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Prologo

En 2024, la incorporacion y permanencia del talento
femenino en puestos de Alta Direccién continta siendo
un gran desafio para las empresas en México, por lo
que identificar los principales aceleradores y obstaculos
gue las mujeres enfrentan es fundamental para que las
organizaciones puedan beneficiarse de los puntos de
vista de quienes cuentan con una trayectoria personal
y profesional que, en definitiva, enriquece la toma de
decisiones y promueve el crecimiento.

Por otro lado, las companias deben incluir en sus estrategias
los conceptos de inclusion y diversidad, pues eso les
permite priorizar la capacitacion y desarrollo continuo con
perspectiva de género, asi como incorporar nuevos perfiles,
reconociendo la labor, fortalezas y experiencia de cada una
de las colaboradoras que integran el negocio, asegurando asf
su continuidad en posiciones directivas.

Asimismo, contar con politicas y métricas hace posible
superar los factores que dificultan la permanencia del talento
femenino en posiciones de alta responsabilidad y ayuda

a continuar fortaleciendo una cultura de diversidad, equidad

e inclusion (DEI), la cual impulsara la innovacion, el desempeno,
asi como la atraccion y desarrollo del personal, impactando
positivamente en la operacion, independientemente del
sector al que pertenezcan las empresas.

Adicionalmente, el apoyo, involucramiento y participacion
de otros lideres, hombres en su mayoria, ayuda a propiciar
un cambio cultural a nivel organizacién que, a la postre,
repercute a nivel social. Particularmente, su patrocinio

y respaldo en iniciativas encaminadas a eliminar las brechas
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de inclusion y desarrollo Metodologia

salariales, la creacién de programas de mentoria y redes
de apoyo, y el despliegue de politicas e infraestructura con
perspectiva de género, permiten aumentar la participacion
de las mujeres en la Alta Direccioén.

Con el fin de brindar un andlisis de estos y otros aspectos
relacionados con aquellas practicas que hacen a las
companias mas equitativas e incluyentes, reunimos

en este estudio la vision de 1,112 tomadoras de decision
pertenecientes a multiples industrias, condensando

SuUs percepciones en una encuesta realizada en enero

y febrero de 2024.

Agradecemos a todas las lideres que con sus aportaciones
han hecho posible una edicién mas de Mujeres de la Alta
Direccion en México. Confiamos en que su contribucion
continuarad apoyando y empoderando no solo al talento
femenino, sino a los negocios en general.

Les invitamos a conocer y compartir los resultados de este
ano con sus colegas y grupos de interés, esperando que
sean de utilidad en la toma de decisiones y en la creacion
de nuevos planes que respalden el desarrollo personal

y profesional del talento femenino.

Atentamente,

KPMG México

Conclusiones
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Sentarlas hases para el exito
¢Qué elementos apoyan la carrera profesional de las mujeres para lograr su inclusiéon y permanencia en puestos de Alta Ambas opciones forman parte del campo de control interno
Direccion? Aungue la respuesta a esta pregunta podria relacionarse con planes de sucesién para posiciones clave o el apoyo de las directivas, quienes no perciben que su crecimiento haya
de otros lideres, el talento femenino que actualmente ocupa estas posiciones sefala que el aspecto que mas ha apoyado tenido alguna relacién con las politicas, programas o condiciones
su crecimiento ha sido el desarrollo de nuevas competencias y habilidades (57 %), seguido de la ambicion para crecer externas de sus empresas para impulsarlas; de hecho, confirman
profesionalmente (54%). que, histéricamente, han tenido que ser resilientes y abrir ellas
mismas los espacios que actualmente ocupan en la esfera mas
¢Qué elementos considera que mas han apoyado su crecimiento alta de las organizaciones, responsabilizdndose de aquello que

para llegar a la Alta Direccion? les permitira continuar desarrollandose.

Asimismo, reconocen que capacitarse y nutrir sus fortalezas
Desarrollo de nuevas competencias y habilidades ® 579 les ayuda a estar mejor prepquadas para enfrentar la incertidt{rjnbre

y protagonizar la transformacion que emprenden sus companias,
mediante la participacion en proyectos de alto impacto vy visibilidad
de la mano de otros lideres, con quienes el networking potencia
su desarrollo, generando nuevas oportunidades de crecimiento.

Ambicién para crecer profesionalmente ® 54%

Participacion en iniciativas o proyectos con

i e ® 44% Esto podria de cierta forma subsanar que solo 26% reconozca
alto impacto y visibilidad en la empresa o .
el apoyo de un mentor o mentora, o que 12% refiera los programas
Buena evaluacion de desempeno ® 32% de liderazgo.
A lo anterior se suma el hecho de que, a raiz de la transformacion
Contar con un(a) sponsor o un(a) mentor(a) ® 26% digital de afos recientes, la obsolescencia de algunas habilidades
y conocimientos se ha acelerado, por lo que el aprendizaje continuo
Integracion de la vida personal y laboral e—— —_ _—— 17%, se vuelve imperativo y es un diferenciador clave para ocupar

posiciones en la Alta Direccion, asi como para permanecer en ellas.

Evaluacion positiva por parte de mi
equipo de trabajo ® 16% Al respecto, de acuerdo con el Foro Econémico Mundial (WEF,

por sus siglas en inglés), en los proximos cinco anos, la inteligencia
artificial (IA) y las tecnologias inteligentes podrian deteriorar
algunas de las funciones que actualmente se consideran
esenciales.’ Por lo tanto, quienes dirigen las organizaciones
deben asegurarse de mantenerse vigentes, algo que las
Programas de liderazgo g 12% mujeres tienen claro.

