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Prélogo

Esta es la segunda edicion del estudio Women Matter México con un enfoque en el
entendimiento de la paridad de género en el ambito empresarial del pais. En esta
ocasion contamos con la participacién de 120 empresas emblematicas en México
y 30 de sus subsidiarias en América Latina, que en conjunto emplean a méas de un
millén de personas y registran en ventas anuales el equivalente al 35% del PIB
mexicano.

El estudio se compone de dos articulos. En el primero, “Paridad Dispareja,
Women Matter México 2022”, realizamos un analisis sobre cémo ha evolucionado
la situacién de las mujeres profesionistas en México desde la publicacion del
primer estudio en el 2018, con un nuevo enfoque en identificar las practicas
diferenciadoras que han implementado las empresas que han logrado mayores
avances. Adicionalmente, dado el contexto del COVID-19 por el que atravesamos,
realizamos un estudio complementario que busca entender el impacto de la
pandemiaen la paridad de género. Los hallazgos de este analisis se resumen en el
articulo “Luces y Sombras de la Pandemia, Women Matter México 2022”.

Queremos agradecer a todas las organizaciones que formaron parte de

esta edicién de Women Matter México 2022. Sin su cooperacion, tiempoy
colaboracién, el reporte no habria sido posible. Esperamos seguir contando con
ustedes en nuestras préximas ediciones para continuar promoviendo la equidad
de género en nuestro pais y en toda América Latina.

Desde McKinsey & Company seguiremos comprometidos en profundizar y ampliar
el conocimiento y la informacién disponible sobre la situacién profesional de

las mujeres, y contribuir asi en transformaciones que impulsen cada vez mas la
diversidad y la inclusion.

Bob Sternfels
Global Managing Partner

Maria del Mar Martinez
Global Chief Diversity, Equity, and Inclusion Officer

Marina Cigarini

Mexico Managing Partner

Agosto 2022.
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Paridad Dispareja

Women Matter México 2022

Durante més de 15 afios, McKinsey & Company ha invertido en investigar
la paridad de género en el mundo a través de la serie de reportes Women
Matter. El primer trabajo en México se hizo en el 2018 y fue titulado

“Una ambicidn, dos realidades”, evaluando las barreras que enfrentan
las mujeres para avanzar en su carrera profesional, a pesar de que

en un inicio tienen las mismas ilusiones que los hombres por alcanzar
posiciones de liderazgo.

Aqui presentamos un nuevo estudio para entender el avance en México
en materia de diversidad de género. El foco se puso en cuantificar
cambios desde la Gltima medicion, y profundizar en las practicas que se
encuentran en las empresas que han logrado mayores avances.

Este reporte se basa en informacion recibida de 120 empresas en
México y 30 de sus subsidiarias en América Latina, pertenecientes a
diversos sectores de la vida econémica (consumo masivo y comercio
minorista, industrial / energia / agronomia / mineria, finanzas y servicios
profesionales, entre otros) que, en conjunto, emplean a méas de un millén
de personas en México, y cuyas ventas representan el 35 por ciento

del PIB de México. Se siguié una metodologia y usaron herramientas

de investigacion semejantes a otros estudios de Women Matter: cada
empresa participante entreg6 informacién sobre recursos humanos
incluyendo sus politicas y procesos, censo de talento, y datos de
reclutamiento, promocién, rotacion, y diferencias de salarios por género.
Ademas, se encuestaron directamente a ~55 mil colaboradores de estas
empresas, se realizaron entrevistas a CEOs y se sostuvieron mesas de
discusion con directivos (ver Nota Metodoldgica).

Este articulo proporciona una descripcion del contexto, reporta los
principales hallazgos del estudio y ofrece conclusiones que pueden
apoyar latoma de decisiones por parte de los ejecutivos para impulsar
la diversidad de género, especialmente en México, pero también en
contextos semejantes en América Latina.
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1. Mayor conciencia de todos

En comparacion con las actitudes medidas en 2017, los lideres y los empleados mexicanos son cada vez
mas conscientes de laimportancia de promover la equidad de género. El cambio es notable y hoy méas
empresas promueven como una prioridad estratégica a la diversidad de género y a la inclusion.

