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MARGO CONGEPTUAL'Y OBJETIVOS DEL ESTUDIO

Esta actuacion se enmarca en el proyecto europeo “WOMEX: The role of women in the competitiveness of exporting SMEs”, financiado por el
programa Interreg Europe y en el que Basquetrade participa como entidad socia.

Co-funded by

HILCTIITyYy
the European Union

—Uiope

Detectar el grado de representacion femenina en pymes exportadoras de Euskadi, en roles vinculados a la Alta Direccion, la
Direccion de Exportaciones / Internacional y Direccion media.

OBJETIVOS Analizar comparativamente las trayectorias profesionales (origen y evolucion) de mujeres y hombres en dichos puestos.

Explorar los factores estructurales, organizativos y culturales que dificultan o limitan el acceso y avance profesional de las
mujeres en puestos de decision en las pymes vascas, incluyendo fendmenos como el techo de cristal, la segregacion horizontal y
vertical, la maternidad, la disponibilidad para viajar o la conciliacion.

El estudio “analiza la participacion, representacion, y trayectoria profesional de las mujeres en puestos de ﬂ,BGiSi('lﬂ dentro de las pymes
exportadoras de Euskadi, con el fin de identificar los factores que favorecen o dificultan su acceso, promocion y permanencia en posiciones clave
dentro de laempresa”.
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LA MUESTRA: PROFESIONALES QUE HAN PARTIGIPADO

Categorias Profesionales Mujeres Hombres Total
Alta Direccidén
Gerencia, Direccion General, CEO o Direccion Ejecutiva, Presidencia, Presiden- 30 61 91 Empleados NO pymes
cia del Consejo de Administracion, Presidencia del Consejo, Consejero Unico
Direccion de Exportacion / Internacional (P<e5q0u:rr:1asleados) 152
Direccion / Responsable del Departamento de Exportacion / Internacionaliza- 52 54 106 P
cion / Negocios Internacionales / Export managers

Medianas 79

Direccién Media (no exportacion) (50-249 empleados)
Direccion resto de areas (finanzas, 1+D e innovacion, Tl / sistemas de informa-
cion, logistica y distribucion, marketing, produccién /operaciones, calidad, re- 45 39 34

., ) L Total,
cursos humanos, atencion al cliente, servicios juridicos, ventas y desarrollo

comercial nacional)

Pymes participantes

Total PROFESIONALES participantes 127 154 281

La muestra analizada esta compuesta por las respuestas de 281 profesionales que trabajan en 231 pymes exportadoras vascas,
complementada con 17 entrevistas en profundidad
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CONTEXTO EMPRESARIAL

56 cnnsta;a un ecosistema donde Ia
Internacionalizacion no es marginal, Si!]ﬂ, estructural
parala competitividad de Ia economiay donde el

~ desempeo directivo en comercio exterior es
imprescindible para el desarrollo economico y social.
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La muestra se concentra principalmente en empresas con una facturacion anual entre €2-5M y €10-50M,
gue en conjunto representan el 55% del total de pymes encuestadas.

Distribucion de las empresas por cifra de negocio (millones de euros, 6M)

100%

75%

50%

30%

. 25%
) i I i
0% J .

€0-2M €2-5M €5-10M €10-50M >€50M

9%

B Total pymes
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Y esta formada mayoritariamente por pymes industriales y de ingenieria, con especial peso de automocion,
maquinaria-herramienta, consultoria/ingenieria, siderurgia y agroindustria, un perfil muy coherente con la
estructura economica productiva de Euskadi.

Distribucion de las empresas por sector de actividad

Automocion ! | | 9%
8%
Consultorfa / ingenieria ! | | 2%
I i —————— 7%

Agroindustria y alimentacion 7%

5%
Energia 5%
5%

Industria quimica 4%
40
Electrénica y telecomunicaciones 49
4%
Otros: salud y bienestar 3%
3% B Total pymes

Industria de la construccion 3%
3%
3%

3%

Industria madera, papel

NIO—DNY) ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

%
%

Transporte, movilidad. Logistica e its

Otros: manipulaciéon de fluidos 2%
2%
Ferroviario 2%

1%

Industria cultural y audiovisual 1%

1%

BASQUE WOMEN IN GLOBAL | Mujeres en puestos de decision en las pymes exportadoras vascas | Basque Trade & Investment



La exportacion tiene un peso relevante en la mayoria de estas empresas, con una fuerte
presencia en los tramos de mayor intensidad exportadora.

Distribucion de Ias empresas por peso de la exportacion sobre la facturacion

40%

30%

20%
) I
0% . .

