fomentar la diversidad cultural.
También se especificara que esta politica deberd ser revisada y actualizada cada cierto

tiempo, para asi evolucionar junto con los cambios en la organizacién y externos a ella.
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La segunda propuesta consistira en la formacion en el tema de la diversidad cultural y
sensibilizacién sobre el racismo, una medida para formar sobre estos temas a los
trabajadores podria ser charlas de divulgadores especializados en el tema o incluso de
trabajadores de diversas culturas que trabajen en la empresa que cuenten sus
experiencias, tanto positivas como negativas, dentro o fuera de la empresa y cursos
obligatorios que ayuden a entender a cédmo tratar con las distintas culturas para asi

mejorar la convivencia y por lo tanto el ambiente laboral.

Estos cursos pueden tener distintos formatos, por ejemplo, charlas grabadas o incluso
juegos didacticos en los cuales los trabajadores mediante distintas escenas a modo de
juego conozcan y aprendan diversas situaciones en las que pueden existir algun
problema relacionado con la diversidad e inclusidn y ayuden a solucionarlo. De esta
forma, mediante juegos sencillos y didacticos los trabajadores de una forma simple pero
efectiva aprenderdan la importancia de la diversidad cultural tanto en la organizacion

como en el dia a dia.

Por ultimo, otra medida que ayude a impulsar la multiculturalidad, es celebrarla
mediante distintos tipos de eventos, comidas, incluso fiestas en las que todos los
trabajadores formen parte e interactien de distinta forma para conocerse y entenderse
mejor. Entre las actividades que se puede realizar se pueden encontrar: “Scaperooms”
creando equipos multiculturales y realizando una competicién entre equipos midiendo
el tiempo, esta actividad ayudard aumentar la cooperacién y comunicacién entre

culturas de una forma sencilla y divertida.

Otra actividad podria ser organizar comidas en las que cada trabajador traiga comida de
su cultura, pais o regidon y compartan entre todos las comidas y platos de su cultura,
aumentando la comunicacién y el conocimiento desde algo tan comun y propio de cada

cultura como es la alimentacidn.
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Como se puede observar todas las propuestas anteriores estan relacionados con la
sensibilizacién y la fomentacién de un ambiente laboral inclusivo en el que tanto los
trabajadores y las empresas ganan creando una cultura empresarial en la que los
trabajadores sean mas creativos, innovadores, por lo tanto, mds productivos y, ademas

se sientan una parte importante de la organizacién.

El segundo grupo que se va a tratar son los clientes, tanto los actuales, que son los que
ya han comprado algun producto de la empresa como los potenciales que son aquellos

gue tienen una gran probabilidad en convertirse en clientes actuales.

Estas medidas tendrdn el objetivo de promover la diversidad y multiculturalidad para
garantizar una experiencia positiva y agradable, para asi, retener a los clientes actuales

y atraer a los potenciales.

La primera medida propuesta para este grupo es establecer una comunicacién inclusiva
con los clientes, en la cual los empleados que trabajen de cara al publico, el servicio
atencidn al cliente y las campanas de marketing utilicen un lenguaje sencillo e inclusivo,
gue sea accesible para cualquier persona y les haga sentir parte de la marca. Esto se
puede lograr ofreciendo distintos idiomas y formatos para cada regién, asi como,
evitando palabras o expresiones propias de una cultura en particular. Un claro ejemplo

III

de esta medida es el slogan de Gap “Create for all, with all” (Creado para todos, por
todos) (Gap Inc., 2022), que tan solo con 5 palabras muestra que todo el mundo tanto

trabajadores como clientes estan representados y son parte de la compafiia.

Como se ha comentado en la medida anterior, el papel del equipo de atencion al cliente
es crucial. Contar con un equipo de atencion al cliente diverso y multicultural que
ofrezca un servicio personalizado respetando las necesidades y preferencias culturales
de los clientes al tiempo que evita estereotipos y prejuicios garantizara que las distintas
culturas se sientan comprendidas y representadas. Esta iniciativa viene de la mano de la
segunda medida propuesta a los trabajadores, los cuales recibirdn formacion para tratar

con los diversos clientes que hoy en dia las empresas tienen en todo el mundo.
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Por ultimo, seria muy conveniente establecer una medida para fomentar el sentimiento
de pertenencia entre los clientes. Esta premisa podria cumplirse recopilando
sistematicamente las opiniones y experiencias de los clientes en las tiendas, la web, la

aplicaciéon mdvil o las campanas de marketing.

Estos feedbacks los podran realizar los clientes después de comprar o realizar alguna
consulta tanto fisica, online como telefdénica, respondiendo un formulario sobre su
experiencia personal y servirdn de ayuda a la empresa para identificar areas en las que
los consumidores consideren que el servicio al cliente puede mejorar en términos de
diversidad e inclusién, con lo que la empresa podra tomar medidas para modificar el
plan actual o también para identificar areas en las que los clientes estén satisfechos con
la politica de diversidad e inclusidn, con lo que la empresa podra continuar por ese

camino o incluso aplicar esas practicas en otro ambito.

Como se puede observar en las medidas que se han propuesto dirigidas a los clientes,
todas ellas tienen como propédsito la inclusion y el aumento del sentimiento de
pertenencia del cliente, a través del conocimiento de sus necesidades, la comunicacién
y el trato personalizado y la toma en consideracion de sus opiniones para la mejora, hara
que los clientes actuales sigan comprando a la empresa y que los clientes potenciales se

interesen por la empresa, por lo que acabaran convirtiéndose en clientes actuales.

El tercer grupo para el que se van a proponer diversas practicas para fomentar la
diversidad e inclusidn, son las comunidades o regiones en las que opera una empresa,

pueden ser donde hay tiendas, almacenes, fabricas...

Estas acciones no sélo ayudaran a promover la diversidad y la inclusion creando respeto
mutuo entre las culturas de una region, contribuyendo asi a su desarrollo y bienestar.
Ademads, ayudaran a reforzar la imagen de marca y, por lo tanto, su reputacion,
facilitando la entrada en nuevos mercados y el conocimiento de la cultura de la empresa
por parte de la sociedad, lo que repercutira en un aumento del interés de las de la gente

por la empresa, atrayendo asi a nuevos talentos.
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La primera medida para ayudar a cumplir los objetivos propuestos en el parrafo anterior
podria ser el apoyo a las culturas regionales, ya sea econdmicamente a través de
patrocinios en distintas actividades culturales, o a través del ofrecimiento de
voluntariado en distintos eventos como danza, teatro, exposiciones o carreras. Algunos
ejemplos de este tipo de iniciativas pueden ser el patrocinio de eventos deportivos o
culturales con fines benéficos relacionados con la inclusidn, por ejemplo, destinar los
fondos recaudados a personas de etnias minoritarias con problema sociales o
econdmicos, ya sea mediante la donacidn de dinero para comida sanidad o educacion,
o incluso la donacidn de productos de la empresa. La participacién de la empresa en
eventos locales o regionales contribuira a crear cercania entre las comunidades vy la

marca enriqueciendo y fortaleciendo su identidad cultural.