Igualdad de oportunidades = ——— 13%

Plan de carrera claro y alineado con la ® 12Y
estrategia de la organizacion 0

. . o
Referencias por parte de clientes mm—g 9 /0 ' Futuro del empleo 2023: Estos son los trabajos en los que mas aumenta o disminuye
la demanda, WEF, 2023.

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar méas de una opcion.
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En el mismo tenor, en el estudio Riesgos en México y Centroamérica 2023.
Fortalecer la resiliencia ante la incertidumbre global de KPMG México,
53% de las empresas expresan que los ciberataques representan el tercer
riesgo que tendra mayor relevancia en sus operaciones, mientras que 38%
cree que ser victima de fraudes y robos es la cuarta amenaza interna mas
importante por enfrentar.

Ante este contexto, contar con competencias digitales es critico, especialmente
para el talento femenino, el cual reconoce que existe una escasez de personal
con este perfil y habilidades. Aunque el nimero de mujeres que estudian
alguna carrera profesional vinculada con la ciencia, la tecnologia, la ingenieria
o las matematicas (STEM, por sus siglas en inglés) a nivel nacional es limitado,?
el desarrollo de estas capacidades o, en algunos casos, la reconversion para
obtenerlas, representan una oportunidad sin precedentes que debe ser
aprovechada para que existan més directivas.

Por otro lado, un elemento que también consideran como impulsor de su
crecimiento se refiere a contar con buenas evaluaciones de desempeno.
Esto atiende a la necesidad de definir metas claras para las posiciones
de Alta Direccién, asi como al seguimiento oportuno y retroalimentacién
continua de pares y superiores que permitan identificar dreas de mejora.

En este sentido, es imprescindible dar un seguimiento particular a aquellas
aportaciones hechas por mujeres que no sean consideradas en la evaluacién
de sus metas, ya que, entre varones y mujeres, puede haber comportamientos
diferenciados en distintas areas de negocio; por ejemplo, en términos de
innovacion, el enfoque transformacional relacionado con la creacién de nuevos
negocios para atender diferentes mercados y clientes que anteriormente no
se contemplaban, es seleccionado por un mayor nimero de mujeres que
de hombres (32% vs. 28%), mientras que una mayor cantidad de hombres
eligen los procesos incrementales (36% vs. 29% de mujeres), realizando
Unicamente mejoras en productos o servicios existentes como punto de
enfoque al desarrollar la innovacion.®

2 Mujeres en STEM en los estados, IMCO, 2023.
S Perspectivas de la Alta Direccion en México 2022. Resiliencia ante la incertidumbre, KPMG México, 2022.
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En cuanto a los aceleradores para que mas mujeres ocupen posiciones en la Alta Direccién destacan:
contar con una cultura corporativa incluyente que integre indicadores DEI (51%), el apoyo del liderazgo
de la organizacion para integrar la vida personal y profesional (44%), asi como los planes de carrera

y sucesion definidos para posiciones clave (36%).

¢Cuales son los principales aceleradores para que mas mujeres
ocupen posiciones de Alta Direccion en su sector o industria?

% 51%
¥ 1%
In 36%
JORIp
© 26%

Cultura corporativa incluyente
con indicadores de inclusién,

diversidad y equidad

Apoyo del equipo de
liderazgo para integrar la
vida personal y profesional

Planes de carrera definidos
y de sucesién para
posiciones clave

Networking dentro y
fuera de la empresa

Flexibilidad
de horarios

5le 23%
& 2%
& 16%
& 13%

596, 19%

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar més de una opcién.
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Mujeres

Politicas de
equidad salarial

Programas de mentoria
0 sponsorship para
mujeres

Herramientas que
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Politicas con perspectiva
de género para momentos
clave como maternidad

0 menopausia

Modelos a seguir
(role models)
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Las organizaciones que han conseguido consolidar
una cultura corporativa incluyente cuentan con
indicadores como el porcentaje de mujeres que :
son promovidas o consideradas como sucesoras
para posiciones clave o de alta responsabilidad, 1
y el numero de candidatas que se toma en cuenta
para programas de capacitacion, liderazgo o mentoria,
entre otros. Estos les permiten medir los avances
en la materia, asi como definir acciones concretas
en funcion de los resultados obtenidos.

Politicas para construir El teletrabajo como herramienta ‘

e impulsar de inclusién y desarrollo Metodologia Conclusiones

K. XS
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En definitiva, la efectividad de este tipo de iniciativas h
depende en gran medida del impulso y apoyo
que el equipo de liderazgo imprima en ellas.

Para que resulten eficaces, es esencial que se
comprenda la importancia del balance entre vida
personal y laboral, contemplando, ademas, que
existen momentos especificos en el ciclo de vida
profesional de las y los colaboradores que deben -
ser tomados en cuenta cuando se trazan los planes

de carrera; en el caso de las mujeres es crucial

considerar la maternidad (embarazo y lactancia)

y la menopausia, por mencionar solo dos ejemplos.
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para el éxito

Manufactura: solo unlider de cada diez es mujer

Si algo caracteriza a la industria manufacturera es el
dinamismo y la transformacién; sin embargo, un aspecto
que no ha logrado adoptar ese ritmo de cambio es la
inclusion del talento femenino en posiciones de Alta
Direccion, ya que solo 10% de quienes ostentan cargos
directivos en el sector son mujeres.

Las razones de esta disparidad son, en su mayoria,
producto de la falta de comprensién acerca del doble
papel que este grupo ha desempenado durante décadas,
la cual se ve reflejada en politicas que no contemplan la
necesidad de un balance vida-trabajo, lo que impide su
desarrollo 6ptimo en el &mbito empresarial.

