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Resumen

Este caso ilustra como una empresa que opera en un sector masculinizado, pone en valor las cualidades profesionales de la
persona, frente a su género, en la eleccion del director general. También ilustra como la candidata elegida imprime un nuevo
estilo de gestion, basado en los rasgos comunales que se atribuyen a las mujeres (ej. sociable, interdependiente) y al liderazgo
femenino (ej. cooperativa). De esta forma, la comunicacion, la transparencia y el sentido de equipo, se convierten en los pilares
de la empresa, que le permiten abordar retos relevantes, entre ellos los derivados de la pandemia provocada por la COVID-19.
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Agradecimiento: Las autoras agradecen la informacion aportada por Diia. Maria Tatiana Morales Escobar y por D. Antonio
Delgado-Yumar Martin, asi como su autorizacion para la divulgacion de este caso empresarial.

Fuente de referencia: caso documentado y redactado como parte del Proyecto PID2021-123274NB-100, financiado por
MCIN/AEI/10.13039/501100011033, al objeto de iniciar la coleccion Mujer, Emprendimiento y Negocios Internacionales que
tiene como proposito visibilizar historias de liderazgo y emprendimiento protagonizadas por la mujer.

1 Introduccion directivos (Eagly et al., 1995). Por ejemplo, la

incorporacion de directivas permite a las empresas

En la actualidad, contar con los diferentes puntos de vista presentes en

existe un gran intercs la sociedad, o una mayor impregnacién en su

por lograr la igualdad funcionamiento de cualidades en las que las mujeres

entre mujeres y hombres destacan (Eagly, 2009), entre ellas las denominadas

en el acceso a puestos

comunales -¢j. ser desinteresada, sociable,

directivos  de  primer interdependiente, conectada, considerada (Bakan,

nivel, en consonancia 1966)- o las asociadas al liderazgo femenino -ej.

con el quinto Objetivo empatia, habilidad para cooperar y para mantener

de Desarrollo Sostenible

(ODS-5) incluido en la Agenda 2030 de Naciones
Unidos. Ello, ademas de representar una cuestion de

justicia social, permitiria que las empresas se
beneficiasen de las diferencias existentes en la forma
en que hombres y mujeres ejercen su rol como

!Autor de correspondencia: gracia.garcia@ulpgc.es.

buenas relaciones con compafieros de trabajo
(Fletcher et al., 2000).

Sin embargo, los avances en este ambito se ven
limitados por importantes obstaculos, tales como: (1)
el “techo de cristal”, esto es, las dificultades que
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afronta la mujer para alcanzar posiciones de liderazgo
en la empresa (Mattis, 2004); (2) la “pared de cristal”,
o barreras para el acceso a profesiones y funciones
que se reservan a los hombres (Mattis, 2004); o (3) la
existencia de estereotipos de género y prejuicios
(Gupta et al., 2009), por ejemplo, la creencia
infundada sobre la menor capacitacion de la mujer
para el desempefio de puestos directivos que existe en
algunos contextos (Barbera et al., 2011).

En este contexto, adquiere interés el identificar y
difundir casos empresariales que permitan visibilizar
el desempefio eficaz de la mujer como alto directivo.
El presente trabajo se plantea tal objetivo y, para
abordar el mismo, narra el caso de Dia. Maria Tatiana
Morales Escobar (en adelante Tatiana) en calidad de
directora-gerente de la empresa Destileria San
Bartolomé de Tejina SA (en adelante Destileria de
Tejina), una empresa que opera en un sector industrial
afectado por el techo y la pared de cristal, al estar
altamente masculinizado (Diageo-Bar Academy,
s.f).

Destilerias de Tejina no representa una
excepcion en su sector y, a pesar de ello, escoge a una
mujer como directora-gerente, anteponiendo sus
cualidades profesionales al género dominante en el
sector. Ella, por su parte, se apoya en rasgos
frecuentes entre las féminas en su desempefio como
directiva (ej. sociable, interdependiente, cooperativa).
De esta forma, tanto Tatiana Morales como Destileria
de Tejina aportan modelos de referencia que merecen
ser conocidos y estudiados.