La segunda medida pretende crear una cultura inclusiva que favorezca la presencia del
multiculturalismo en todas las comunidades y en todas las franjas de edad, empezando
por los mas pequenios, para que desde temprana edad colaboren con este gran fin de

crear comunidades mas respetuosas e integradoras.

Este objetivo puede alcanzarse mediante la organizacién de talleres, conferencias,
concursos, juegos... en los que se aborden temas relevantes como la diversidad, la
inclusion, la discriminacidn, el racismo, etc. En estos talleres se premiardn a los
participantes que interactien con productos de la empresa con lemas inclusivos. Para
qgue, mediante estas actividades atractivas y obsequios para todas las edades, se cree
un cultura inclusiva y diversa desde los cimientos de las comunidades, y ademas se

popularice la imagen y cultura diversa de la compafiia.

Finalmente, la Ultima practica propuesta relacionada con el fomento de la diversidad y
la inclusidn en las comunidades en las que esta presente una empresa es la aplicacién
de técnicas de contratacion equitativas y justas que favorezcan el acceso a al mundo
laboral a todas las personas pertenecientes a una comunidad, independientemente de

su origen cultural.
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Esto significa que, durante el proceso de reclutamiento, selecciéon y contratacién, no se
tendra en cuenta la situacion personal, cultura, nacionalidad, etnia, género, ni ninguna
caracteristica personal o cultural del candidato, con el fin de promover una empresa

diversa y multicultural.

Como en las otras iniciativas ya planteadas, esta medida contribuird a crear una
comunidad y una empresa mas inclusivas, reforzara la imagen de marca a la vez que
atraera nuevos talentos que propiciardn un aumento de la creatividad, la innovacién y,

de este modo, de la productividad de la empresa.
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CAPITULO SEXTO: RESULTUADOS Y CONCLUSIONES

En el mundo actual, un mundo globalizado y diverso, es muy comun encontrar empresas
en las que trabajan personas de todas partes del mundo, paises, etnias, culturas...
Esta cooperacidn entre culturas puede generar una ventaja competitiva en empresas

que fomenten la diversidad y que, ademas, sepan gestionar esta multiculturalidad.

La premisa sobre la que ha partido este proyecto es, como las distintas culturas pueden
tener distintas formas de comunicarse, asi como de expresarse y como estas diferencias
aportan valor no solo a la organizaciéon en las que trabajan, sino también en la sociedad

en la que actuan.

Para confirmar esta premisa, primero se han analizado y aplicado los principales
modelos y estudios relacionados con la multiculturalidad: el “Modelo de las 6
Dimensiones” de Gerard Hendrik Hofstede, la “Comunicacién y cultura” segun Edward

T. Hall y las “Diferencias culturales en el entorno empresarial” segin Erin Meyer

Tras el estudio de los modelos citados, se puede afirmar que cada pais, cultura e incluso
etnia tiene una forma de expresarse, relacionarse y de trabajar o planificarse a lo largo

del tiempo.

Estas distintas maneras de entendimiento, por un lado, pueden provocar problemas en
la convivencia o comunicacidon entre distintas culturas, pero, por otro lado, esta
diversidad cultural puede aportar un gran valor a las empresas que sepan gestionarla,
ya que una empresa inclusiva aumentard los puntos de vista, la creatividad, la
innovacion y, por tanto, la productividad. Ademas, la implantacién de una estrategia
diversa e inclusiva enfocada a los clientes y a las comunidades donde operan las
empresas proyectara una imagen y una cultura corporativa, en la que todas las culturas
se sentiran representadas y comprendidas, creando un mejor ambiente laboral, todo lo
cual también aportarda valor a la marca, mejorara el funcionamiento de la compania vy,
por tanto, se producira un aumento de las ventas, constituyendo asi una ventaja

competitiva frente a sus rivales.
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En segundo lugar, se han seleccionado dos empresas multinacionales pertenecientes a
la industria textil para su estudio, analisis de las politicas y medidas utilizadas para
fomentar la diversidad cultural y, posteriormente, se ha realizado una comparacién

entre ambas.

Estas dos empresas han sido Gap e Inditex, empresas lideres en su sector en tema de
diversidad e inclusidn, como asi muestran diversos rankings, premios y reconocimientos
recibidos por ambas a lo largo del tiempo y en especial en los uUltimos afios. Estos han
sido los motivos de seleccion de estas empresas, en concreto por la aparicién de ambas
empresas en el indice de “Las 100 mejores empresas en D&I” de Refinitiv, compaiia
proveedora de datos y analisis financieros, en el cual Inditex aparecié desde el 2020 y
GAP obtuvo en el afio 2021 el reconocimiento segun este indice como la mejor empresa

en diversidad e inclusién obteniendo una puntuacion de 86 sobre 100.

Como se ha mencionado con anterioridad, la primera compafiia seleccionada es GAP,
empresa estadounidense perteneciente al sector textil y lider en el ambito de diversidad
e inclusidn gracias las politicas y estrategias aplicadas desde su fundacion en 1969. Hasta
el actual slogan de Gap “Create for all, with all” (Creado para todos, por todos) (Gap Inc.,
2022) esta enfocado en el fomento de la diversidad e inclusién como cultura corporativa

entre empleados y clientes.

Entre las practicas adoptadas por Gap para impulsar la diversidad e inclusién, podemos
destacar: los ambiciosos objetivos propuestos para ser cumplidos en el afio 2025 y la
gran cantidad de datos e informacién que se recopila sobre las distintas etnias, razas y
genero trabajando y contratados en la empresa cada afo.

Con el cumplimiento de estos objetivos a largo plazo y con le recopilacién de datos sobre
sus empleados, Gap fomentara un mejor ambiente laboral mas inclusivo, comunicativo
y diverso en el que los empleados aumenten su sentimiento de pertenencia, se sientan
cémodos y, por lo tanto, sean mas creativos y productivos, mejorando asi el

funcionamiento de la empresa.
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Ademas, gracias a la recopilacidén de datos sobre sus empleados Gap podra conocer las
culturas, nacionalidades y etnias presentes en cada divisién de la marca, para asi, tener

un mayor conocimiento y una mejor gestion sobre la multiculturalidad.

La segunda compania seleccionada ha sido Inditex, empresa multinacional espafola
perteneciente al sector textil, que también tiene muy presente la importancia de

impulsar la diversidad e inclusién en todas sus operaciones.

Aunque Inditex no esté a la altura de Gap, que es una empresa lider en diversidad e
inclusion, sigue siendo una de las empresas mas concienciadas en este tema,
apareciendo en distintos rankings y recibiendo multiples reconocimientos y premios.