Actualmente, se acatan diversas regulaciones y normas
gue promueven el desarrollo del talento femenino

en posiciones directivas; sin embargo, aun se tiene

el compromiso pendiente de seguir comunicandolas
eficazmente, pues solo asi quedara claro que no es
una cuestion de cuotas, sino de reconocimiento de
capacidades vy talento.

En este complejo contexto, las mujeres destacan algunos
elementos que apoyan su crecimiento; por ejemplo,
la ambicién para crecer profesionalmente, el desarrollo de
nuevas competencias y la participacién en iniciativas
0 proyectos con alto impacto y visibilidad en la empresa.

Afirma que el desarrollo de nuevas
0/ competencias y habilidades es
O crucial para el crecimiento de las

mujeres en el sector manufacturero

Esta ambicién y capacitacion continua deben ir acompanadas
de un ambiente corporativo que promueva su éxito, y
que, ademas, les provea las herramientas necesarias
para alcanzarlo. Crear espacios de trabajo con estas
caracteristicas en la industria de manufactura brinda al
talento femenino la seguridad y confianza que requiere
no solo para cumplir con los objetivos que su puesto
senala, sino también para proponer ideas con la certeza
de que seran escuchadas y consideradas.

Adicionalmente, las mujeres de Alta Direcciéon en este
sector destacan que aceleradores como una cultura
incluyente con indicadores de DEI y el apoyo del equipo
de liderazgo para integrar la vida personal y profesional,
asi como planes de carrera y sucesion definidos para
posiciones clave, son sumamente importantes para lograr
su permanencia en los niveles de toma de decisiones.

Senala que contar con una cultura
corporativa incluyente con
0/ indicadores DEI es el principal
45/0 acelerador para que mas mujeres
ocupen posiciones de Alta Direccion
en la industria de manufactura

Por lo anterior, la creacion de planes de carrera que
contemplen las necesidades especificas de las mujeres
se vuelve fundamental para propiciar su incorporacion a

la industria de manufactura. Para conseguirlo, la definicion
de estandares de igualdad que promuevan la equidad
salarial y el desarrollo de politicas con perspectiva de
género son fundamentales.
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La importancia de contar con este tipo de lineamientos
radica en que permiten a las companias medir sus avances
en la materia, desplegar acciones que propicien condiciones
cada vez mas justas y erradicar practicas que impiden el
correcto desarrollo del talento femenino en cualquier nivel y,
especialmente, en posiciones de liderazgo.

En este sentido, actualmente existen iniciativas que se
preocupan por la generacion de politicas ante el cumplimiento
del Tratado entre México, Estados Unidos y Canada (T-MEC)
en temas de brecha salarial, implementacién de programas
gue promueven el crecimiento profesional de las mujeres

y el establecimiento de unidades de apoyo de equidad de
género. Se trata del Grupo de Trabajo Mujer Manufactura de
Index Nacional, el cual, con la representacion de mas de 1,200
empresas manufactureras y maquiladoras en todo México,
busca propiciar condiciones mas justas y erradicar aquellas
practicas que impiden el correcto desarrollo del talento
femenino en cualquier nivel dentro de nuestro sector.

Atentamente,
Fabiola Luna

Directora
Grupo de Trabajo de Mujer Manufactura Index

i '| Tesorera

Index Nacional
Directora de Finanzas

Auto Kabel operaciones México y Norte América
Sector Automotriz
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Barrerasy desafios que fortalecenlaresiliencia

Al mismo tiempo que el talento femenino se prepara para llegar
a la Alta Direcciéon y permanecer en ella, busca influir en la

iCuales son las principales barreras para que mas mujeres ocupen posiciones de Alta Direccion
en su sector o industria?

elaboracion de las politicas que propicien su crecimiento,
asi como conseguir el apoyo de quienes tradicionalmente
han ocupado esas posiciones; sin embargo, en su camino
se encuentra con una serie de obstaculos y retos, tanto internos
como externos, que dificultan su labor.

Discriminacién para promociones a posiciones
de Alta Direccion (estereotipos, sesgos
inconscientes y microagresiones)

® 62%

Falta de apertura para colaborar por parte de otros ® 35Y%
miembros de la Alta Direccion 0

Por ejemplo, seis de cada diez (62%) afirman que la principal
barrera para incorporarse al nivel C es la discriminacion
(estereotipos, sesgos inconscientes y microagresiones),
seguida de una falta de apertura para colaborar por parte

de otros lideres y autolimitaciones por falta de autoestima

y autoconfianza (35% en ambos casos).

Autolimitaciones por falta de autoestima ® 35%
y autoconfianza

Burnout o agotamiento ©29%

Politicas sin perspectiva de género en momentos ® 24Y%
clave como maternidad o paternidad 0

Cultura de competencia extrema ® 22%

Desequilibrio demografico en la plantilla 0
de la empresa ® 19%

Acoso y hostigamiento laboral e 18%

Falta de competencias blandas (soft skills) m— 8%

Falta de competencias técnicas (hard skills) ==—=@ 6%

Politicas sin perspectiva de género en momentos

" @ B
clave como menopausia 6%

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar més de una opcion.
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En la préactica, la discriminacion que sufren las mujeres en
esta esfera, en donde todavia son minoria, se manifiesta
de distintas formas; por ejemplo, siendo descartadas
para promociones, iniciativas o proyectos estratégicos,
desestimando sus opiniones, siendo interrumpidas
constantemente, o bien, cuando no se les otorga el
mismo nivel de confianza o valor a sus intervenciones.

r Al
r F it
A —
anay firma mliembro de la ¢
S fechog reservados. F
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Barreras y desafios que
fortalecen la resiliencia

Mundid

gireprodud]

Politicas para construir
e impulsar

Por lo tanto, pese a ocupar posiciones directivas,

el talento femenino no estd exento de sufrir los efectos
del machismo y los estereotipos que permanecen vigentes
en la sociedad, lo cual invita a reflexionar sobre lo que las
mujeres experimentan en el dia a dfa y que interfiere con
Su crecimiento y autoestima, impactando negativamente
en su desempeno y el de las empresas.