El caso, mas particularmente, permite analizar la
trayectoria de Tatiana Morales hasta ocupar el puesto
de alta direccion en la empresa, asi como el proceso
selectivo que da lugar a su promocion a este cargo, su
desempefio en el mismo y los proyectos futuros que
plantea. Los epigrafes siguientes relatan esta
experiencia.

2 La empresa: Destileria de Tejina

Destileria de Tejina (DSTB, s.f.) es una empresa
familiar con sede en la isla de Tenerife (Canarias,
Espafia) y casi 8 décadas de experiencia, que forma
parte del grupo empresarial Ron Arehucas. La
empresa comercializa y distribuye productos tanto de
elaboracion propia (Ron Guajiro, Ron Aguere y
Ronmiel de Canarias Cocal), como marcas nacionales

¢ internacionales representadas (ej. Codorniu,
M?Arthurs's, William Humbert, Bardinet, Andalusi
Beverages), apostando siempre por la mejora
continua como sefla de identidad.

En cuanto al ambito geografico de actuacion, la
empresa se plantea como proposito alcanzar el
liderazgo en el Archipi¢lago Canario, asi como la
expansion a nivel nacional e internacional. En este
ultimo ambito, ya lleva a cabo actividades
exportadoras, si bien solo en respuesta a pedidos
ocasionales que recibe de clientes localizados en el
exterior. Estos clientes son a menudo turistas
extranjeros que visitan Canarias, prueban el producto,
quedan encantados con el mismo y solicitan a la
empresa poder desarrollar la marca en su pais de
origen en calidad de distribuidores de la misma. De
los diferentes productos de elaboracion propia, el
ronmiel es el que en mayor medida se exporta a paises
europeos, como Bélgica, Alemania, Holanda y Reino
Unido. Las ventas en el exterior representan entre un
5% y un 7% de las ventas totales de la destileria.

La empresa, finalmente, opera en el sector de las
bebidas espirituosas, caracterizado por su pequefio
tamafio y por encontrarse muy masculinizado, de
forma que las mujeres son minoria en esta industria
(Diageo-Bar Academy, s.f.).

3 Tatiana Morales: trayectoria personal,
formativa y profesional

Tatiana es una mujer joven, de 46 afios, pero
cuenta con un amplisimo bagaje formativo y
profesional. Estudié Ingenieria Quimica y, tan solo
una semana después de la obtencion de su titulo, en
2000, recibe oferta de un grupo empresarial con
amplia implantacion en Canarias para incorporase en
diciembre de ese mismo afio al area de Calidad. Un
afio mas tarde, en 2001, se incorpora al equipo de
auditores internos, y pasa a lleva a cabo labores de
auditoria en las empresas del grupo en toda la
peninsula.

En esta empresa adquiere experiencia visitando
fabricas para supervisar la calidad de las operaciones
o el cumplimiento de las normas ISO, llegando a
ostentar el puesto de responsable del departamento de
calidad y contando con 9 personas bajo su
supervision. Simultaneamente, entre 2005 y 2008,
amplia su formacion cursando expertos universitarios
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y masteres relacionados con la gestion de la calidad,
el medioambiente, la prevencion de riesgos laborales
y la seguridad en el trabajo.

Contando con una trayectoria amplia en la
empresa, afronta su primera maternidad en 2009 y la
segunda en 2011. Para Tatiana es evidente que las
maternidades le pasan factura, pues aprecia cambio
de actitud hacia ella como profesional, surgiendo
tensiones que culminan en su despido tras la baja por
maternidad de su segundo hijo. Tatiana afronta
entonces nuevos retos laborales siendo madre de dos
pequeiios recién nacidos. La familia fue su gran
apoyo en ese momento, y su reputacion y elevada red
de contactos tras una trayectoria profesional de 12
afios, los recursos que le permitieron salir adelante.

Durante la segunda baja por maternidad, Tatiana
realiza un curso de transporte de mercancias
peligrosas por carretera, que la habilita para llevar a
cabo auditorias en este ambito. El curso lo imparte
ADR Ibérica, empresa que, apreciando su trayectoria,
le ofrece colaborar con ellos como profesional
autonomo, dandose ella de alta para ejercer como
delegada de esta empresa en Canarias.