Por ello, Inditex aplica también précticas y politicas destinadas a fomentar la diversidad
e inclusién muy interesantes, entre las que se puede destacar: la ya mencionada politica
de diversidad e inclusidon creada en 2017 y actualizada en 2020, que trata de como
impulsar y gestionar la multiculturalidad en todos los dambitos, el reclutamiento y
retencién de profesionales que garanticen la diversidad en todas las posiciones y cargos
dentro de la organizacién y, por ultimo, la nomenclatura de “Champions de Diversidad”
(Inditex S.A., 2022) que representardn a cada tienda y fabrica de la compafia para

fomentar la multiculturalidad y resolver problemas derivados de ella.

Mediante la aplicacién de estas medidas y estrategias, Inditex es una de las empresas
mas diversas e inclusivas, promoviendo asi la creaciéon de un mejor entorno laborar, mas
diverso e inclusivo en el que conviven distintas razas, nacionalidades, etnias... y en el

que todas ellas se encuentran integradas, identificadas e incluidas.

Una vez estudiados los casos de ambas empresas, se han comparado teniendo en cuenta

el pais de origen de cada compaiiia, empleando el modelo de las 6 dimensiones de

Hofstede y se ha llegado a las siguientes conclusiones:
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Primero de todo, se ha de tener en cuenta que para comparar ambas empresas se ha
tenido en cuenta el pais de origen, generalizando asi la visidn cultural de cada una de
ellas al pais del que provienen y como se deben adaptar a un pais con una cultura
opuesta mediante las politicas y medidas que aplican para fomentar Ila

multiculturalidad.

En cuanto a las conclusiones obtenidas después de realizar la comparacién, teniendo en
cuenta las limitaciones al alcance presentes, se ha obtenido como resultado, que tanto
Gap como Inditex, independientemente de las sociedades de donde provienen o donde
actlian, se muestran muy comprometidas con la diversidad y la inclusién en sus
operaciones mediante las multiples politicas y medidas ya enumeradas con

anterioridad.

Estas medidas ayudaran tanto a solventar conflictos relacionados con Ia
multiculturalidad presente en ambas compafiias, impulsando un mejor ambiente laboral
y una cultura corporativa integradora y diversa, como a fomentar la diversidad e

inclusidon entre sus clientes y comunidades en las que operen.

En el caso de Gap, mediante los compromisos que deben cumplir en 2025, los “Equality
and Belonging Groups” (Gap Inc., 2022) y la recopilacién, analisis y publicacién de la
composicion de su plantilla. Y en el caso de Inditex, mediante la politica de diversidad e
inclusion, la celebracién del Dia Internacional de la Diversidad Cultural y los

nombramientos de los llamados “Champions de Diversidad” (Inditex S.A., 2022).

Una vez conocida la importancia de promover la diversidad e inclusién en el entorno
empresarial, haber estudiado y comparado los casos Gap e Inditex y haber afirmado que
ambas empresas se esfuerzan en impulsar la diversidad e inclusién mediante distintas
politicas y medidas, se analizard cdmo su aplicacion afecta al funcionamiento de las

empresas.
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Primero de todo, se van a tener en cuenta los casos de Gap e Inditex, empresas
multinacionales, lideres en el sector textil y que otorgan gran importancia al fomento
de la diversidad e inclusién, como se ha podido comprobar a lo largo de este proyecto.
De acuerdo con sus informes, la aplicacion de politicas que fomenten Ia
multiculturalidad fomenta un gran impacto positivo en sus organizaciones y
probablemente sea parte de la clave de sus éxitos. El impacto del empleo de estas

politicas se puede principalmente en los siguientes ambitos:

En al ambiente laboral, la implementacidn de iniciativas que impulsen la diversidad y la
inclusion puede reforzar la creacidn de un clima de trabajo agradable y respetuoso, en
el que los trabajadores se sientan comprendidos, representados y parte de la empresa.
Todo lo nombrado anteriormente contribuird a incrementar la motivacién vy la
implicacidon de los trabajadores, lo que se influird positivamente en su productividad y

permanencia.

El siguiente ambito es un aumento de la creatividad e innovacion. La existencia de
multiculturalidad en el dambito laboral genera una gran diversidad de opiniones,
experiencias y aptitudes. Si las empresas fomentan y gestionan esta multiculturalidad
se conseguira crear un ambiente en el que los trabajadores sean libres de compartir y
valorar la gran variedad ideas que puedan surgir, esto favorecera el ya mencionado
aumento de creatividad e innovaciéon, de modo que la empresa podra afrontar los

problemas que puedan surgir mediante soluciones mds efectivas y creativas.

El tercer ambito trata de como la aplicacidn de estas politicas crea una imagen vy cultura
de marca mas diversa e inclusiva genera una vision positiva en los clientes y en las
comunidades donde actuan, todo ello atraerd a nuevos clientes que valoren la

integracién y una cultura empresarial diversa.

El ultimo dmbito que genera un impacto positivo en la compaiiia es, como la aplicacion

de las politicas ya mencionadas afecta positivamente a la adaptacién de la compaiiia a

mercados diversos.
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Este ambito viene de la mano del tercero, ya que crear una imagen y una cultura diversa,
atraerd a nuevos clientes y en muchas ocasiones esta diferencia entre una empresa y
otra significara la venta o no venta de un producto a una clientela. Esta ventaja se puede
lograr mediante la contratacion de personal multicultural y campaiias de marketing

inclusivas.

En resumen, la implantaciéon de medidas y politicas que fomenten la diversidad e
inclusidn podrad influir positivamente al funcionamiento de una empresa, mejorando el
ambiente laboral, aumentando la creatividad e innovacion y generando una imagen y
cultura empresarial diversa. La creacidn de un entorno integrador, permitird a las
empresas beneficiarse de esta diversidad para obtener un mejor funcionamiento,
eficiencia y por lo tanto una ventaja competitiva frente a los rivales que no opten por

adoptar este tipo de medidas.

Tal y como se indica en el analisis anterior, la aplicacion de medidas que fomenten la
diversidad e inclusidon crea un mejor ambiente laboral y por lo tanto una ventaja
competitiva. A continuacidn, se va a evaluar si esta afirmacidn es correcta, es decir: si la
aplicacion de estas politicas crea un mejor ambiente laboral y por lo tanto una ventaja
competitiva frente a otras empresas. Para ello se van a evaluar una serie de factores

claves, para asi, apoyar la afirmacidn anterior.

El primer factor es la mejora de la comunicacidon y cooperacion. Las empresas que
cuenten con una plantilla multicultural e impulsen la diversidad e inclusion mediante
distintas medidas, fomentaran una comunicacidn abierta y la cooperacién entre los
trabajadores. Las medidas ya mencionadas, facilitardn la transmision de ideas,
perspectivas y puntos de vista, aumentando la creatividad y la eficacia, contribuyendo

asi a fortalecer las relaciones laborales y favorecer un entorno cooperativo y agradable.
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El segundo factor va de la mano del primero y trata de como la aplicacién de estas
medidas impulsa la creatividad y la inclusion.