»
—
firmas miembros independientes afiliadg® a KPMG Internati a\lLir ed,
ial giibtal sin la autgsizagh presa y por esilito de KPMG.

¥ j‘

El teletrabajo como herramienta

Metodologia Conclusiones

de inclusién y desarrollo

Por otro lado, la falta de apertura por parte de otros integrantes
de la Alta Direccién es un obstaculo que algunas organizaciones ya
estan intentando erradicar mediante programas de capacitacion
sobre inclusién, diversidad y tolerancia cero al acoso laboral y sexual,
los cuales resaltan los beneficios de contar con una plantilla diversa
y una cultura incluyente; sin embargo, la resistencia es aun visible.
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Esta resistencia impacta negativamente en los resultados
del negocio, ya que no escuchar puntos de vista distintos
sobre las problematicas que aguejan a las companias
impide encontrar soluciones que no se hubieran explorado
previamente, asi como fomentar la innovacién para hacer
mas rentable y eficiente la operacion.

Las autolimitaciones por falta de autoestima y autoconfianza
se relacionan con la capacidad de tomar decisiones que
impulsen la carrera de las mujeres (35%), asi como con una
de las limitantes mas comunes de quienes ocupan puestos
que implican grandes responsabilidades: el sindrome del
impostor, el cual es alimentado por las dos primeras barreras.

De acuerdo con un estudio de KPMG, 75% del talento
femenino que ostenta posiciones ejecutivas ha experimentado
este sindrome en algin momento de su carrera profesional.*
Por supuesto, las autolimitaciones son un factor determinante;
sin embargo, la falta de apoyo y confianza de otros lideres,

y la persistencia de practicas no incluyentes, repercuten
directamente en sus posibilidades de éxito, reforzando el
sentimiento de incapacidad o incompetencia.

En este sentido, pareciera que, actualmente, la cultura
en el ambiente directivo, lejos de impulsar a las mujeres,
les impide ganar la seguridad necesaria para demostrar
gue sus logros son producto de sus méritos, conocimientos
y esfuerzo, y no de requerimientos relacionados con el
cumplimiento de cuotas. Esta situacion no solo limita

su desarrollo, sino el de la organizacién en general,

la cual pierde la oportunidad de crear nuevos productos,
servicios, soluciones y modelos de negocio con base
en la perspectiva femenina.
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Por otra parte, aunado a las barreras antes mencionadas, existen
una serie de retos que impiden que las mujeres se desarrollen;
cabe destacar que los principales son consistentes con los
resultados obtenidos en 2023. En primera instancia, se mantiene
lograr el balance entre vida personal y profesional (75% en 2023
vs. 56% en 2024). En segundo lugar, destaca la falta de una cultura
laboral incluyente e igualitaria en cuanto a oportunidades (44 %),
mientras que en el tercer puesto se senala la importancia de ser
capaces de tomar decisiones que impulsen su carrera (35%).

iCuales son los principales retos para su desarrollo?

e ﬁ 56% Lograr un balance entre vida personal

e y profesional
[ ] ® [ ] . .
447 La falta de una cultura laboral inclusiva
‘ ' 0 e igualitaria en cuanto a oportunidades

que impulsen mi carrera

IS* 357 Ser capaz de tomar decisiones
A o
= 340/ Conseguir el apoyo masculino,
[ 1 0O sinimportar la jerarquia
Q 27% Ganar confianza en mi misma
S
(X X _ _
250/ Conseguir el apoyo de otras mujeres
0O enellugar de trabajo

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible
seleccionar més de una opcion.

Sentar las bases Barreras y desafios que Politicas para construir El teletrabajo como herramienta
‘ para el éxito fortalecen la resiliencia e impulsar de inclusion y desarrollo

Metodologia Conclusiones

Respecto a los desafios para mantenerse en posiciones de Alta Direccion, los tres mas relevantes son: la falta de
apertura para colaborar por parte de otros lideres (564%), la inadecuada alineacién entre las expectativas del puesto
directivo y el desempeno de los equipos de trabajo, el burnout o agotamiento (42% en ambos casos), y una cultura
de competencia extrema (38%).

iCuales son los principales desafios para que las mujeres permanezcan en las posiciones
de Alta Direccion en su sector o industria?

Falta de apertura para colaborar por parte de otros ©54Y%
miembros de la Alta Direccion 0

Falta de alineacién entre las expectativas del

puesto directivo y el desempeno de los equipos e 42%
de trabajo
Burnout o agotamiento 0 42%
Cultura de competencia extrema e 38%
Politicas sin perspectiva de género para
persp genero p ¢ 31%

momentos clave como maternidad o paternidad

Acoso y hostigamiento laboral ¢ 18%

Politicas sin perspectiva de género para

o
momentos clave como menopausia 11 A)

Falta de competencias blandas (soft skills) =—————— 10%

Falta de competencias técnicas (hard skills) g 6%

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar mas de una opcion.
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Estos elementos resaltan la necesidad de comprender las
diferencias entre los segmentos de talento cuando se busca
impulsar el crecimiento de todo el personal. En especifico,
invitan a promover politicas que permitan integrar los papeles
histéricamente asociados a las mujeres como madres, esposas
y cuidadoras, considerando momentos especificos en la vida
en los que sera determinante el apoyo de sus pares y de la
cultura empresarial, evitando asi la fuga de talento femenino
por agotamiento o desmotivacion. Lo anterior no debe influir
en su desarrollo ni en sus posibilidades de recibir un ascenso.