Acabamos de empezar a exportar <5% 5%-10% 11%-20% 21%-40% 41%-70% >70%

B Total pymes
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Predomina el modelo B2B (un 66% de las empresas), con un peso muy residual del B2C
puro o de actividad orientada al sector publico

Distribucion de las empresas portipo de empresa (modelo de negocio)

80%
70% 66%

60%

50%

40%
28%

30%

20%

10%

2%

4%
]

0%

Empresas (modelo B2B) Consumidores finales (modelo B2C) Empresay consumidores finales (B2By B2C) Administracion publica / sector publico

B Total pymes
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PRESENGIA FEMENINA

El ambito internacional se configura como una via relevante,
puerta de entrada de las mujeres a su desarrollo profesional y
liderazgo empresarial, al registrar una brecha de genero

significativamente menor que la existente en Ia Alta Direcgiﬁn.
No obstante, el acceso a la cuspide organizativa continua
siendo claramente desigual.
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Las pymes encuestadas indican que, en su estructura organizativa, las mujeres representan solo el 24% de la Alta
Direccion, el 39% de la Direccion Media y se acercan a la paridad en el area de Exportacion / Internacionalizacion (47%).
Esta pauta se repite por tamano de empresa.

Distribucion de hombres y mujeres en Alta Direccion, Exportacion/Internacional, Direccion Media
(% sobre el total de personas declarado en cada categoria profesional)

Alta Direccion 76%
n
V
£
é Exportacion / Internacionalizacion 53%
z
o B Mujeres
= Direccién Media (no exportacién) 61%

Hombres
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La responsabilidad maxima de la Direccion de Exportacion recae mayoritariamente en hombres (=66%), mientras
gue la presencia femenina ronda un tercio, un porcentaje superior al observado en la Alta Direccion.

Distribucion (I,B |as empresas porlgéneru dela persona con la
responsabilidad maxima de Ia Direccion de Exportacion / Internacional

% Total pymes
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90  — —
80 — —
70 66% o
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PERFILES DIRECGTIVOS

El liderazgo masculino esta mas asociado a trayectorias internas
largas y a la propiedad, mientras que la incorporacion femenina a
nuestos de responsahilidad es mas reciente y depende a menudo de

circunstancias especificas (sucesion familiar, especializacion y
experiencia en negocio internacional motivado en algunos casos por
cambios de empresa o pais).
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La franja de edad dominante se situa entre los 41 y los 60 afios para ambos generos; los grupos mas jovenes (<40
anos) estan menos representados, aunque se aprecia una mayor presencia de mujeres de 30-40 ainos sobre todo en
Exportacion y Direccion Media, apuntando a un relevo generacional femenino en marcha.

Edad de los directivos participantes por categoriay genero

3%

Mujeres  [J10% 50% 13%

Alta Direccion

Hombres 7%  34% 44% 15%
4% 206
Mujeres [l 19% 46% 29%

Direccion

de exportacion Hombres [l 13% 35% L1

/ Internacional

Mujeres | 13% 33% 44% 7%
Direccion media 5%

Hombres [10% 36% 13%

0% 20% 40% 60% 380% 100%

B Menos de 30 afios Entre 30 y 40 afios Entre 41y 50 afios [ Entre 51 y 60 afios Mas de 60 afios
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La practica totalidad ha nacido en Euskadi. Este predominio es especialmente elevado en Alta Direccion y Direcciéon Media.
La presencia de profesionales de otras CCAA es reducida, aunque ligeramente mayor entre las mujeres.
La incorporacion de perfiles de la UE es testimonial, con mayor peso en Direccion de Exportacidon (hasta un 15% de hombres).

Nacionalidad de las personas participantes por catggoriqv género
(%0 sobre el total de participantes en su categoria y genero)

vujeres TS 0%

Alta Direccién 504

Hombres

6% 6%

Mujeres 17%

Direccién 24

deexportacion | T EED

/ Internacional

Mujeres 20%
Direccion media 5%

tombres IS

0% 25% 50% 75% 100%

. Euskadi Otrass CCAA (Espafa) . Otro pais de la UE Pais no perteneciente a la UE
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La antigledad en la empresa y en el puesto es elevada, especialmente en Alta Direccidon (=16-19 afos
en la empresa; 12-14 anos en el puesto), reflejando carreras de largo recorrido. En Exportacion e
Internacionalizacion la antiguedad por género esta mas equilibrada.

Media de anos trabajando en Ia empresa

Alta Direccion R ' .4

19,4
Direccion Exportacion/ pu— 1/ 7
Internacional 14,1
reccion Megia M 2,3
Direccion Media 113
0 5 10 15 20

B Mujeres

Hombres

Media de anos trabajando en el
puesto de trabajo actual

occign N 1,7
Alta Direccidn 13,9

Direccion Exportacion /N 2 S

Internacional 10,1

e I o6
Direccion Media 96

0 5 10 15
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Media de anos transcurridos antes de

lograr el puesto actual

Alta Direccion

Direccidon

Exportacion /.