Como se ha dicho en el anterior factor la aplicacién de politicas que promuevan la
diversidad e inclusidon crea un entorno laboral mds cooperativo y agradable, donde los
trabajadores se comuniquen y transmitan sus ideas de una forma mas eficaz y libre.
Todo lo anterior se traducira en un entorno laboral mas creativo e innovador en el que
todos los trabajadores de una empresa intercambien sus vivencias, puntos de vista y
opiniones y estas sean tomadas en cuenta, creado asi ideas novedosas y revolucionarias

que la distingan de sus rivales.

El tercer factor que va a ser evaluado es el fortalecimiento de la imagen corporativay la
reputacion de las companias que promuevan la diversidad e inclusiéon. Como se ha
observado en los casos estudiados, los de las empresas Gap e Inditex, hay compaiiias
que se distinguen por tener una imagen de marca mas diversa e inclusiva y muchos
clientes tienden a consumir productos de este tipo de empresas, que reflejan
claramente sus valores y en especial valores que impliquen la multiculturalidad,
presente en el mundo actual y en la propia empresa. El fortalecimiento de la imagen
corporativa y la reputacion de una empresa ayudaran a inspirar confianza, fidelidad y a

captar clientes que valoren la diversidad y la inclusién.

El ultimo factor evaluado es el aumento de la motivacién y de compromiso de los
empleados. El uso de politicas que fomenten la diversidad e inclusién generara un
sentimiento de pertenencia de los trabajadores hacia la empresa, en la que se sentiran
parte de ella, valorados y representados. Por norma general, los empleados que
experimentan los sentimientos nombrados tienden a ser mas leales y a comprometerse
mas con la compafia, lo que se traducira como un aumento de la experiencia,
productividad y, por lo tanto, todo ello generard una ventaja competitiva de la empresa

frente a sus rivales.
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En conclusidn, la implantaciéon de politicas que fomenten la diversidad y la inclusion
favorece la comunicacion y la cooperacién entre los trabajadores, estimula la
creatividad y lainclusién, potencia la imagen corporativa y la reputacion de las empresas
y eleva la motivacidn y el compromiso de los empleados. El conjunto de estos factores
evaluados generard una ventaja competitiva, por lo que podemos afirmar que la oracidn
formulada anteriormente "si la aplicacion de estas politicas crea un mejor ambiente de
trabajo y por tanto una ventaja competitiva frente a otras empresas"” se cumple tras

realizar la evaluacion anterior.

Tras analizar cdmo afecta la aplicacion de medidas que fomenten la diversidad e
inclusion al funcionamiento de las empresas y evaluar si la aplicacion de estas politicas
crea un mejor ambiente laboral y por lo tanto una ventaja competitiva frente a otras
empresas. Se va a introducir la propuesta de guia de buenas practicas realizada en este
proyecto, que tiene como objetivo, enumerar una serie de medidas especificas y
aplicables a cualquier empresa multinacional que desee promover la diversidad e
inclusiéon y ademas facilitar la gestién de la multiculturalidad, para asi, completar las

medidas y politicas ya utilizadas en las empresas analizadas.

Como se ha concluido tras el estudio de los casos de Gap e Inditex y su comparacion,
para crear una cultura diversa y aprovechar todas las ventajas que esta diversidad
proporciona a la organizacion y a la sociedad, las empresas no solo deben concienciar a
la parte interna de la empresa, los trabajadores, sobre la importancia de la
multiculturalidad y sus beneficios dentro de la organizacion, también deben comenzar
a impulsar la diversidad e integracion y a gestionar la diversidad desde las sociedades
donde operan sobre y los clientes tanto actuales como potenciales, para asi construir

una cultura de diversidad e integracion desde los cimientos, y por lo tanto, mas sdlida.
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Por ello, dentro de la guia de buenas practicas propuestas en este proyecto se pueden
encontrar tres grupos: trabajadores, clientes y comunidades, en cada uno de los grupos
se ha introducido una definicidn y se han propuesto practicas especificas para cada uno
de ellos. Estas practicas, como se ha indicado con anterioridad, pueden ser utilizadas
por empresas de cualquier sector que quieran obtener una ventaja competitiva frente
a sus rivales, aprovechando el incremento de creatividad, innovacién y productividad de

los empleados gracias a la correcta gestion y fomento de la multiculturalidad.

Asimismo, la creacion de una cultura e imagen corporativa diversa, aparte de generar
una ventaja competitiva interna, originard una ventaja competitiva externa,
redundando en la mejora de la experiencia del cliente, fomentando la identificaciény la
conexion emocional, generando soluciones mas innovadoras y ajustadas a cada cultura
y demostrando el compromiso con la sociedad.

Todos estos beneficios contribuirdn a fortalecer las relaciones con los clientes y a
transmitir una visidn positiva de la companiia en el mercado, por lo tanto, generando la

ventaja competitiva externa ya nombrada.

Con todo lo estudiado en este proyecto, como conclusion se puede afirmar que un
correcto fomento y manejo de la diversidad cultural e inclusién en las empresas puede
generar un mejor ambiente laboral mas diverso e inclusivo, en el que los empleados se

sientan incluidos y representados.

Gracias a este ambiente mas diverso e inclusivo, los trabajadores seran mas creativos e
innovadores lo que se traducird en forma de ventaja competitiva, asi como en una
diferenciacién de una empresa en su sector, como se ha visto en los casos de Gap e

Inditex.
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La multiculturalidad se puede impulsar y gestionar de infinitas maneras, la finalidad de
este proyecto ha sido proponer una guia de buenas practicas con acciones y medidas
sencillas que puedan ser utilizadas por todo tipo de compaiiias, como, por ejemplo, la
formacién continua de los empleados sobre la multiculturalidad, establecer una
comunicacion inclusiva con los clientes y la creacién de una cultura inclusiva que

favorezca la presencia del multiculturalismo en todas las comunidades.

Estas prdcticas si son correctamente aplicadas, contribuirdn a aumentar la creatividad y
el sentido de pertenencia de los empleados hacia la marca, mejorando el
funcionamiento de la empresa, y, por lo tanto, generando una ventaja competitiva
aumentando la produccion y las ventas. Ademas, estas practicas, también contribuiran
acrear unaimagen de marca diversa e inclusiva gracias a la concienciacién de los clientes
sobre la multiculturalidad y a las medidas aplicadas en las comunidades, lo que
conllevaran a crear una conexién emocional en la que los clientes se sientan parte de la
marca, fortaleciendo esta relacion con ellos y transmitiendo una visidén positiva de la
compafiia en el mercado, generando la ya mencionada diferenciacién de la compaiiia

en su sector.
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ANEXOS

Anexo 1: Objetivos de Desarrollo Sostenible

ANEXO /‘&‘ ’ '

OBJETIVOS DE DESARROLLO SOSTENIBLE .t:p ADE

Reflexion sobre la relacion del TFG con los ODS en general y ‘l‘
con el/los ODS mas relacionados.