Adicionalmente, para atender la falta de apertura de colegas en
puestos directivos, ademés de recibir la capacitacion necesaria,
los lideres deben comprender y medir los beneficios que otorga
la participacion femenina en posiciones de alta responsabilidad
e influencia. Quienes lo han logrado se han convertido en aliados
0 sponsors que, siendo conscientes de que existe un rezago
que debe superarse, propician un cambio en la cultura de

la compania que influye positivamente en la vida del talento,
el clima organizacional y los resultados de negocio.

Ademas, una cultura incluyente que apoya y considera a las
mujeres para la sucesion en posiciones clave define politicas

y programas que evitan el agotamiento por cargas de trabajo

o burnout, porque se comprende que el balance vida-trabajo
es indispensable, especialmente para el talento femenino que,
en muchas ocasiones, desempena un doble rol, realizando su
carrera profesional y encargandose de labores de caracter familiar.

Afortunadamente, hoy en dia existen iniciativas que han adoptado
las empresas mas disruptivas para alcanzar dicho balance,
tales como la flexibilidad de horarios, el aumento en los dias
pagados de vacaciones, la reduccion de las jornadas laborales,
los permisos de maternidad y paternidad superiores a lo establecido
en la ley, entre otras, contribuyendo a una distribucion més equitativa
de las actividades domésticas y, por supuesto, al cambio cultural
a nivel sociedad que es imperativo.
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Banca: mentoras y mentees que suman

En la Asociacién de Bancos de México (ABM) hace mas de
ocho anos comenzamos a trabajar con una agenda enfocada
en la equidad de género. Reconocemos que tenemos
mucho por hacer, pero también hemos alcanzado avances
sustanciales, como la formalizacién de un Comité de
Diversidad e Inclusion con enfoque en equidad de género
en 2021, en el cual los bancos participan con el compromiso
de compartir experiencias y aprendizajes adquiridos.

La adopcién de mejores practicas en las instituciones,
en definitiva, es una tarea continua que permitira al talento
femenino superar las barreras que impiden su desarrollo.

Piensa que en el sector bancario
0/ existe discriminacion hacia las
0 mujeres para ser promovidas

a posiciones de Alta Direccion

Para cambiar esta percepcion, en la ABM promovemos
sesiones de sensibilizacion y capacitacion en todos los
niveles, a fin de fortalecer la cultura de equidad. De forma
gremial, estimamos capacitar a mas de 125 mil personas
este ano.

Otro tipo de obstaculos que se suman son especificamente
los relacionados con el estigma que las mujeres enfrentan
cuando finalmente logran ser promovidas a la Alta Direccion:

en una primera etapa, las licencias de maternidad vy,
posteriormente, la edad, asi como limitaciones autoimpuestas
que dificultan la adquisicién de seguridad y confianza para
permanecer en este tipo de cargos. Una tarea pendiente de
andlisis son los retos que enfrentan las mujeres en diversas
etapas, incluyendo la menopausia.

Al mismo tiempo, las directivas afrontan desafios que también
escapan de su control, tales como la falta de apertura para
colaborar por parte de otros integrantes del equipo de liderazgo
y claridad en las expectativas de los resultados del puesto

y de los equipos de trabajo.

Considera que la falta de apertura
0O/ para colaborar por parte de otros
56/0 lideres es el desafio mas grande
para que las mujeres permanezcan
en posiciones directivas

Por lo tanto, para superar estos retos, en la banca promovemos
el diseho de planes de carrera en igualdad de oportunidades
que permiten fortalecer al talento. Es crucial que se dicten
estandares al interior de las instituciones bancarias que
promuevan la igualdad de género vy la equidad salarial, asi
como politicas que, con el apoyo de las &reas de recursos
humanos, se comuniquen de manera transparente a todo

el personal.
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Una pieza clave en la que también trabajamos y difundimos en
la ABM, es incluir en las politicas los programas de mentoria
y redes de liderazgo femenino, ya que son las mentoras y
mentees quienes conocen de primera mano y a profundidad
las necesidades del talento femenino, las cuales deben ser
analizadas detenidamente para avanzar en su desarrollo
profesional y éxito en la banca.

Finalmente, las redes y programas tenemos la responsabilidad
de dar a conocer los logros a todas las instituciones del sector,
para que esta y otras industrias tengan la oportunidad de
adoptar y adaptar las mejores practicas en su propia estructura
organizacional, logrando asi que los esfuerzos sean visibilizados
y extensibles a toda la sociedad.

Atentamente,

Lyssette Bravo

Directora de Comunicacion Externa y Asuntos
Publicos para México y América Latina

HSBC

Coordinadora del Comité de Diversidad
e Inclusién
Asociacion de Bancos de México

Juan Carlos Jiménez Rojas
J Director General
\ 4 Asociaciéon de Bancos de México
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Al estar inmersas en un contexto dindmico y complejo, las mujeres encuentran que sus fortalezas ~ Por segundo ano consecutivo, actuar de manera agil y resiliente ocupa la primera posicion como la

les ayudan a enfrentar la incertidumbre y continuar desarrollandose profesionalmente; las tres fortaleza que les ha permitido aprovechar las oportunidades que ofrece el dinamismo del contexto
con méas menciones son la adaptabilidad, agilidad y resiliencia (75%; primer lugar en 2023), actual. De igual forma, la capacidad de tomar decisiones oportunamente, aprovechando la enorme
su capacidad para tomar decisiones (39%, escalando dos posiciones respecto a 2023), cantidad de datos que generan las companias, empleando sus conocimientos, experiencia y criterio
asi como para trabajar en equipo (33%). escala dos lugares con respecto a 2023.

iCuales son las fortalezas que le permiten superar
la incertidumbre global actual?