Direccion Media

* Resultados basados en las respuestas de las personas participantes en esta encuesta
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B 0>
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El acceso a la Alta Direccion se vincula en gran medida a modelos de propiedad:

emprendimiento/ creacion de la empresa y sucesion familiar concentran mas de la mitad de los casos; la promocion interna y la contratacion externa tienen

menor peso que en otros niveles.

En Direccion Media predomina la promocion interna, mientras que en Direccion de Exportacion se combinan
contratacion externa (50%) y promocion interna (41%), lo que subraya el caracter especializado de esta funcion.

100,0%
90,0%
80,0%
70,0%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%
10,0%

0,0%

1%

Tipo de acceso al puesto actual (%o sobre total de participantes en esta categoria)

e S
1,2%

7%

4,4%

50% 31%

31%

16%

Alta Direccion Direccidén Exportacién / Direccién Media

Internacional
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. Promocion interna
Contratacion externa
Emprendimiento / creacion de la empresa
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B Transmisién familiar planificada

Otros
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Por genero, en Alta Direccion las mujeres acceden con mayor frecuencia por transmision familiar planificada,
mientras que los hombres lo hacen sobre todo mediante emprendimiento y promocion interna, y son
quienes concentran la contratacidn externa en estos niveles.

Acceso al puesto actual por categoriay genero (%o sobre el total de participantes en cada categoria y género)

Mujeres K 27 |7 43 :
Alta Direccion
Hombres 23 s cEE
2
o Mujeres 48 +8
Direccion B Promocion interna
de exportacion Homb 2
/ Internacional ombres 52 4I Contratacién externa
) Emprendimiento/creacion
. 2 de la empresa
Mujeres 36 7
Direccion media Herencia
Hombres 26 8 2 B Transmision familiar planificada
Otros

0% 25% 50% 75% 100%
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RESPONSABILIDAD ESTRATEGICA Y PERCEPCION DE CARRERA

Existe una brecha entre participagi()n y poder real: 1as mujeres B§téﬂ
presentes en espacios de decision, especialmente en exportacion,
pero su capacidad formal de liderar Ia estrategiay de proyectar

carrera a futuro es menor o mas incierta.
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La definicion de la estrategia internacional se concentra en la Alta Direccion: el 52% declara ser responsable
principal y el 48% comparte esta responsabilidad con otros perfiles.

El rol en la Direccion de Exportacion e Internacionalizacion y en la Direccion Media tienen, en general, es mas consultivo o compartido.

Participacion en Ia toma de decisiones sobre Ia estrategia internacional de Su empresa por categoria

100 %
75 %
46
58
50 %
B Soy el principal responsable de la toma de decisiones

18 Comparto la responsabilidad con otras personas
25 04, 31 . No soy responsable, pero participo ocasionalmente o
24 con caracter consultivo
No tengo influencia alguna
10
6

0 %
Alta Direccion Direccién Media
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Cuando se introduce la perspectiva de genero, los hombres concentran de forma mas clara la responsabilidad
principal, mientras que las mujeres ejercen sobre todo responsabilidad compartida o roles consultivos;

un 12% de las mujeres responsables del area de exportacidon de la muestra declara no tener ninguna responsabilidad en la toma de decision estratégica,
frente al 0% entre los hombres de la muestra.

Participacion en la toma de decisiones sobre Ia estrategia internacional de Su empresa por categoria y género

Alta Direccidon

Direccion
de exportacion
/ Internacional

Direccion media

Mujeres

Hombres

Mujeres

Hombres

Mujeres

Hombres
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En cuanto a posibilidades de crecimiento Posibilidades de crecimiento profesional por género
profesional y género es matizada:

En conjunto, los hombres muestran una vision mas pesimista: un

40% considera que no tiene ninguna posibilidad de ascenso, frente Mujeres “7 “ 37
al 28% de las mujeres. Alta Direccion
En Alta Direccién, tanto hombres como mujeres reconocen un Hombres | IEECHNN 8 -

margen de crecimiento limitado por |la propia estructura
jerarquica, aunque los hombres declaran con mayor frecuencia no

tener posibilidad de ascenso. Mujeres 35 33
Direccion
En |a Direccion de Exportacion / Internacional se observa un de exportaciéon
T ibri . . porte Hombres 28 30
yor equilibrio entre quienes ven opciones, aunque Nno sean / Internacional

claras, y quienes no ven ninguna. Las mujeres perciben mas
oportunidades potenciales (un 35% vs. 28%), pero los hombres
muestran expectativas mas altas (un 17% frente al 15%). Mujeres 42 16

Direccion media
Hombres Fﬂ 28 36
| |

0% 20% 40% 60% 80% 100%

] Alto: Veo opciones reales y proximas ] Bajo: No veo muchas posibilidades

: ) : : de avanzar en mi puesto actual
Medio: Podrian surgir oportunidades,

pero n o son claras Ninguna: No tengo ninguna
posibilidad de ascenso
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COMPETENGIAS y AGTITUDES

El estudio identifica un nicleo competencial Solido y compartido,
pero también diferencias de énfasis por género que pueden estar
condicionando el tipo de responsabilidades que asume cada grupe

dentro de la cadena de valor Internacional.
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A nivel general, las competencias mas valoradas
en la carrera profesional son la capacidad de
trabajo (43%), la toma de decisiones (37%) vy la
vision estratégica (32%), seguidas por
habilidades de resolucion y relacion como
gestion de problemas y conflictos, multitarea,
pensamiento creativo y empatia.