Los ODS relacionados con este trabajo son los numeros 8 “Trabajo Decente y
Crecimiento Econdmico” y 10 “Reduccién de las Desigualdades” 16 “Paz, Justicia e
Instituciones Sélidas” y, por ultimo, el nUmero 17” Alianza para lograr los objetivos”

(Naciones Unidas, 2018) .

El primer objetivo relacionado con este proyecto es el nimero 8 en el que se impulsa la
promocién de un crecimiento econdmico inclusivo y sostenible, el empleo y el trabajo
decente para todos que igual que el ODS 10, es uno de los mayores problemas en la
actualidad debido a la globalizacién, cuya meta 8.5 es la mas relacionada con este
trabajo ya que con la propuesta de buenas practicas que se va a realizar se ayudara a
crear puestos de trabajo plenos, productivos y decentes para todos los trabajadores del

sector analizado.

El siguiente ODS relacionado con este proyecto es el nimero 10 trata sobre reducir las
desigualdades sociales entre paises, este tema es muy importante en la actualidad ya
que en un mundo globalizado y en el que conviven muchas culturas en las
organizaciones incluso en equipos de trabajo existen muchas desigualdades
dependiendo en que pais te encuentres y del pais o cultura de la que procedes incluso

hay diferencias entre hombres y mujeres.
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La meta de este ODS mas relacionada con este proyecto es la 10.2 ya que su objetivo es
promover la inclusion social, econdmica y politica de todas las personas,
independientemente de su edad, sexo, discapacidad, raza, etnia, origen, religidon o

situacion econdmica u otra condicion.

El tercer objetivo de desarrollo sostenible relacionado con este trabajo es el nimero 16,
“Paz, Justicia e Instituciones Sélidas”. Este objetivo estd vinculado al proyecto, ya que
las empresas pueden contribuir a su consecucion fomentando la diversidad y la inclusidn
tanto dentro como fuera de su organizacién, promoviendo el respeto y la tolerancia
entre los trabajadores y realizando campafias de diversidad entre los clientes,

concienciandoles asi de la importancia de la multiculturalidad en el mundo actual.

La meta mas relacionada con este proyecto es la 16.7 “Garantizar la adopcién en todos
los niveles de decisiones inclusivas, participativas y representativas que respondan a las
necesidades”, ya que en este proyecto se pretende establecer unas directrices para que
tanto cualquier trabajador o cliente de una empresa se sienta representado y parte de

ella.

Por ultimo, el ultimo ODS relacionado con este trabajo es el 17, “Alianzas para Lograr
los Objetivos”. Este objetivo pretende reforzar los mecanismos de implementacién y
dinamizar la alianza mundial para el desarrollo sostenible. Las empresas pueden ayudar
a lograrlo cooperando con otras entidades, tanto privadas como publicas, fomentando
conjuntamente la diversidad y la inclusidn y difundiendo buenas practicas en la gestidon

de la diversidad cultural.
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La meta mas relacionada con este proyecto es la 17.16 “Mejorar la Alianza Mundial para
el Desarrollo Sostenible, complementada por alianzas entre multiples interesados que
movilicen e intercambien conocimientos, especializacién, tecnologia y recursos
financieros, a fin de apoyar el logro de los Objetivos de Desarrollo Sostenible en todos
los paises, particularmente los paises en desarrollo”, ya que esta meta se podria lograr
gracias a la interaccion de trabajadores de distintas nacionalidades, etnias o paises y
provocaria un aumento de la creatividad, innovacién y productividad en las empresas

donde se impulse y se gestione correctamente la multiculturalidad.

UNIVERSITAT ADE
POLITECNICA =
DE VALENCIA Facultat ' Administracio

i Direccié d' Empreses /UPY

ANEXO |. RELACION DEL TRABAJO CON LOS OBJETIVOS DE DESARROLLO SOSTENIBLE DE LA
AGENDA 2030

Anexo al Trabajo de Fin de Grado y Trabajo de Fin de Master: Relacién del trabajo con los
Objetivos de Desarrollo Sostenible de la agenda 2030.

Grado de relacidn del trabajo con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS).

No

- Objetivos de Desarrollo Sostenibles " Alto Medio Bajo . Procede

ODS 1. Fin de la pobreza.

ODS 2. Hambre cero.

ODS 3. Salud y bienestar.

ODS 4. Educacion de calidad.

ODS 5. lgualdad de género.

ODS 6. Agua limpia y saneamiento.

ODS 7. Energia asequible y no contaminante.

ODS 8. Trabajo decente y crecimiento econémico. X

0ODS 9. Industria, innovacién e infraestructuras.

ODS 10. Reduccién de las desigualdades. X

0ODS 11. Ciudades y comunidades sostenibles.

ODS 12. Produccion y consumo responsables.

ODS 13. Accion por el clima.

ODS 14. Vida submarina.

ODS 15. Vida de ecosistemas terrestres.

ODS 16. Pagz, justicia e instituciones sélidas.

ODS 17. Alianzas para lograr objetivos. X
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Anexo 2: indice de diversidad e inlcusion de Refinitiv

Refinitiv Global Diversity &
Inclusion Index

Top 100

The following table shows the constituents in the Refinitiv Diversity & Inclusion Index as of June 30" 2022.