Por otra parte, en 2012, Audelco, auditora y
certificadora de sistemas de prevencion de riesgos
laborales con sede en Madrid, que conocia la
profesionalidad de Tatiana, le ofrece contrato como
auditora jefa. Ella acepta, y se incorpora a esta
empresa, si bien desde su rol como profesional
auténoma.

En términos de organizacion semanal, Tatiana
viajaba cada domingo desde Gran Canaria a
diferentes destinos para atender sus compromisos con
Audelco, regresando los jueves a la isla. Los viernes
y fines de semana los dedicaba a su labor como
delegada de ADR Ibérica. En casa, su marido se
ocupa de los nifios durante los dias que ella esta de
viaje. Tatiana recuerda especialmente los tres
primeros meses de este periodo, en los que
compaginaba la movilidad profesional con la
lactancia materna de su segundo hijo, por lo que debia
asumir el dolor inevitable de la subida de la leche los
dias que estaba fuera de casa.

Tatiana cosecha éxitos trabajando como
autéonoma, incorporando en su cartera clientes tan
relevantes como Eicoh, Disa o Destilerias de Tejina.
En esta ultima empresa actia como consultora,

visitindola 2 o 3 veces al afio para ofrecerle
sugerencias de mejora. La empresa, consciente de su
aportacion, le solicita en varias ocasiones incrementar
la frecuencia de visitas, pero ella carece de
disponibilidad debido a sus compromisos con los
otros clientes. Ante ello, Destilerias de Tejina ofrece
a Tatiana incorporarse a la empresa como empleada,
en concreto, en el departamento de calidad. Con el
animo de equilibrar mejor su faceta laboral con la
vida personal, Tatiana decide aceptar. En su decision,
con la que sacrifica parte de sus ingresos, da prioridad
al ambito familiar y al beneficio que supone la
posibilidad de evitar los viajes semanales.

Asi pues, comienza a trabajar en la Destileria en
agosto de 2016.

4 Promocion a la posicion de directora-
gerente en Destileria de Tejina

En 2017, contando Tatiana con un afio de
antigiiedad en la empresa, el director-gerente alcanza
la edad de jubilacion. Para cubrir la vacante, la
empresa baraja tres candidatos, dos hombres, con
mayor trayectoria en la empresa y en el sector, y
Tatiana, recién llegada a la empresa y al sector. Cabe
resefiar que la industria de la destileria se encuentra
muy masculinizada y, de hecho, la empresa cuenta
solo con 5 mujeres en su plantilla (16% del total).
Ademas, aunque esta empresa es propiedad de una
familia, Tatiana no forma parte de ella ni tiene
vinculos con sus miembros. Finalizado el proceso de
seleccion, Tatiana es elegida, convirtiéndose en
directora-gerente de la empresa.

En palabras del secretario del Consejo de
Administracion, persona que participd en la eleccion
del candidato idoneo, en la decision primo el objetivo
de contar con un perfil profesional adecuado al cargo
y no un perfil masculino o femenino. Se priorizo la
formacién técnica y, sobre todo, la capacidad para
trabajar en equipo, liderar proyectos, motivar y
generar entusiasmo, asi como la actitud positiva y el
talante para movilizar al personal. En Tatiana vieron
estas cualidades, ademas de entusiasmo y emocion
por liderar el proyecto que le ofrecian. Trasladada la
propuesta al Consejo de Administracion, este la
acepta de muy buen grado.

La empresa, en su eleccion, no consideré como
handicap la posible maternidad y lo que ello conlleva,
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entendiendo que, en el nivel de alta direccion, la
persona asume la responsabilidad de cumplir los
objetivos de la empresa. De esta forma, la libertad
para gestionar el tiempo y conciliar responsabilidades
familiares y laborales no representa un problema.

La llegada de Tatiana al puesto de director-gerente
dio lugar a cierta expectacion entre los empleados, ya
que pasarian a tener una mujer jefe en un sector y
empresa con amplia presencia masculina.

5 Desempeiio en el cargo: estilo de direccion
y retos afrontados

En el estilo de direccion de Tatiana Morales
resaltan tres rasgos principales: la apuesta por la
comunicacion, la transparencia y el sentido de equipo.