Las competencias de autogestion emocional (gestion del estres,
autoconocimiento, gestion emocional) aparecen todavia poco
valoradas.
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Habilidades mas valoradas a lo largo de su carrera profesional
(% de participantes que senalan Ia habilidad)

Capacidad detrabaio | >
Tomade decisiones | 7%
visien estraégica | >
Gestionar eficazmente diferentes tareas simultaneamente _ 4%
(multitarea) 0
Gestion de problemasy conflictos _ 23%
Pensamiento creativo: Proyectar ideas que aporten
- - I -
soluciones alasnecesidades
Empatia: Capacddad para comprender emociones y
i I 22
sentimientos externos
Relaciones interpersonales _ 19%
Versatilidad | 15%
Pensamiento analitico _ 17%
Comunicacion asertiva: Comunicacion honesta de _ 149
sentimientos, pensamientosy opiniones 0

Pensamiento critico: Analizar o evaluar la estructura y la - 10%
. . . .. 0
coherencia del razonamiento, en particular las opinionesy...

Gestion dela tension y el estrés - 7%

Autoconocimiento: Saber quiénes somos, qué nos gusta y - 6%
p , p p 0
qué no, qué podemos hacer y cuales nos resultan mas...

Gestién de emociones y sentimientos l 2%

0% 10% 20% 30% 40% 50%
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Por genero, se observan patrones complementarios:

decisiones, marcando un foco en resolucion practica.

orientado al posicionamiento y analisis estratégico del negocio.

Autoconocimiento

Capacidad de trabajo
Comunicacion asertiva

Empatia

Gestion de emociones y sentimientos
Gestion de la tension y el estrés
Gestidon de problemas y conflictos
Multitarea

Pensamiento analitico
Pensamiento creativo
Pensamiento critico

Relaciones interpersonales

Toma de decisiones

Versatilidad

Vision estratégica
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25% I

40% 20% 0%

6%

36%

14%

22%

2%

6%

24%

17%

19%
21%

10%

23%

43%
15%

37%

0% 20% 40%

60%

Las mujeres priorizan la capacidad de trabajo, la gestion eficaz de diferentes tareas o multitarea y la toma de

Los hombres dan mas peso a la toma de decisiones, la vision estratégica, la capacidad de trabajo, con un enfoque mas

Habilidades mas valoradas a lo largo de su carrera profesional por genero (% de hombres y mujeres que seiialan la habilidad)

B Mujeres

Hombres
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Entre los responsables de Exportacion, el nivel formativo general es alto (universidad y posgrado)

Tanto hombres como mujeres presentan porcentajes casi identicos en Grado (un 39% y un 38%), y una presencia elevada en masteres y
posgrados, aunque con matices: los hombres destacan ligeramente en MBA (un 28% vs. un 21%), mientras que las mujeres lo hacen en otros

40%

30%

20%

10%

0%

2%
.

Estudios secundarios
(ESO, FP1)

masteres y posgrados (un 29% vs. un 26%).

Direccion de Exportacion / Internacional: nivel de estudios mas alto por género
(% sobre el nimero de participantes de su género)

38%  39%

28% 29%
26%
21%
8% 7%
Estudios superiores no Grado Master en Otros masteres
universitarios (BUP, Direccion de y posgrados
Bachillerato, FP2) Empresas (MBA)

B Mujeres Hombres
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El perfil competencial mas valorado en la Direccion de Exportacion
combina multilinglismo (59%), negociacion internacional (37%), conocimiento del mercado/sector (35%)
y conocimiento técnico del comercio exterior (30%), junto con planificacion de la estrategia de
internacionalizacion, disponibilidad para viajar y gestion de equipos/proyectos internacionales.