Organizaciones mas atentas

En los Ultimos cuatro afios, en México crecié la conciencia general sobre la relevanciay el valor de la
equidad de género. Los resultados de nuestro estudio reflejan un mayor conocimiento de los empleados
sobre la probleméatica de géneroy los beneficios positivos de impulsar la equidad, tanto para el ambiente
laboral como para el desempefio financiero de la empresa.

En efecto, la percepcién ha cambiado para bien en los Ultimos cuatro afios. En la actualidad, el 80 por
ciento de los empleados encuestados (hombres y mujeres) considera que sus organizaciones estan
comprometidas con la diversidad de género, contra el 68 por ciento en 2017. Ademas, cuando se
hablaba de que las empresas debian perseguir la diversidad y equidad de género en afos anteriores,
se hacia sobre un discurso de justicia social. Hoy en dia, méas del 60 por ciento de los empleados opinan
que la diversidad de género debe ser una prioridad porque contribuye a un mejor clima organizacional y
ambiente de trabajo (Gréafica1).

Gréfical

Percepciones sobre la diversidad de género dentro de las empresas 2017-20
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Adicionalmente, entre los empleados hay mayor claridad de los beneficios econdémicos que conlleva
impulsar la diversidad. En 2017, solo el 28 por ciento de los empleados relacionaba a la diversidad con
un mejor desempefio de la empresa. Hoy, el 38 por ciento reconoce laimportancia de larelacion entre la
diversidad y el desempefio exitoso del negocio.

El 60 por ciento de los empleados opina que la
diversidad debe ser una prioridad porque contribuye
a un mejor ambiente de trabajo.
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Conciencia desde las empresas

Ladiversidad de género adquirié una mayor importancia en la agenda de las organizaciones: el 74 por
ciento de las empresas en México describen la diversidad de género como una de sus diez prioridades
principales, frente al 48 por ciento de las empresas en 2017 (Grafico 2). Actualmente, sélo el 4 por
ciento de las empresas indica que no incluyen la diversidad de género en su agenda estratégica, en
comparacién con el 9 por ciento en 2017.

Gréfica?2

Prioridad de género en la agenda estratégica de las empresas
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Ademaés, el 45 por ciento de las empresas que participaron en nuestro estudio cuentan con un Comité de
Diversidad'. De éstas, casi todas (96%) cuentan con una participacién activa de sus lideres senior. Los
Comités de Diversidad son un desarrollo reciente en México, ya que el 59 por ciento de las empresas que
reportaron tenerlo mencionaron que se implementd hace menos de tres afios.

Asimismo, mas empresas estan estableciendo objetivos cuantitativos. Un poco mas de la mitad (54%) de
las empresas dicen haber definido objetivos cuantitativos de representacién de género para aumentar

el nUmero de mujeres en los diferentes niveles de la organizacion. De las empresas que tienen estos
objetivos, el 40 por ciento comenzd a implementarlos en los Gltimos tres afios.

En México, la mitad de las empresas participantes
tiene objetivos cuantitativos de representacion de
género para incrementar el niimero de mujeres en la
organizacion.

' Un Comité de Diversidad es un comité de lideres senior que asesorany son responsables de la estrategia de diversidad de la
organizacion.
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2. Obstaculos subsistentes y progreso lento

A pesar de que muchas organizaciones han invertido en avanzar, hay obstaculos relevantes que
persisten. Las creencias sociales y los prejuicios de género continlan creando un contexto adverso para
las mujeres en los negocios. Las empresas han tomado medidas para llegar a la paridad de género, pero
al ritmo de las tendencias actuales, se necesitaran otros 100 afios para alcanzar la paridad.

Contexto adverso

Sibien ladiversidad de género se ha convertido en parte de las agendas de las empresas, las mujeres
en México aun enfrentan adversidades derivadas de creencias sociales y sesgos de género, segun los
resultados de la Encuesta Mundial de Valores (World Values Survey, en inglés)?, que estudia los cambios
en laescala de valores y suimpacto politico y social en distintos paises. En su publicacién més reciente,
se muestra que la percepcion de la mujer en el ambito laboral no ha tenido mejoras en los ultimos anos, y
en ciertos casos empeoro.