Adaptabilidad, agilidad y resiliencia ‘ . . . ‘ . . ‘ 75%
Capacidad para tomar decisiones . . ‘ . 39%

Capacidad de trabajar en equipo . . . ( 33%
Pensamiento estratégico, vision . . . 30%
()

e innovacion

Inteligencia emocional y conexién ‘ . . 28%

con otras personas

Experiencia técnica y trayectoria en el 24,
(V)
sector donde me desarrollo . . ‘

Colaboracién e influencia . . 19%

Confianza personal y capacidad para o
desafiar el statu quo . . 18%

Comprensién de tendencias y . 9%
disrupcion en tecnologia

Habilidad para networking . 8%

Sélido entendimiento de la ‘ 5%
gestioén financiera 0

Habilidad para hacer negocios ‘ 5%

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar mas de una opcion.
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El teletrabajo como herramienta

de inclusién y desarrollo

Metodologia

En cuanto a los factores que consideran cruciales para su éxito futuro destacan la actualizacién y desarrollo de competencias
(57%:; primer lugar en 2023), seguido de un cambio cultural en la sociedad sobre el papel de la mujer en los negocios (46%;
tercer lugar en 2023 con 40%), y de lograr un balance vida-trabajo (34%; segundo lugar en 2023 con 46%).

o 51%
3 46%
= % 34%
Y 3%
= 26%

es fundamental.

¢Qué factores son cruciales para su éxito futuro?

[
\ P )
Actualizacion y desarrollo de competencias -<’ * 25% Apoyo de un(a) sponsor o mentor(a)
U4
[

Cambio cultural en la sociedad sobre
el papel de la mujer en los negocios

Lograr un balance entre vida y trabajo

Confianza personal y disposicién ante
nuevos desafios

% 25%
22 21%
© 16%

Networking dentro y fuera de la empresa
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La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar mas de una opcion.

Enfoque en la equidad de género
por parte de la empresa

Esquemas flexibles de trabajo

Flexibilidad en el horario laboral

El segundo factor es especialmente relevante, si se considera el nivel de influencia que tienen las empresas para acelerar
el cambio cultural en la sociedad sobre el papel de la mujer, sin importar el tamano u origen de su capital. En este sentido,
la implementacion de politicas, programas e indicadores con perspectiva de género, asi como su permanente actualizacion,

Al respecto, considerar la adhesién a los Principios para el Empoderamiento de las Mujeres (WEP, por sus siglas en inglés)
emite un mensaje contundente del liderazgo de las empresas respecto al compromiso para generar igualdad de oportunidades.
Asimismo, discutir sobre posibles ajustes que comprendan y adopten las diferencias como parte intrinseca del talento y
que en funcién de estos se actualicen los planes de carrera disminuird la desercion.
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Adicionalmente, el talento femenino que ocupa posiciones directivas se enfrenta a factores que pueden comprometer En este sentido, resulta desalentador que en 2024 aumentara
no solo su desarrollo, sino el desempeno del negocio en general, tales como la incertidumbre global actual, producto de el porcentaje de mujeres que expresan que en sus organizaciones
disrupciones constantes, la situacion geopolitica, la inflacién, entre otras. no cuentan con estandares de igualdad de género que promueven
la equidad salarial (29% vs. 22% en 2023) y que solo 24%
En 2024, las mujeres se muestran optimistas, expresando que, pese a que este tipo de situaciones pueden repercutir menciona que en sus empresas dichos estandares existen
negativamente en sus ingresos (32% vs. 33% en 2023) o en la estabilidad de su posicion (27% vs. 20% en 2023), y se respetan (27% en 2023).

el principal impacto que tienen en sus labores es que incrementan su resiliencia gracias a la adquisicion de nuevas
habilidades o conocimientos (68% vs. 64% en 2023) y que, ademas, impulsan su desarrollo profesional por la . i . i
adquisicion de nuevas responsabilidades (35% vs. 46% en 2023). (Existen estandares de igualdad de género en su

empresa que promuevan la equidad salarial?

{Qué impactos tiene la incertidumbre actual en su desarrollo profesional?

470/ Si existen, pero hay areas
0 por mejorar

Incrementa mi resiliencia gracias a la adquisicion de ® 58%
nuevas habilidades o conocimientos 0

Impulsa mi desarrollo profesional o 35%
con mayores responsabilidades o

Afecta mis ingresos (bonos, utilidades u o
tr mpensaciones) ® 32% i exi
otras compensaciones 24/ Si existen y se respetan

Afecta la estabilidad de mi posicion 0 27%

No tiene impacto en mi desarrollo profesional ®22%

~

Retrasa mi progreso profesional e 18% g;;?ﬁ;?grzenniai?gsplanes

Pone en pausa mi carrera para 79
atender temas personales ® /70

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar mas de una opcion.
No existen, pero hay planes
para implementarlos

Lo anterior confirma la importancia de analizar las barreras y desafios que el talento femenino enfrenta, asi como de definir
planes de accion para erradicarlos e incrementar su participacion.
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Al respecto, no existe una justificacion para que quienes tienen las mismas responsabilidades
y realizan las mismas actividades perciban una compensacion menor. Los roles familiares

y estructuras tradicionales han evolucionado, y las mujeres han asumido un compromiso
econdmico como jefas de familia, demostrando ser capaces de aportar los mismos resultados
que sus colegas en la Alta Direccion.