Competencias y condiciones relacionadas con el comercio internacional mas valoradas al asumir el puesto de Direccion de Exportaciones/Internacional

Multilingtiismo (dominio de idiomas aplicado ala exportacion) || NN o
Negociacion internacional | NN 7%

Conocimiento del mercado o sector especifico de la empresa q 35%

Conocimiento de comercio internacional (normativa, incoterms, aduanas,... | GGG 0%

Planificacion y estrategia de internacionalizacion || 25%
Disponibilidad para viajar con frecuencia || N RN NN 2%

Capacidad para gestionar equiposy proyectos internacionales || N NN 21%

Capacidad analiticay uso de datos para la toma de decisiones comerciales || N 16%
Logistica internacional y cadena de suministro || R 15%
Horario flexible y capacidad de adaptacion a diferentes horarios [l 5%
Conocimiento del entorno digital y herramientas comerciales (CRM,... [l 5%
Ausencia de responsabilidades familiares | 2%
Ninguna de las anteriores | 1%

Otros | 1%
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Por género, las mujeres en estos puestos destacan mas en logistica y cadena de suministro y en
conocimiento tecnico de comercio internacional, mientras que los hombres se orientan mas a la
negociacion internacional, |a gestion de equipos y la disponibilidad para viajar, reforzando la
hipotesis de una cierta division de roles front-office / back-office en |la funcion exportadora

Habilidades mas valoradas a lo [argo de su carrera profesional por genero en la Direccion de Exportaciones / Internacional (%o de
hombres y mujeres que senalan la habilidad)

Multilingtiismo (dominio de idiomas aplicado a la 58% 61%
exportacion)
Negociacién internacional 33% I 37%
Conocimiento del mercado o sector especifico de la 33% 289
empresa ’
Conocimiento de comercio internacional (normativa, 299, NG 44%

incoterms, aduanas, etc.)

0,
Planificacion y estrategia de internacionalizacion 239, I %
Disponibilidad para viajar con frecuencia 239 28%
Capacidad para gestionar equipos y proyectos 219 NG 26%
internacionales
Capacidad analitica y uso de datos para la toma de 17% 24%
decisiones comerciales
Logistica internacional y cadena de suministro 15% 17%
Horario flexible y capacidad de adaptacién a diferentes 6% I A%
horarios
Conocimiento del entorno digital y herramientas 4% B 6%
comerciales (CRM, marketplaces, etc.)
: - . 2% 0% '
Ausencia de responsabilidades familiares ‘W ’ . Mujeres
0, 0,
Ninguna de las anteriores 2% 1 2% Hombres
Otros 2% 1 0%
60% 40% 20% 0% 0% 20% 40% 60%
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BARRERAS, CONCILIACION Y ESTEREOTIPOS

la desigualdad de genero no se manifiesta tanto en el acceso formal
—(onde se observan avances claros— como en las condiciones de
desarrollo y reconocimiento, especialmente en torno a Ia

conciliacion, la autoridad percibida y los sesgos culturales, que
siguen limitando el potencial femenino, en particular en contextos
Internacionales complejos.
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Solo una minoria declara no haber encontrado
obstaculos en su carrera, entre quienes si los
han vivido, la conciliacion de la vida personal
y profesional es el freno mas citado (35%),
seguido por falta de confianza, falta de
conocimientos, miedo al fracaso y limitaciones
del entorno organizativo (pocas oportunidades
de ascenso, falta de contactos y referencias).

* El techo de cristal: se refiere a la barrera invisible formada por
las limitaciones que enfrentan las mujeres al avanzar en sus
carreras profesionales hacia puestos de mayor responsabilidad
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Principales obstaculos en su carrera, a pesar de hahgrlos superado
(% de participantes que senalan este obstaculo)

No he encontrado ningun obstaculo

Dificultad para conciliar la vida personal y profesional
Falta de confianza en mis propias capacidades

Falta de conocimientos

Miedo al fracaso/asumir riesgos

Falta de oportunidades de ascenso

Falta de referencias

Falta de contactos

Percepciones o estereotipos sobre mi perfil personal
Competitividad con otras personas

El techode cristal*

Dificultad para entrar o volver a entrar en el mercado
Falta de ambicion profesional

Otros

B 2s%

- ESE
- BEZ

I 3%

I 2y

N 1%

B 0%

N o

B 50

N s

B 79
T 5%

B

B 2%

Género M 32%

Edad messssssssss 649%
Origen o nacionalidad wem 14%
Orientacidon sexual ™ 5o

Color de la piel = 59
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En Alta Direccion, un 41% de los hombres afirma no haber encontrado obstaculos, casi el doble que las
mujeres (23%), lo que confirma una trayectoria percibida como mas fluida para ellos.

Las mujeres concentran barreras mas estructurales y de percepcion externa: conciliacion (hasta 53% en Alta Direccidn), techo de cristal,
estereotipos de genero, falta de confianza y falta de conocimientos. Los hombres, en cambio, identifican mas obstaculos operativos y de red
(contactos, referencias, reingreso al mercado laboral), aunque también citan conciliacion como problema mas relevante.