En México, dos de cada diez personas consideran que los hombres son mejores ejecutivos que las
mujeres Unicamente por su género y una de cada cinco personas aln piensa que es mas importante

que un hombre tenga una carrera universitaria a una mujer; esto representa el doble de lo reportado en
Estados Unidos y en Brasil. Ademés, una de cada cuatro personas en México considera que, cuando hay
escasez de trabajo, los hombres tienen mayor derecho a un empleo. Este porcentaje empeord al pasar
del 17 por ciento en 2012 al 25 por ciento en 2018 y es cinco veces més alto que el porcentaje reportado
en Estados Unidos.

Una de cada cinco personas considera que es mas
importante que un hombre tenga una carrera
universitaria que una mujer.

La mitad de los mexicanos considera que, si una madre trabaja sus hijos sufren, y que, si una mujer gana
mas dinero que su esposo, esto ocasionara problemas en casa (Grafica 3). Cabe destacar que estas
creencias sociales muestran un aumento de diez puntos porcentuales entre 2012 y 2018, lo que confirma
la persistencia de sesgos de género y prejuicios sociales tradicionales.

Adicionalmente vemos que el dilema entre tener una carrera profesional y una vida familiar sigue
requiriendo que las mujeres hagan sacrificios personales y familiares. El porcentaje de mujeres casadas
en México es de 46 por ciento, pero el porcentaje de mujeres casadas que forman parte de Comités
Ejecutivos (C-Suite) es de tan solo 36 por ciento. De la misma forma, las mujeres con hijos que estan en
altos cargos estan por debajo del promedio en México: 64 por ciento en comparacion al 84 por ciento
(Gréfica 4). De hecho, las mujeres en cualquier nivel de la organizacién tienen menos probabilidades de
tener hijos que las mujeres que no trabajan en ningiin momento.

2 R.Inglehart, C. Haerpfer, A. Moreno, et al., eds., World Values Survey Round Six, Country-Pooled Datafile Version, Madrid: JD Systems
Institute, 2014; C. Haerpfer, R. Inglehart, A. Moreno, et al., eds., World Values Survey Round Seven, Country-Pooled Datafile Version 4.0,
Madrid: JD Systems Institute and WVSA Secretariat, 2022.
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Grafica 3
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Latasade participacion laboral de las mujeres en México sigue siendo una de las més bajas de América
Latina (Grafica b). En 2019 alcanzé un nivel del 49 por ciento, por debajo del promedio de la OCDE del 65

por ciento® y del 58 por ciento para la region®.

Como contexto mundial, todas las tasas de participacion sufrieron una caida debido a la crisis del
COVID-19 en 2020, lo que se haido revirtiendo en diferentes medidas con la recuperacion de la

economia. Nuestro articulo “Luces y sombras de la pandemia, Women Matter México 2022" se
enfoca en analizar el impacto de la pandemia en el mercado laboral de las mujeres en México.

Gréficab
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Algunos avances

Aunque contundentes, las tasas de participacién laboral de las mujeres en México no cuentan toda la
historia. Otro aspecto importante en el que profundiza nuestra investigacion es la subrepresentacién
femenina en todos los niveles de la jerarquia corporativa, el cual se agudiza en las posiciones mas altas.

También reunimos datos sobre la brecha salarial entre hombres y mujeres, que, nuevamente, es méas

intensa mientras mas se avanza en la jerarquia.

En los ultimos cuatro afios, la participacion de las mujeres en las empresas de nuestro estudio aumenté
solo tres puntos porcentuales, del 35 por ciento al 38 por ciento. En términos generales, registramos un
incremento limitado en la participacion de las mujeres en los niveles de entrada (de 37% pasé a 40%), en

las gerencias (de 35% a 37%) y en las gerencias altas (de 25 a 29%) (Gréafica 6).

Sin embargo, la diferencia mas grande de representatividad se encuentra en los puestos de liderazgo

y de alta direccién, con una escasa participacion de las mujeres en cargos de Vicepresidenciay en el

C-Suite. En este punto, nuestra investigacion revela un importante sesgo de percepcion: mas de la mitad
de los hombres (65%) y de las mujeres (64%) aliin opinan que el género femenino si esta suficientemente
representado en los altos rangos de sus organizaciones no obstante el bajo nimero de representacién.