Rank | Company Name Industry Country of Headquarters Overall
D&l Score
1 | Accenture Plc Software & IT Services Ireland 86.75
2 | Kering SA Specialty Retailers France 84.75
3 |Owens Corning Homebuilding & Construction Supplies United States 83.5
4 Gap Inc Specialty Retailers United States 82.75
5| Novartis AG Pharmaceuticals Switzerland 81.25
6 [ lllumina, Inc. Healthcare Equipment & Supplies United States 81.25
7 | Toronto-Dominion Bank Banking Services Canada 80.75
8 | Nordstrom, Inc. Diversified Retail United States a0
9 [ Paramount Global Media & Publishing United States 79.5
10| Tim SA Telecommunications Services Brazil 79.5
11 | Telecom ltalia SpA Telecommunications Services Italy 79.25
12 |HERA SpA Multiline Utilities Italy 79.25
13 [Allianz SE Insurance Germany 79
14| L'Oreal SA Personal & Household Products & Services |France 78.5
15 [LVMH Moet Hennessy Louis | Textiles & Apparel France 78
Vuitton SE
16 | Intesa Sanpaolo SpA Banking Services Italy 78
17 | Royal Bank of Canada Banking Services Canada 71.5
18 | Medtronic PLC Healthcare Equipment & Supplies Ireland 77.25
19 | Bank of Montreal Banking Services Canada 71.25
20 :Estee Lauder Companies Personal & Household Products & Services |United States 77.25
nc
21 | Roche Holding AG Pharmaceuticals Switzerland 7
22 ErLiEi:sh American Tobacco Food & Tobacco United Kingdom 7
23| Johnson & Johnson Pharmaceuticals United States 76.75
24 | Bank of America Corp Banking Services United States 76.75
25 [ Canadian Imperial Bank of | Banking Services Canada 76.75
Commerce
26 | Coca Cola HBC AG Beverages Switzerland 76.75
27|CCC SA Specialty Retailers Poland 76.75
28 | Diageo plc Beverages United Kingdom 76.5
29 | Sony Group Corp Computers, Phones & Household Japan 76.5
Electronics
30| Enel S.p.A. Electric Utilities & IPPs Italy 76.25
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31| Swedbank AB Banking Services Sweden 75.75
32 [Publicis Groupe SA Media & Publishing France 75.75
33 | Marriott International Inc Hotels & Entertainment Services United States 755
34| Koninklijke Philips NV Healthcare Equipment & Supplies Netherlands 75.5
35 [ Siam Commercial Bank PCL | Banking Services Thailand 715.5
36 | Randstad NV Professional & Commercial Services Netherlands 755
37 | Natura & Co Holding SA Personal & Household Products & Services |Brazil 75.5
38 [Cimsa Cimento Sanayive |Construction Materials Turkey 715.5
Ticaret A.S.
39| Volkswagen AG Automobiles & Auto Parts Germany 75.25
40 | Ralph Lauren Corp Textiles & Apparel United States 75.25
41| National Bank of Greece SA | Banking Services Greece 75.25
42 | Ford Otomotiv Sanayi AS Automobiles & Auto Parts Turkey 75.25
43 | Oesterreichische Post AG Freight & Logistics Services Austria 75.25
44| WPP PLC Media & Publishing United Kingdom 75
45 [ Enel Generacion Peru SAA | Electric Utilities & IPPs Peru 75
46 [ Union Pacific Corporation Freight & Logistics Services United States 74,75
47| Sandvik AB Machinery, Tools, Heavy Vehicles, Trains & | Sweden 7475
Ships
48 |Merck & Co., Inc. Pharmaceuticals United States 745
49 | BlackRock, Inc. Investment Banking & Investment Services | United States 74.25
50 [Bank of Nova Scotia Banking Services Canada 74.25
51 |Mercedes-Benz Group AG | Automobiles & Auto Parts Germany 74
52 [ Davide Campari Milano NV | Beverages Italy 74
53 (PVH Corp Textiles & Apparel United States 73.75
54 | Hewlett Packard Enterprise | Computers, Phones & Household United States 735
Co Electronics
55| AGL Energy Ltd Multiline Utilities Australia 73.5
56 flsr Entertainment Group Hotels & Entertainment Services Australia 713.5
¢
57 [Fleury SA Healthcare Providers & Services Brazil 73.5
58 | AG Anadolu Grubu Holding | Investment Holding Companies Turkey 735
AS
59| Enel Distribucion Peru SAA | Electric Utilities & IPPs Peru 73.5
60 [ ConocoPhillips Oil & Gas United States 73.25
61| Schneider Electric SE Machinery, Tools, Heavy Vehicles, Trains & |France 713.25
Ships
62| Relx PLC Professional & Commercial Services United Kingdom 713.25
63 [ Moody's Corporation Professional & Commercial Services United States 73.25
64 | Vietnam Dairy Products JSC | Food & Tobacco Vietnam 73.25
65 | Bread Financial Holdings Inc | Professional & Commercial Services United States 713.25
66 | Sanofi SA Pharmaceuticals France 73
67| Siemens AG Consumer Goods Conglomerates Germany 73
68 | Colgate-Palmolive Company | Personal & Household Products & Services | United States 73
69 ':Nalgreens Boots Alliance Food & Drug Retailing United States 73
nc
70|SGS SA Professional & Commercial Services Switzerland 73
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3
71 {Nedbank Group Ltd. Banking Services South Africa 13
712 [ PepsiCo, Inc. Beverages United States 72,75
73 | Standard Chartered PLC Banking Services United Kingdom 72,75
74 | Telefonica Brasil SA Telecommunications Services Brazil 712.75
75| S&P Global Inc Professional & Commercial Services United States 72,5
76 | Target Corporation Diversified Retail United States 72.5
77 [LAir Ligqud Soct Ae pr Chemicals France 72.5
I'Edeetl'EndsPsGe
78 {Dow Inc Chemicals United States 72,5
79 [ Societe Generale SA Banking Services France 72,5
80 | Grupo Energia Bogota SA | Natural Gas Utilities Colombia 72,5
ESP
81| Stellantis NV Automobiles & Auto Parts Netherlands 72.25
82 [ Koc Holding AS Investment Holding Companies Turkey 72.25
83 |adidas AG Textiles & Apparel Germany 72
84 | VERBUND AG Electric Utilities & IPPs Austria 72
85 | Singapore Airlines Ltd. Passenger Transportation Services Singapore 72
86 | Ecolab Inc. Chemicals United States 71.75
87| Home Product Center PCL | Specialty Retailers Thailand 71.75
88 | Enbridge Inc Oil & Gas Related Equipment and Services |Canada 1.5
89| Altria Group Inc Food & Tobacco United States 1.5
90 Egyerische Motoren Werke | Automobiles & Auto Parts Germany 1.5
91 | Banco Bradesco SA Banking Services Brazil 71.5
92 | Mattel Inc Leisure Products United States 1.5
93 | CNH Industrial NV Iglr?chinery, Tools, Heavy Vehicles, Trains & | United Kingdom 711.25
ips

94| Snam SpA Oil & Gas Related Equipment and Services | ltaly 71.25
95 | Page Industries Limited Textiles & Apparel India 71.25
96 | Pola Orbis Holdings Inc Personal & Household Products & Services | Japan 71.25
97 Egel Generacion Costanera | Electric Utilities & IPPs Argentina 71.25
98 | GSK plc Pharmaceuticals United Kingdom 71
99 [BNP Paribas SA Banking Services France 71
100 |MTN Group Limited Telecommunications Services South Africa 71

Visit refinitiv.com

Refinitiv, an LSEG (London Stock Exchange Group) business, is one of the world's largest providers of financial markets data and infrastructure. With $6.25 billion in revenue,

over 40,000 customers and 400.000 end users across 190 countries, Refinitiv is powering participants across the global financial marketplace. We provide information, insights,
and technology that enable customers to execute critical investing. trading and risk decisions with confidence. By combining a unique open platform with best-in-class data and
expertise, we connect people to choice and opportunity — driving performance, innovation and growth for our customers and pariners.
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Anexo 4: “POLITICA Diversidad e Inclusién Aprobada por el Consejo de

Administracion el 12 de diciembre de 2017 y modificada el 14 de diciembre de
20207

POLITICA

Diversidad e Inclusion

Aprobada por el Consejo de Administracion
el 12 de diciembre de 2017 y modificada el 14 de diciembre de 2020

INDITEX




Diciembre, 2020

1. Definiciones

A los efectos de |a presente Politica, los términos definidos en este apartado tienen el significado descrito a
continuacién:

Inditex (también la “Compaiiia” o la “Sociedad)
Industria de Disefio Textil, S.A. (Inditex, S.A.), sociedad cabecera del Grupo Inditex (tal y como se define a
continuacién).