Por otro lado, los programas de mentoria y las redes de liderazgo femenino pueden resultar un

diferenciador en la propuesta de valor para este grupo, los cuales ya estan siendo implementados
por la mitad de las companias (49%), aunque con algunas areas por mejorar (32%).

(Existen programas de mentoria o redes de liderazgo femenino?

Si existen, pero hay areas
por mejorar

No existen y no hay planes
para implementarlos

No existen, pero hay planes

e s i s Si existen y se respetan

Las empresas que no cuentan con este tipo de iniciativas probablemente requieran que el
equipo de liderazgo se involucre de manera mas activa y que se considere que su inclusion
abona a la adhesion de principios ambientales, sociales y de gobierno corporativo (ASG), asi como
a resultados mas positivos a nivel organizacion.

Ademas de las redes y programas de liderazgo femenino, los grupos conocidos como
employee resource groups (ERG) o colleague resource groups (CRG) resultan de gran apoyo,
ya que consideran las necesidades de cada segmento de talento para focalizar la atencion
en sus necesidades particulares.

De igual forma, en la medida en que estas iniciativas se incluyan en los comités DEI, el Consejo
de Administracion y la agenda de la Alta Direccién, con acciones que contemplen los WEP,
se visibilizaran los retos que las mujeres enfrentan y se podran atender de manera més eficaz.
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Larelevanciade los aliados

En la actualidad, las industrias se construyen a partir de la
diversidad de pensamiento, es decir, de la suma de diferencias,
las cuales son clave para nutrir y fortalecer a las empresas,
apoyando el crecimiento de un talento diverso que impulse una
cultura corporativa incluyente en la que todos los puntos de
vista sean considerados para abonar a la estrategia del negocio.

En especifico, las iniciativas encaminadas a apoyar al talento
femenino en los diferentes sectores productivos, para permitirles
acceder y permanecer en posiciones de Alta Direccién, deben
estar fundamentadas en la firme convicciéon de que no se trata
de cumplir con cuotas, normas o regulaciones, sino de reconocer
que existen mujeres con experiencia y capacidades que pueden
beneficiar a las organizaciones y, por ende, su crecimiento

en el mercado.

Sin embargo, las politicas, indicadores y estandares que una
compania adopta y lleva a la practica, deben considerar no
solo los retos y barreras que enfrentan las directivas actuales
y futuras, sino también aquellos elementos que impulsan y
aceleran su desarrollo.

En este sentido, los foros, redes de apoyo y programas de
mentoria resultan sumamente Utiles para desarrollar aliados

al interior de las empresas. Estos toman en consideracion las
necesidades especificas de cada persona, haciendo sus planes
de carrera mas flexibles y alcanzables.

Para lograr lo anterior, es necesario privilegiar programas de
capacitacion y sensibilizacion periédica en materia de equidad de
género, asi como llevar a cabo acciones que promuevan ambientes
de trabajo incluyentes en los que todas y todos tengan la libertad
de trabajar en sintonia.
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El teletrabajo como herramienta
de inclusién y desarrollo

En conclusién, si bien hoy la diversidad e inclusién son una
aspiracién en multiples industrias, para conseguirlas es crucial
comprender e identificar las diferencias de todos los segmentos
poblacionales como un sinénimo de fortaleza. Las experiencias
Unicas que cada persona puede aportar, como aquellas que
mujeres muy talentosas pueden traer a la mesa, son sumamente
valoradas porque, en definitiva, incentivan el crecimiento vy el
éxito de las organizaciones.

Atentamente,

Augusto Muench

Presidente y Director General
Boehringer Ingelheim México,
Centroamérica y El Caribe

Presidente
Camara Nacional de la Industria
Farmacéutica (CANIFARMA)
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El teletrabajo como herramienta
deinclusiony desarrolio

En estudios recientes como KPMG 2023 CEO Outlook. Superar
la complejidad e impulsar el crecimiento se ha identificado la
tendencia por parte de la Alta Direccion para volver al trabajo
en las oficinas o instalaciones de la compania.

De acuerdo con dicho analisis, 76% de las y los CEO de las
empresas mas grandes del mundo consideran que, dentro de
los préximos tres anos, se volvera a formas de trabajo anteriores
a la pandemia por lo complejo que puede llegar a ser fomentar
liderazgos colaborativos y el trabajo en equipo cuando los
modelos son hibridos o remotos. En contraste, un contundente
75% de las mujeres que ocupan posiciones directivas aseguran
que mantendran un modelo de trabajo hibrido.

¢Mantendra o implementara un modelo de
trabajo hibrido (presencial y a distancia)?

&%_ 2970 No
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Sentar las bases Barreras y desafios que Politicas para construir El teletrabajo como herramienta

ORF . JO) ‘ Prolego para el éxito fortalecen la resiliencia e impulsar ‘ de inclusion y desarrollo Metodologia Conclusiones
La mayoria resalta como beneficios de este tipo de esquemas ¢{Queé tan de acuerdo esta con las siguientes afirmaciones relacionadas con el modelo de trabajo hibrido?
el hecho de que permiten aprovechar oportunidades
laborales sin tener que vivir cerca del centro de trabajo Permite aprovechar oportunidades laborales sin tener o o P
(92%), tener un mejor balance entre la vida personal que vivir cerca del centro de trabajo 92% 7% W¥3

y profesional (89%), ejercer la maternidad o paternidad

y participar en actividades sin tener que elegir entre la Permi , :
carrera y la familia (88%), asi como una mayor flexibilidad, Y v J 89% Yl 3%

disminuyendo la rotacion o el ausentismo (87%).