8 Porcentaje de participacion de fuerza laboral, OCDE

4 Datos del Banco Mundial basados en indicadores del mercado laboral de la Organizacién Internacional del Trabajo
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En los ultimos cuatro anos, la participacion de las
mujeres en las empresas de México aumenté solo
tres puntos porcentuales, del 35 al 38 por ciento.

Aunado a ese sesgo, hay otros puntos negativos que se mantienen en la actualidad: el porcentaje

de representacién femenina para cargos de Vicepresidencia Sr. cayd dos puntos porcentuales en
comparacién con 2017; el porcentaje de mujeres en el C-Suite se quedd igual que en 2017, es decir, en el
10 por ciento; y sélo uno de cada 10 CEOs en nuestro pais es mujer.

Gréfica 6

Representacion de mujeres en rangos corporativos, 2020
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2017-2020

En materia de compensacién entre pares hombres y mujeres, seguimos viendo que la diferencia se
acentta a mayor nivel jerarquico. En las 120 empresas que participaron en el estudio, las mujeres ganan
un 7 por ciento menos que sus colegas hombres en los puestos de niveles de entraday un 17 por ciento
menos en el nivel de C-Suite (Gréafica 7). Estos datos revelan una mejora desde el 2017, sobre todo en
los més altos niveles de Vicepresidenciay Vicepresidencia Sr., y C-Suite, donde se cerré labrechaen b
puntos porcentuales.
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Grafica7

Diferencia de salarios entre hombres y mujeres por nivel, 2017-20
%

W 2017 [l 2020

it lizie M i 1

Nivel de entrada Gerente Gerente senior VP y VP senior C-suite

‘La inequidad salarial es brutal y la discriminacién
inconsciente. Afio con afio hacemos comparativos
hombre-mujer para todos los puestos y, en caso de
ver un problema, debemos corregir de inmediato.
Lo tenemos que hacer cada aio, ya que vuelve a
suceder por la discriminacién inconsciente o porque
contratamos [mujeres| con niveles de salario mas
bajo. Tenemos que evaluar el ejercicio de equidad
salarial anualmente, segmento por segmento, hasta
tener una distribucion donde todos los puntitos
rosas y azules se mezclen.’

—Directora Ejecutiva de una empresa del sector energético
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Los sectores con mayor y menor representacion laboral femenina

Como se vio en nuestro reporte de 2018, existe una gran variabilidad en los porcentajes de
representacion laboral femenina entre industrias. En el sector industrial / energia / agronomia / mineria,
la disparidad entre hombres y mujeres se mantuvo como la més pronunciada en 2020, con 14 puntos
porcentuales por debajo del promedio, practicamente la misma diferencia que en 2017, cuando fue de 15
puntos porcentuales.

Por su parte, en los sectores de aseguradoras / salud, hospitalidad y entretenimiento, y finanzas y
servicios profesionales, el porcentaje de representacion de las mujeres ronda el 50 por ciento. Sin
embargo, como ya veiamos en nuestro estudio pasado, en general, todos los sectores comparten el reto
de mantener los niveles de representacion femenina conforme se avanza en la jerarquia corporativa.

Cuadro 1

Representacion de mujeres por industria, 2020
% de mujeres

N. % de mujeres en altos cargos (niveles VP a C-Suite)

54 52

38
Promedio
México

Aseguradoras /  Hospitalidad y Finanzas y Medios y Consumo Indrustrial / Transporte Otro
Salud Entretenimiento Servicios Telecom Masivo Energia / y Logistica
Profesionales y Retail Agro / Mineria
Promedio
México

10
o L R w9 By

100 aiios para cerrar labrecha

En 2017y 2020, el porcentaje de mujeres en altos cargos se mantuvo alrededor del 13 por ciento
(13.4% y 13.9%, respectivamente) y, para 2050, estimamos que solo el 20 por ciento de los altos cargos
seran ocupados por mujeres. Al proyectar estas tasas de crecimiento hacia el futuro, encontramos

que 30 afios después, solo tres de cada diez puestos serédn ocupados por mujeres. Si se mantienen
estas tendencias en representatividad en altos mandos y en salarios, serian necesarios 100 afios para
alcanzar la paridad de género en México (Grafica 8). A este paso, ni nosotros, ni las siguientes dos o tres
generaciones, seran testigos de la equidad de género.
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Las mujeres ganan 7 por ciento menos que los
hombres en los puestos de nivel de entrada y el 17
por ciento menos en los niveles ejecutivos.