Grupo Inditex (también el “Grupo” o la “Empresa”)
Conjunto de sociedades en las que Inditex sea titular, directa o indirectamente, de al menos el 50% del capital
social o de los derechos de vota.

Filial
Sociedad dependiente del Grupo Inditex, que realiza su actividad comercial en un determinado mercado.

2.Objetoy Finalidad

La presente politica (en adelante, la “Politica”) establece el marco de la Diversidad e Inclusion (en adelante, la
“D&I") asumido por el Grupo Inditex.

En Inditex, creemos en el poder de las personas. Nuestro crecimiento empieza con el desarrollo de cada uno de
los profesionales que trabajan en la Compaiiia. Nuestro objetivo es construir equipos diversos cuyos miembros
aporten sus perspectivas y experiencias (inicas y promuevan una cultura empresarial inclusiva.

La creaci6n de un entorno de trabajo creativo e innovador, en el que nuestros empleados y empleadas se sientan
parte de un equipo dinamico, lleno de talento y con pasién por la moda sostenible, contribuye de forma esencial a
la consecucidn de nuestros objetivos corporativos y a un mejor desempefio empresarial.

3. Ambito de aplicacién

La Politica de D&l es de aplicacién global en todo el Grupo Inditex y estd impulsada y respaldada por la Alta
Direccidn. Nuestras personas son responsables de promover espacios laborales diversos e inclusivos, en los que se
fomente laigualdad de oportunidades y se evite cualquier tipo de discriminacion.

Asimismo, Inditex fomenta de modo activo la aplicacién de esta Politica a todas las personas fisicas y/o juridicas
vinculadas con laEmpresa por una relacion distinta de lalaboral: clientes, proveedores, contratistas y trabajadores
de la cadena de suministro, asi como a las personas que participan en nuestros procesos de seleccién, siempre y
cuando ello sea posible por la naturaleza de la relacién y resulte conveniente para el cumplimiento de la finalidad
de esta Politica.

4. Contexto
En el Grupo Inditex, nuestro compromiso con la diversidad y la multiculturalidad es una de nuestras mayores

fortalezas. Nuestros equipos estan formados por personas de diferentes perfiles, culturas, origenes y experiencias,
incluyendo factores de diversidad como: género, identidad y expresién de género, raza, etnia, edad, educacion,

Politica de Diversidad e Inclusién 4
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clase socioecondmica, discapacidad, religion, orientacién sexual, etc. Reconocemos que las personas somos
Unicas gracias a nuestras diferencias y similitudes, y creemos firmemente que disponer de talento diverso nos
permite entender y conocer mejor la diversidad de nuestros propios clientes y de las comunidades con las que nos
relacionamos.

Nuestro Grupo aboga también por una cultura de inclusién, igualdad y respeto. Favorecemos entornos de trabajo
equitativos en los que cada persona pueda lograr sus objetivos y desarrollarse, promoviendo un ambiente
de entendimiento y aceptacién en el que cada uno pueda desarrollar su talento cada dia. En el Grupo Inditex,
mantenemos una politica de tolerancia cero frente a todo tipo de discriminacién.

Esta Politica rige en todas las actuaciones de la Empresa, particularmente en materia de recursos humanos:
contratacion y seleccién de candidatos, remuneracion y beneficios, promociones, traslados, desarrollo profesional
y formacioén, descensos de categoria, despidos y otras medidas disciplinarias, entre otras.

5. Objetivos

En Inditex, celebramos la diversidad y promovemos la igualdad. Los objetivos principales de nuestra cultura
inclusivason:

1. Atraer, contratar y retener personas que garanticen diversidad de perfiles para todos los puestos y en todos
los niveles dentro de la Compaiiia.

2. Facilitar un entorno de trabajo que fomente la igualdad de oportunidades en todas las dreas de la Empresa
y para todos los miembros de nuestros equipos, con independencia de su género, identidad o expresiéon de
género, orientacidn sexual, raza, etnia, origen o capacidades diferentes, entre otras caracteristicas.

3. Promover los derechos humanos, asi como la colaboracién y la comunicacién respetuosa entre personas,
tanto interna como externamente.

La empresa desarrollard procedimientos e implementara las iniciativas y los programas formativos apropiados
para la consecucion de estos objetivos.

6. Gobierno

El concepto de D&l engloba valores esenciales de Inditex. Por ello, el grado de compromiso del Grupo y de sus
empleados con la D&l es méximo y viene impulsado desde el Consejo de Administracién, que adoptard medidas
encaminadas a fomentar la diversidad internamente y velara por garantizar |a inexistencia de cualquier tipo de
discriminacién, particularmente por razén de género, en el nombramiento de miembros del Consejo o de la alta
direccion de la Compaiiia.

Corresponde a la Direcciéon de Recursos Humanos la definicion e implantacion de las estrategias y medidas
necesarias para dar cumplimiento a los principios generales establecidos en la presente Politica.

La presente Politica de D&l deriva del Cédigo de Conducta y Practicas Responsables de la Compafiia, cuyos
fundamentos son, entre otros, el respeto, la aceptaciény laigualdad, y se ajusta asimismo ala Politica de Compliance
y a la Politica de Derechos Humanos del Grupo.

Politica de Diversidad e Inclusién 5
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Corresponde al Comité de Etica resolver consultas y/o dudas sobre |a interpretacién o aplicacién del Cadigo de
Conducta y Practicas Responsables del Grupo Inditex, asi como subsanar los incumplimientos de dicho Cédigo de
los que tenga conocimiento y se encuentren dentro de su competencia. En particular, las dudas e incumplimientos
relativos a discriminacién por razén de raza, religién, edad, nacionalidad, identidad o expresién de género o
cualquier otra condicién personal o social ajena a las condiciones de mérito y capacidad de sus empleados.

7. Actualizacion y revision de la Politica
La Politica de D&l se revisard y actualizara, en su caso, para ajustarla a los cambios sociales que puedan producirse
en el contexto en el que el Grupo opera, velando en todo momento por su efectiva ejecucién.

8. Implementacion de la Politica

La implementacién de la presente Politica solo es posible con el compromiso de todas las personas que forman
parte del Grupo Inditex.

Todas las dreas, departamentos y Filiales del Grupo seran responsables de la correcta implementacion de los
principios generales establecidos en esta Politica.

La Funcion de Compliance reportard periddicamente a la Comisién de Auditoria y Cumplimiento sobre las
investigaciones realizadas a través del Canal Etico, o a peticion del Comité de Etica, entre las que se detallaran
aspectos que pudieran afectar al cumplimiento de los principios expresados en la presente Politica.

Cualquier pregunta relativa a la presente Politica de D& puede dirigirse a los equipos responsables de D&l a través
del correo electrénico: d&i@inditex.com, asi como alos responsables de Recursos Humanos de cada centro de trabajo.