Facilita ejercer la maternidad o paternidad
y participar en actividades sin tener que 88% 5/ B 2%
elegir entre la carrera o la familia

Permite mayor flexibilidad y disminuye la P o o
rotacién o el ausentismo 87% 2%

Mejora la calidad de vida porque se cuenta con mas
tiempo para actividades personales

86% T 3%

Facilita el dar continuidad a la carrera profesional P P o
al tomar la decision de formar una familia 81% 18% 1%

Fomenta la inclusion, diversidad y equidad necesarias
! . . () o o
en el sector para atraer a mas talento femenino 77% 19% 4%

Se cubren vacantes con mayor eficiencia con

personal que no vive cerca del centro de trabajo 67% 25% 8%
Mejora la comunicacion con el equipo de trabajo 28% 54% 18%
Disminuye la productividad [l kK788 [1 5/ 79%
Disminuye la calidad de vida porque se invade 7% 21% 72%

el tiempo personal al trabajar desde casa

B De scuerdo [ Ni de acuerdo ni en desacuerdo Bl En desacuerdo

Una minoria considera que el trabajo a distancia hace que las responsabilidades laborales invadan su vida personal (7%) o que este
disminuye su productividad (11%).
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Prologo para el éxito fortalecen la resiliencia e impulsar de inclusion y desarrollo

Metodologia Conclusiones

Es fundamental considerar lo anterior para que antes de
descartar el trabajo flexible se evalle el impacto positivo
que tendria en la inclusién y permanencia de las mujeres
en la fuerza laboral en general, y en particular en la Alta
Direccion. Asimismo, la gestion de trabajo por objetivos

y no por horarios debe privilegiarse.

En otras palabras, las condiciones de equidad pueden mejorar
si se contemplan las necesidades del talento. En el caso de las
mujeres esto es especialmente relevante si se considera que
aun prevalece una distribucion desigual de responsabilidades
familiares y domésticas.

Por lo tanto, no debe desestimarse que el comun denominador
de las mujeres de Alta Direccion es que el trabajo hibrido
mejora la calidad de vida del talento femenino porque la
flexibilidad que representa le permite conciliar sus necesidades
personales y profesionales. Pese a ello, en 2024 apenas 54 %
de las empresas en México cuentan con un modelo operativo
de teletrabajo acorde con la normatividad aplicable, y 11 %
de ellas admiten que la desconocen.®

Adicionalmente, confirman que las principales barreras para
implementarlo y cumplir con la legislacion vigente son que la
naturaleza de sus operaciones no lo permite con 58%, la falta
de politicas internas especificas con 39%, y las preocupaciones
en torno a la proteccion de la informacion vy la ciberseguridad
con 28%.°

En conclusion, antes de descartar este tipo de esquemas,

es crucial considerar los beneficios que pueden brindar al
talento femenino y otros grupos vulnerables. Considerarlos
como parte de la estrategia empresarial impulsara el desarrollo
del personal, abonando al éxito de las organizaciones, las cuales
podran atraer a los mejores perfiles disponibles en el mercado
y reducir la rotacion en posiciones clave.

5 Perspectivas de la Alta Direccion en México 2024, KPMG México, 2024.
5 ldem.
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Barreras y desafios que

fortalecen la resiliencia e impulsar

Politicas para construir

Conclusiones

Por segundo ano consecutivo se confirma el optimismo
de las mujeres de la Alta Direccion en México, quienes,

a pesar de enfrentar condiciones adversas, reconocen

que fortalecer su resiliencia ha sido el principal acelerador
de su carrera profesional, y que la agilidad y adaptabilidad
son su principal fortaleza.

Por otro lado, consideran que el desarrollo de
competencias y habilidades es uno de los factores
determinantes para su éxito y permanencia en este tipo
de posiciones; sin embargo, también son conscientes
de los retos y obstaculos que les impiden o dificultan
crecer, tales como el rezago cultural, el retroceso en
politicas de equidad salarial y la falta de apoyo de otros
integrantes del nivel C.

Ante este escenario, es fundamental impulsar la
creacion y actualizacion de las politicas e indicadores
que continten haciendo posible que mas mujeres
ocupen posiciones de Alta Direccion, logrando integrar
su vida personal y profesional, asegurandose de que
son reconocidas y remuneradas de forma equitativa.

ladas a KPMG International Limited,
por escrito de KPMG.

El teletrabajo como herramienta
de inclusién y desarrollo

En concreto, 2024 se plantea como un ano idéneo para
retar y erradicar estereotipos que limitan el crecimiento
de las mujeres, vy, por ende, de las empresas. Medir
los beneficios que su incorporacion en este nivel ha
aportado y vincular los indicadores de diversidad resultara
sumamente Util.

Es momento de apoyarlas para que adquieran nuevos
conocimientos y desarrollen habilidades que aceleren
la digitalizacién de los negocios, asi como permitirles

aportar su perspectiva, algo que en definitiva resultara
en beneficios econémicos y sociales.

Finalmente, las mujeres que participaron en este
estudio hacen un llamado a los y las lideres para retar
el statu quo que ha retrasado su incorporacion en la
Alta Direccion, asi como para mantener su compromiso
con iniciativas que promuevan la equidad e inclusién
en las organizaciones. Sin duda, esto contribuira a la
creaciéon de oportunidades e incorporacion de perfiles
CoN Nuevos conocimientos y experiencias para mantener
la competitividad en un mercado altamente retador.

Mujeres de la Alta Direccion en México 2024

Metodologia Conclusiones
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