Asi, cuando Tatiana llega al cargo, se reune con
cada uno de los empleados de la empresa al objeto de
identificar y establecer relaciones de lealtad mutua.
Esto le permitié conformar un equipo cohesionado,
aunque enfrenté desafios significativos, incluyendo la
toma de decisiones dificiles para prescindir de tres
empleados por ausencia de confianza entre las partes.
Al mismo tiempo, es consciente de sus retos para
desempefar con éxito su funcion como directora-
gerente, pues tenia mucho que aprender sobre la
dinamica del sector de bebidas espirituosas, asi como
sobre actividades de importacion y exportacion en las
que participaba la empresa.

Tatiana afronta su primer reto relevante en 2020,
con la llegada de la pandemia de Covid-19, lo que le
obliga a llevar a cabo una regulacién de empleo que
afecta a 18 personas. Ella aprecia que Destilerias de
Tejina estaba algo sobredimensionada y que no seria
posible su relanzamiento en 2021, tras la pandemia, a
menos que se acometiera la reestructuracion y los
despidos. Siendo muy dura esta experiencia para el
conjunto de la empresa, Tatiana es capaz de mantener
el animo de los empleados dando un giro a la politica
de comunicacion y transparencia.

Por ejemplo, antes de llevar a cabo la regulacion
de empleo, explica a los empleados la situacion de
crisis de la empresa y sus perspectivas de futuro. Les
plantea la posibilidad de causar baja voluntaria para
evitar situaciones mas dramaticas. Ante la
inexistencia de personas con posibilidad de acogerse
a la salida voluntaria, se decide y explica el criterio

para la regulacion de empleo. En concreto, se prioriza
la conservacion de los empleados mas versatiles,
capacitados para desempefiar distintas funciones en la
empresa (ej. embotellar, transportar, vender) y, por
tanto, prestar apoyo en sus distintas areas en los
tiempos dificiles que se avecinaban. Al mismo
tiempo, promete a todos los empleados despedidos
que, si las circunstancias mejoran, se les contratara
nuevamente, y asi ha sido, contabilizandose 5
reincorporaciones en 2024.

Tatiana también se reune con los empleados que
permanecen en la empresa y les pide un 120% de
compromiso dado el periodo dificil que se afronta y la
pérdida de capacidad de trabajo por el menor
dimensionamiento de la plantilla. Los empleados son
receptivos, le agradecen la oportunidad y aceptan el
reto de estar con maxima implicaciéon en el nuevo
proyecto. Los resultados de la empresa respaldan las
decisiones adoptadas y los empleados lo aprecian.

Como parte de la nueva politica de comunicacioén
y transparencia que Tatiana desea implantar, también
pide a los empleados ser mas abiertos y francos en sus
interacciones profesionales. Tradicionalmente, en la
empresa cada empleado ha estado focalizado en su
area y apenas se compartia nada. Sin embargo, dado
que eran pocos tras la reestructuracion, Tatiana
traslada a sus empleados la importancia de compartir
informacion sobre las disfuncionalidades,
desconexiones o cuestiones que se pudieran mejorar
en la empresa. Esta forma de proceder guarda relacion
con su trayectoria profesional en los ambitos de la
auditoria y la gestion de la calidad.

A pesar de las mejoras logradas, Tatiana atn cree
que la interaccion franca entre los empleados y entre
las distintas areas de la empresa no se ha conseguido
plenamente, por lo que sigue alentando Ia
comunicacion y la transparencia. En este ambito, ella
se siente “la argamasa que une las diferentes partes de
la empresa”, buscando la conexién continua.

Un segundo reto relevante para Tatiana fue la
fabricacion por parte de la empresa de un nuevo
producto para el cual no contaba con experiencia
previa, en particular, el gel hidroalcohdlico, tan
necesario durante los periodos de pandemia y
postpandemia.
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Llegada la pandemia, Tatiana recibe sugerencias
de empleados y agentes externos a la empresa (ej.
Cruz Roja en Canarias, médicos...) respecto a la
produccion de este producto. Si bien ella inicialmente
lo descarta, finalmente autoriza la produccion, dado
que disponian del alcohol necesario para elaborar el
mismo. Tomada la decision, la gran dificultad que
afrontan fue la de acceder a una formula para
producirlo, ya que ninguna de las empresas con acceso
a la misma estaba dispuesta a compartirlo.