Ademas, Inditex cuenta conuncanal de comunicacién para garantizar el cumplimiento de esta Politicay recibiry atender
los comentarios, dudas o quejas realizadas de buena fe, relativas a su interpretacién, aplicacién o cumplimiento.

Se puede contactar con el Comité de Etica a través de su correo electrénico: canaletico@inditex.com.

Politica de Diversidad e Inclusion 6
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Anexo 5: “Estado de Informacion No Financiera 2021” Inditex

Estado de Informacion No Financiera 2021

| 5.Colaboramos para generar un impacto positivo

NUESTRAS PERSONAS EN 2021

PERSONAS

DISTRIBUCION POR ACTIVIDAD

2021
Plantilla %
Tienda 143592 86%
Contrs 12283 7
Logistica 9.439 6%
Fabricas 728 1%
Total 165.042 100%

2020
Plantilla
123.660

10.844

8.862
750

86%
7%

&%
1%

144.116 100%

DISTRIBUCION POR EDAD

2021
Afios Plantilla %
<30 95752 58%
30-40 46115 28%
>40 23175 14%
Total 165.042 100%

2020

Plantilla
77.597
45792
20.727

144.116

%
54%
32%
14%

100%

DISTRIBUCION POR GEOGRAFIA
2020

2021

Plantilla %
América 19.888 12%
Asiay Resto
T 16460 10%
Espafia 46075 28%
Eurcpa
ERa) 82619 50%
Total 165.042 100%

Plantilla
16.788

17.215
40279
69.834

144.116

DISTRIBUCION POR GENERO

2021
Plantilla %
Mujer 124993 76%
Hombre 40049  24%
Total 165.042 100%

24%

HOMBRES

2020
Plantilla

109.323
34793

%
12%

12%
28%
48%

100%

%

76%
24%

144.116 100%

2019 2018
Plantilla % Plantilla %
154465 87% 152057 B7%

11.386 &% 11.547 7%
9.932 6% 9.929 5%

828 1% 853 1%
176.611 100% 174.386 100%

2019 2018
Plantilla % Plantilla %
107042 61% 107.639 62%

49336 28% 48709 28%
20233 11% 18.038 10%
176.611 100% 174.386 100%
2019 2018
Plantilla %  Plantilla %

19.749  11% 20785 12%
23541 13% 23452 13%
48.687 28% 47930 28%
B4.634 48% 82219 47%
176.611 100% 174.386 100%

2019 2018
Plantilla % Plantilla %
133465 76% 131.385 75%

43146 24% 43001 25%
176.611 100% 174.386 100%
MUJERES
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MERCADOS

&

M Espana
46.075 (28%)

Europa (s/Espafia)
82.619 (50%)

Ameérica
19.888 (12%)

Asia y resto del mundo
16.460(10%)

Nacionalidades

EDAD

14%
28%

>40 afios (14%)
30-40 afios (28%)
<30 afios (58%)



DISTRIBUCION POR CLASIFICACION PROFESIONAL

2021
Plantilla %
Direccion 11.890 7%
Responsable 15367 9%

137.785 B4%
165.042 100%

Especialista
Total

* Ladescripcidn de las funciones de los tres grupos de clasificacion profesional es:

2020
Plantilla %
12591 9%
16480 11%

115.045 B80%
144.116 100%

20192
Plantilla %
10473 6%
19.779  11%

146.359 B3%
176.611 100%

2018
Plantilla %
7.601 4%
20350 12%

146435 B4%
174.386 100%

Direccién: empleados en posiciones de direccidn con responsabilidad sobre grupos de trabajo interdisciplinares, relacionados con las areas de disefio,
fabricacion, distribucion, logistica, tiendas, tecnologia, sostenibilidad y resto de servicios generales. Se incluye a los directores de tienda en esta categoriz.

Responsable: empleados que forman parte de grupos de trabajo interdepartamentales y transversales alas actividades de disefio, logistica y tiendas, asi como

de sostenibilidad, tecnologia v resto de servicios generales.

Especialista: empleados con impacto por contribucion individual, relacionados con una de las actividades del Grupo en |as dreas de disefio, fabricacion,

distribucién, logistica, tiendas, sostenibilidad, tecnologia vy resto de servicios generales.

DISTRIBUCION POR MERCADO

EUROPA (S/ESPANA) ASIAY RESTO DEL MUNDO
2021 2020 2019 2018

Albania 249 221 243 263 Australia
Alemania 4.684 4.753 5531 5874 Bangladés
Austria 1334 1253 1455 1477 ——
Bélgica 2.929 2562 2945 2.818 China Continental
Bielorrusia 350 278 290 298 Hong Kong SAR
Bosnia-Herzegovina 369 314 424 360 Macao SAR
Bulgaria 663 600 716 733 Y
Croacia 1.041 923 1160 1078
Dinamarca 309 292 329 335 Coteadel 2o
Eslovaquia 443 305 359 302 India
Eslovenia 235 235 276 267 220N
Finlandia 240 249 260 269 Kazaiistan
Francia 10.315 8729 10.030 9.414 LEUEETS
Grecia 4004 3639 4278 4014 Nueva Zelanda
Hungria 1.116 818 1126 1067 Pakistan
Irlanda 958 743 854 882 Singapur
Italia 8.794 6890 B.626  8.600 Sudafrica
Kosovo 245 215 211 157 Vietnam
Luxemburgo 325 300 318 179 Total
Macedonia del Norte 289 132 154 155
Méonaco 39 39 39 36
Montenegro 143 99 128 123 ESPANA
Noruega 392 363 386 383 Espafia
Paises Bajos 2701 2534 3.018 2.856 Esparna-plantillaindefinidos
Polonia 4239 4040 4679 4.617
Portugal 6.572 5050 7.247 7.001
Reino Unido 6.547 4398 5429 5486

— AMERICA
Republica Checa 605 505 700 643
Rumania 2532 2238 3027 2.864 Argentina
Rusia 10.148 9119 10696 10.365 Brasil
Serbia 894 656 736 742 Canada
Suecia 754 736 844 833 Chile
Suiza 1479 1478 1564 1506 Estados Unidos
Turquia 5258 3.956 5.166 4.89% Mexico
Ucrania 1424 1170 1390 1.326 Uruguay
Total 82.619 69.834 84.634 82.219 Total

2021 2020 2012 2018
1763 1501 1636 1504
71 62 59 57

4 4 6 4
5838 7113 11.169 11.680
627 558  1.020 1.252
75 105 170 181
447 498 626 649
1438 1269 1673 1514
1300 1173 1294 1227
3247 3488 4314 3979
989 746 779 723
a8 34 26 16
112 119 115 99

3 2 2 2

4 4 4 4
490 524 633 548
14 15 15 13
16.460 17.215 23.541 23.452
46,075 40279 48.687 47.930
37.657 36.627 36.632 35745
795 848 872 885
2219 2418 2849 2810
2564 2077 2595 2466
1018 726 871 878
6897 5080 6310 6.267
6081 5334 5897 7.137
314 305 355 342
19.888 16.788 19.749 20.785
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