ALTA DIRECCION: Principales obstaculos en su carrera, a pesar de haberlos superado (%o sobre el n de hombres y mujeres que sefalan este obstaculo)

Competitividad con otras personas 10% [ 204
Dificultad para conciliar la vida personal y profesional 530, NG 38%
Dificultad para entrar o volver a entrar en el mercado 8%
laboral
El techo de cristal 10% N

Falta de ambicidn profesional

Falta de confianza en mis propias capacidades 20% I 7%
Falta de conocimientos 239, I 13% . Mujeres
Falta de contactos 7% 11% Hombres

Falta de oportunidades de ascenso 7% N 2%

Falta de referencias 10% (I 13%

Miedo al fracaso/asumir riesgos 7% N 10%
Percepciones o estereotipos sobre mi perfil personal 20% 3%

Otros 3% M
No he encontrado ningun obstaculo duranteprrnolfg;irg%;al 230, 41%
60% 40% 20% 0% 0% 20% 40% 60%
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En Exportacion/Internacionalizacion, la proporcion de quienes no encuentran barreras es menor que en
Alta Direccion para ambos generos. Un 22% de hombres y un 13% mujeres

Entre quienes si enfrentan obstaculos, las mujeres reportan menos obstaculos en numero total, pero los que mencionan son de caracter mas
estructural (techo de cristal, conciliacion, percepcion de menor autoridad, maternidad), mientras los hombres sefialan barreras mas vinculadas a la
dinamica interna de la organizacion y al acceso a oportunidades de ascenso y redes.

DIRECCION DE EXPORTACION / INTERNACIONAL: Principales obstaculos en su carrera, a pesar de haberlos superado (%o sobre el n® de hombres y mujeres que sefalan este obstaculo)

Competitividad con otras personas 13% 13%
Dificultad para conciliar la vida personal y profesional ey 24%
Dificultad para entrar o volver a entrar en el mercado 6% Il 11%
laboral
El techo de cristal 21% 0%
Falta de ambicion profesional 4% M 11%

Falta de confianza en mis propias capacidades

27% N

19%

Falta de conocimientos 129, 7%
Falta de contactos 4% 1%
Falta de oportunidades de ascenso 17% 24%
Falta de referencias 4% W 11%
Miedo al fracaso/asumir riesgos 239 I 13% B Mujeres
Percepciones o estereotipos sobre mi perfil personal 10% I 2% Hombres
Otros 2% B 6%
No he encontrado ningun obstaculo durante mi carrera
profesional 139 - 22%
60% 40% 20% 0% 0% 20% 40% 60%
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APORTACION DE LA FASE CUALITATIVA

La fase cualitativa confirma que la igualdad esta
avanzando, pero no consolidada
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La fase cualitativa refuerza
y matiza los resultados
cuantitativos:

Experiencias profesionales. Actividad exportadora y desarrollo profesional.
Se identifican dos grandes patrones: * La internacionalizacion se percibe como palanca
decisiva de carrera: amplia vision estratégica, exi-

* Evolucion interna y progresiva, mas frecuente en ge adaptacion cultural, impulsa autonomiay lideraz-
hombres, basada en crecimiento organico, confian- g0, mejora la empleabilidad y refuerza la profesio-
za y continuidad. nalizacidon de las organizaciones.

* Trayectorias internacionales intensas y con rup- + Hombres y mujeres coinciden en que la exporta-
tura, mas frecuentes en mujeres, que incorporan cidén estd asociada a mayor satisfacciéon profesio-
movilidad geografica, cambios de empresay desem- nal y a modelos de liderazgo mas horizontales,
pefio/experiencia en entornos masculinizados. aunque las mujeres sefialan haber tenido que acu-

mular mas credenciales técnicas y referencias inter-
nacionales para alcanzar puestos comparables.

BASQUE WOMEN IN GLOBAL | Mujeres en puestos de decision en las pymes exportadoras vascas | Basque Trade & Investment

Formacion y experiencia.

 La formacién reglada y continua se considera “muy
relevante”, pero las personas entrevistadas insisten
en que “lo que realmente te forma es trabajar en
otros paises”.

 Las empresas suelen apoyar la formacion (permiso,
en algunos casos financiacion), pero no suelen lide-
rar activamente el proceso; la iniciativa recae en
los propios directivos, y de forma muy marcada en
las directivas.
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Mentoria y redes.

- La mentoria se revela clave, sobre todo para las mujeres, en primeras eta-
pas, momentos de crisis y redefinicion de carrera. Los referentes pueden ser
jefes, familiares empresarios, directivas senior, coaches o prescriptores técni-
COs.

« Se apunta que los hombres han utilizado histéricamente mejor las redes de
contactos, mientras las mujeres estan aun en fase de construccion de dichas
redes.

Expectativas de futuro.

* El nivel de satisfaccion con la trayectoria es alto en ambos géneros, pero las
mujeres manifiestan con mas frecuencia la sensacion de recorrido pendiente
y necesidad de seguir demostrando.