Grafica8
Proyeccién del crecimiento en la representacion de mujeres en altos cargos
% de mujeres
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Existe una gran variabilidad geografica en larepresentacion laboral femenina en México
El problema de representacién femenina es mas grave en los estados de la Republica
Mexicana que en la Ciudad de México. A nivel regional, la participacion femeninaen el

ambito laboral es del 33 por ciento en los niveles de entrada. En gerencias bajas y medias, la
diferencia de representatividad entre la Ciudad de México y el resto de las ciudades es de méas
de 10 puntos porcentuales. Y para altos cargos, desde la Vicepresidencia Sr. hasta el C-Suite,
la participacién de mujeres fuera de la Ciudad de México es menor al 10 por ciento. Ninguna
de las empresas que participaron en el estudio fuera de la Ciudad de México tiene una CEO
mujer.

Cuadro 2

Representacion de mujeres en rangos corporativos por region, 2020
% de mujeres

— Ciudad de México — Otras ciudades

45143

41 42 Promedio
Ciudad de México

30 Promedio
otras ciudades

Nivel Gerente Gerente senior Vicepresidente Vicepresidente C-suite CEO
de entrada senior
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3. {Qué hacen las empresas mas avanzadas?

¢Cdémo podemos acelerar el ritmo de cierre de la brecha de género? ;Qué medidas concretas

pueden impulsar una mayor paridad? Dado que las empresas estan progresando a diferentes ritmos,
identificamos a aquellas con mayor éxito en cerrar la brecha de género e identificamos qué estan
haciendo de manera diferente. Nuestro estudio sugiere que, si bien no existe una guia infalible, existen
varias iniciativas que contribuyen mas que otras a cerrar la brecha.

Avances aritmos diferentes

Este estudio incluyé la compilacién de una extensa lista de intervenciones que las empresas en

México han implementado para reducir la brecha de género. Las analizamos para identificar si la
implementacion de algunainiciativa individual es responsable de un mayor impacto positivo en la paridad
de género. Los resultados no identificaron una correlacion directa entre una sola iniciativa y altos niveles
de representacién de mujeres en puestos de liderazgo en las empresas que participaron en el estudio.

Como parte de este andlisis, clasificamos a las empresas que participaron en el estudio segin sus
niveles de representacion de mujeres en cada nivel jerarquico, dando mayor peso a la representacion
en puestos de alta direccion (del nivel de Vicepresidente en adelante). Con base en esta clasificacion,
las 120 empresas se ordenaron en quintiles segun su ranking; definimos el quintil superior como las
empresas con los niveles més altos de representacion de mujeres en puestos de liderazgo.

Las empresas del quintil superior tienen una representacién mucho mayor de mujeres que las del quintil
inferior (Gréafico 9). Esto demuestra que, a pesar de los retos culturales compartidos que existen en
México, es posible asumir el reto e implementar un conjunto de medidas para unarepresentacion mas
equitativa, independientemente del sector de que se trate.

Gréafica9

Representacion de mujeres en rangos corporativos, 2020
% de mujeres

| Quintil superior | Quintil inferior [l Promedio en México
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CLIMB: Un modelo para una transformacion en todos los niveles

Paralograr la equidad de género en toda la organizacion se requiere de una profunda transformacién
de naturaleza integral. Las compafiias con mejores resultados en materia de diversidad de género han
implementado programas que enlazan la diversidad de género en todos los niveles de sus organigramas
y han establecido estrategias de comunicacion para promover cambios en el comportamiento de su
talento e, incluso, contar con una narrativa contundente y clara sobre laimportancia de la diversidad.