Como alternativa, el jefe de produccion de
Destilerias de Tejina llevd a cabo la actividad
investigadora hasta dar con una férmula plausible. En
paralelo, otros empleados tramitaron el alta en la
Administraciéon de la nueva actividad. Tras estos
esfuerzos, el 31 de marzo de 2020 envasaron el primer
lote producido, el cual regalaron a personal canario de
proteccion civil, policia, bomberos, sanitarios, etc. Si
bien la idea inicial era donar solo algunas cajas,
debido a las peticiones recibidas por el
desabastecimiento general, entregaron gratuitamente
4 toneladas de gel hidroalcohdlico. Fue muy
gratificante para toda la empresa, no solo por la ayuda
prestada, sino por la emocion que percibian en quienes
se acercaban a recoger las cajas de hidrogel, las cuales
aceptaban como si fuera un grandisimo regalo. Estas
donaciones contaron con el visto bueno del Consejo
de Administracion de la empresa, de sus socios, y de
Tatiana en calidad de directora, pero la idea surge a
iniciativa de los propios empleados.

Desde la vertiente del negocio, la nueva
produccion también fue apreciada por muchos de los
clientes y distribuidores minoristas, lo cuales antes les
compraban bebidas espirituosas y ahora también
hidrogeles.

Al valorar el desempefio de Tatiana al frente de la
empresa, el secretario del Consejo de Administracion
resalta que va implicito en su caracter, que es su
profesionalidad y estilo lo que lo facilita. Ella, por su
parte, reconoce que ha cometido errores durante sus
afios como directora-gerente, pero también considera
que ha sabido aprender de ellos; se siente satisfecha
porque ha logrado crear un gran equipo en la empresa,
agradece el apoyo que ha recibido de sus compafieros
y considera que los logros alcanzados, son logros de
todos.

6 El futuro: nuevos proyectos

Entre los nuevos proyectos que Tatiana se plantea
de cara al futuro, resaltan tres como mas
significativos: una tienda-museo, la expansion
internacional y el establecimiento en Canarias de una
denominacién de origen para las bebidas espirituosas.

En cuanto a la tienda-museo, permitiria a la
empresa ampliar su actividad para abarcar el turismo
experiencial. Tatiana concibe la tienda-museo como
un lugar abierto a residentes y turistas para que puedan
conocer los aspectos culturales asociados al cultivo de
la cafia de azucar en Canarias, la zafra y la destilacion
para la produccion de bebidas alcohdlicas como el
ron. Para habilitar la tienda-museo, Destilerias de
Tejina cuenta con la maquinaria tradicional instalada
en la parte antigua de la fabrica, actualmente cerrada,
pero bien conservada.

Un segundo proyecto es incrementar la presencia
internacional de la empresa. Su abordaje se plantea
solo de forma gradual, de manera que pueda ir
acumulando recursos econémicos a medida que la
empresa amplia su penetracion en los mercados local,
regional y nacional, como paso previo a dar el salto
internacional. En este sentido, se es consciente de que,
frente a otros rivales en el Archipi¢lago que acuden
cada vez con mas frecuencia a ferias internacionales,
Destilerias de Tejina no dispone aun de capacidad
suficiente para ello.

Un tercer proyecto, consiste en lograr aglutinar a
todos los productores de ron de Canarias Yy,
conjuntamente, trabajar para la obtencion de una
denominacién de origen. Este proyecto es ambicioso,
dado que requiere el concierto de diferentes partes con
la complejidad que ello supone, por lo que Tatiana
solo se lo plantea como posibilidad a largo plazo. En
su opinion, una denominacion de origen para el ron
canario puede ser un logro muy bonito, al tiempo que
una oportunidad para mejorar la competitividad del
sector.

7 Conclusion

La evidencia aportada por este caso muestra como
el acceso de mujeres a roles directivos, incluso en
sectores y empresas predominantemente masculinos,
no solo es posible, sino que puede impulsar la
innovacion y el éxito de la organizacion. El modelo de
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liderazgo femenino que aporta la mujer directiva
puede también proyectarse al conjunto del sector, por
ejemplo, contribuyendo a la actuacion coordinada del
mismo.
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