» Las expectativas compartidas se orientan a seguir aprendiendo, consolidar
mercados, trabajar con equipos diversos y desarrollar liderazgo colaborati-
vo. Entre los riesgos percibidos por las mujeres destacan el posible retroceso
cultural, la penalizacion por maternidad y la falta de referentes femeninos en
la alta direccion.
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El estudio describey
explora un tejido
empresarial vasco
altamente
internacionalizado

En el que el ambito exportador/internacional funcio-
na como espacio de oportunidad para el talento di-
rectivo femenino en las pymes exportadoras, con
niveles de equilibrio de género significativamente su-
periores a los observados en la Alta Direccion en su
conjunto.

La actividad exportadora, al estar expuesta a realida-
des culturales diversas, favorece una mayor sensibi-

lidad hacia la inclusién, reforzando la evidencia de
que los equipos mixtos y complementarios mejo-
ran la calidad del liderazgo, la capacidad de adapta-
cion y la interlocucién internacional.

El avance femenino en posiciones directivas esta con-
tribuyendo, de manera visible, a la consolidacion de
modelos de liderazgo menos jerarquicos y mas
participativos, orientados a la escucha y a la cons-
truccion de confianza. Estos estilos estan impulsando
entornos de decision mas inclusivos y horizonta-
les, que favorecen el rendimiento sostenible y la pro-
fesionalizacion de la gestion.

A pesar de estos avances, persiste una brecha clara
en el acceso a las posiciones de mayor podery pro-
piedad, asi como en la responsabilidad final sobre la
estrategia internacional, ambitos en los que los hom-
bres continuan siendo mayoria. Las trayectorias fe-
meninas siguen siendo, en general, mas recientes,
mas vinculadas a la internacionalizacion y fre-
cuentemente mas exigentes, debido a una mayor
exposicion a sesgos de género, cuestionamiento de
autoridad y necesidad constante de legitimacion.
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Este desafio no
depende unicamente
de las empresas, Sino
tambien de Ia
mentalidad colectiva.

La conciliacion, el techo de cristal, los estereotipos
y determinadas dinamicas internas —como la me-
nor participacion en redes de influencia o la existencia
de procesos de promocion poco estructurados— con-
tindan condicionando el pleno desarrollo del talen-
to femenino. En contraste, en los hombres los princi-
pales obstaculos se concentran en aspectos
relacionados con las redes profesionales y las oportu-
nidades de negocio.

El estudio identifica, al mismo tiempo, palancas cla-
ras de cambio: alto nivel formativo, vocacion por el
aprendizaje continuo, valoracion compartida de la di-
versidad, emergencia de estilos de liderazgo colabora-
tivo y la existencia de un numero creciente de directi-

vos y directivas que ya ejercen como referentes y
mentores.

Se confirma, por tanto, que la transformacion hacia or-
ganizaciones mas igualitarias no parte de cero. Existe
ya un sustrato solido —formacidén avanzada, cultura
de aprendizaje, nuevas formas de liderazgo, valoracion
real de la diversidad y referentes visibles— que esta
actuando como motor de cambio. Si estas tendencias
se consolidan mediante politicas internas delibera-
das —particularmente en materia de promocion, co-
rresponsabilidad y desarrollo del talento—, el avance
hacia la igualdad efectiva en los niveles directivos sera
estructural, sostenible y alineado con la competiti-
vidad internacional de las empresas vascas.







BLOQUE I: Desarrollo del estudio (tareas, metodologia, contenidos y entregables)

PREPARAGION METODOLOGIGA Y RECOGIDA DE INFORMACION

PLANIFIGACION DEL TRABAJO DE CAMPO

* Revisidon de la plantilla de cuestionario
elaborada por el socio lider de WOMEX

* Programacion técnica del cuestionario

* Revision de la guia para entrevistas en
profundidad

» Planificacion del trabajo de campo

A\

* Trabajo de campo
cuantitativo

* Trabajo de campo
cualitativo
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2 g . . * Informe de seguimiento
* Version final del cuestionario de la encuesta online

» Guia metodoldgica para entrevistas « Bdatos de la encuesta

* Plan de trabajo de campo y online
estrategia de contacto

* Tratamiento de las
entrevistas
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ANALISIS DE RESULTADOS ELABORACION Y ENTREGA
DE INFORMES
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« Analisis cuantitativo S =
i . . -

(encuesta online) S+ Elaboracién del informe E'-g

« Analisis cualitativo de explotacion estadistica = "
(entrevista en profundidad) (Excel) =

* Elaboraciéon del informe
de resultados
(PowerPoint)

e Informe preliminar * Documento I’Exc.el con
de analisis tablas estadisticas

cuantitativo * INFORME DE RESULTADOS
e Informe preliminar en PowerPoint

de analisis  Memoria de cierre
cualitativo
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BLOQUE I1: Desarrollo de Ia estructura informativa e informatica

ANALISIS DEL SISTEMA DISENO TECNICO

» Disefio técnico de gestion del cuestionario
y entrevistas en profundidad

» Tratamiento y analisis estadistico de la
informacion recopilada a través del

trabajo de campo (encuestasy
entrevistas en profundidad)
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—
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OUTPUT, GENERACION DE INFORMES

« Generaciéon de los informes
estadisticos relativos al cuestionario
desarrollado tanto en su conjunto,
como en base a las diferentes
cabeceras definidas en cada
colectivo

* Generacion de los informes relativos
a la informacidén cualitativa,
entrevistas
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ESPECIFICACIONES TECNICAS

Universo de estudio

1.148 empresas vascas exportadoras de bie-
nes o servicios; 2.211 personas que trabajan
en esas empresas, en tres categorias profesio-
nales:

 ALTA DIRECCION: Gerencia, Direccién Ge-
neral, CEO o Direccion Ejecutiva, Presiden-
cia, Presidencia del Consejo de Adminis-
tracién, Presidencia del Consejo, Consejero
Unico.

* DIRECCION DE EXPORTACION / INTER-
NACIONAL: Direccion / Responsable del
Departamento de Exportacion / Interna-
cionalizacion / Negocios Internacionales /
Export managers

e DIRECCION MEDIA (no exportacion): Di-
reccion resto de areas (finanzas, I+D e in-
novacion, Tl / sistemas de informacion, lo-
gisticaydistribucion,marketing,produccion
/operaciones, calidad, recursos humanos,
atencion al cliente, servicios juridicos, ven-
tas y desarrollo comercial nacional).

Muestra

« Muestra obtenida: 271 empresas y 331
profesionales.

* Muestra validada: 231 pymes y 281 pro-
fesionales de estas pymes.

Guestionario

Disefiado por el socio lider del proyecto WO-
MEX, adaptado a la realidad del ecosistema
vasco por Basque Trade & Investment +
MKM Internacional Business Consulting,
S.L.. Duracion: 15 minutos. Idiomas: euskera
y espafiol.
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Metodologia del trabajo
de campo

» CAWI (online) con seguimiento telefénico
para fomentar la respuesta.

* El enlace de la encuesta se envid por co-
rreo electronico al universo muestral ini-
cial (n=2.211 personas).

» Recordatorios por correo electronico (3
recordatorios).

« Seguimiento telefénico para fomentar la
respuesta de categorias profesionales es-
pecificas.

» Supervision del trabajo de campo: contro-
les de la tasa de respuesta, gestion de con-
sultas, control de calidad de las respues-
tas, actualizacion de las listas de contacto.

 Fechas de trabajo de campo: el trabajo de
campo se llevo a cabo del 6 de octubre al
1 de diciembre de 2025.
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METODOLOGIA DE LA FASE GUALITATIVA

Objetivo de las entrevistas en profundidad

Profundizar en percepciones, experiencias y expectativas de directivas y directivos vincu-
lados a la internacionalizacion empresarial, con especial atencion a los ambitos de carre-
ra profesional, liderazgo e igualdad de oportunidades.

Disefio metodolégico

* Entrevistas semiestructuradas en profundidad, realizadas a partir de un guion tematico
flexible que permite explorar con detalle los aspectos mas relevantes para cada partici-
pante.

* Duracion: entre 30 y 60 minutos.

» Modalidad: Online (videoconferencia), segun disponibilidad del participante.

 Todas las entrevistas han sido realizadas por personal investigador especializado.

9

Alta Direccion 23,5% 29.4%
Direccion de Exportacion / 8 29.4% 17.7%

Internacional

Total ENTREVISTAS 17 52,9% 47,1%
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Muestra
* Bienvenida y contextualizacion
Estructura del guion de entrevista

* Trayectoria profesional

» Acceso al puesto de trabajo

 Experiencia en el desempefio directivo

* Importancia de la formacion en la carrera profesional
- Mentoring y referencias

 Expectativas de desarrollo profesional

» Liderazgo y toma de decisiones

- Medidas de igualdad y percepciéon de su impacto

* Reflexiones y mensajes de futuro

16

Participacion total encuesta: 281 personas

Muestran interés inicial en participar en la fase cualitativa: 110

Preseleccionados (Alta Direccion y Direccion de Exportacion / Internacional) 86

Entravistas realizadas: 17

46



R

Basque Basquelrade  cueo . %)
Women &Inv?stment Spf'} @E@ GOBIERNG VASCO

i n G I 0 I] a I Agencia Vasca de Internacionalizacion TALDEA BASQUE GOVERNMENT
Nazioartekotzeko Euskal Agentzia