Grafica10
Dimensiones clave para una transformacion
holistica
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En nuestro reporte “Una ambicion, dos realidades, Women Matter México 2018” establecimos

un marco conceptual que busca alcanzar la equidad de género en todos los niveles: el indice CLIMB
(por sus siglas en inglés). Este estd conformado por cinco dimensiones clave: compromiso, desarrollo
de liderazgo, infraestructura, métricas e indicadores clave de desempefio, y comportamientos y
mentalidades. El indice CLIMB agrupa los elementos clave para impulsar la transformacién en cada una
de las dimensiones y busca impulsar una transformacion integral que maximice el potencial femenino
(Gréfica10).

Para comparar el desempeno en equidad de género de las empresas que participaron en el estudio,
utilizamos el indice CLIMB y medimos el nimero y nivel de implementacion de iniciativas de diversidad
de género en cada uno de sus pilares. Para este fin, sintetizamos la lista extensa de intervenciones
observadas en un catalogo de 53 iniciativas de diversidad de género que se estan implementando en

las empresas y las clasificamos dentro de alguna de las b dimensiones del CLIMB. A cada una de las
iniciativas se les asigné una ponderacion dependiendo del nivel de relevancia que tienen paraimpulsar la
equidad de género®.

Nuestro andlisis confirmé que las empresas con los resultados mas altos en representatividad de género
tienen programas integrales que tocan todas las dimensiones del CLIMB (Gréafica 11). El andlisis también
reveld la existencia de amplias areas de oportunidad en las diferentes dimensiones. Al comparar las
empresas del quintil superior en representacion de género con las del quintil inferior, vemos una gran
diferencia en el grado en que las empresas han implementado iniciativas en todos los pilares. Las
mayores diferencias se encuentran en las dimensiones de compromiso e infraestructura.

Gréfica 11

Calificacion de las empresas en el indice CLIMB por quintil, 2020
Ranking, 1-b

| Quintil superior | Quintil inferior C

Commitment

B

Behaviors and mindsets

L

Leadership development

M I

Metrics and KPlIs Infrastructure

5 Laponderacién se asigné de acuerdo al nivel de correlacion que cada iniciativa tiene en impulsar la equidad de acuerdo a las entrevistas
que tuvimos con CEOs y mesas de discusién con Comités Directivos, asi como la evidencia que existe en la literatura.
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Ladimensién con las puntuaciones mas altas tanto en las empresas del quintil superior como en el
inferior es la de métricas e indicadores clave de desempefio. Esto ocurre porque un mayor porcentaje
de las empresas encuestadas ya estan midiendo métricas comunes de diversidad. Por ejemplo, el 50
por ciento de las empresas mide la participacion de las mujeres en las etapas de contratacién, frente al
31 por ciento en 2017. EI 60 por ciento mide las tasas de desercion de las mujeres, un fuerte aumento
frente al 28 por ciento en 2017. Ademas, el 47 por ciento mide las tasas de promocién laboral, una cifra
no levantada en 2017.

‘Hay que tener KPIs alrededor de los diferentes ejes
de la diversidad de género e implementar procesos
que lo pidan de forma consistente. Por ejemplo, en
brecha salarial tiene que ser minimo cada 6 meses.
Este tipo de estrategias y herramientas ayuda a
darte cuenta de problemas para encontrarles una
solucion.’

—Director ejecutivo de una empresa de consumo masivo

En contraste, la dimension en la que existen mas retos es la de desarrollo de liderazgo, ya que la
implementacion de programas de desarrollo para las mujeres sigue siendo bajay no hatenido un
aumento significativo desde 2017. Solo el 9 por ciento de las empresas tiene programas de sponsorship
para mujeres, contra el 6 por ciento en 2018. Ademas, una de cada tres empresas cuenta con procesos
formales de retencion de ejecutivas de alto desempefio y la mitad tiene algin requerimiento de
considerar candidatas mujeres durante un proceso interno de promocién.

La implementacion de programas de desarrollo
femenino sigue siendo baja. Solo el 9 por ciento de
las empresas tienen programas de sponsorship
para mujeres.
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4. Iniciativas comunes en las empresas sobresalientes

Elanalisis de las iniciativas que buscan generar una mayor equidad de género revela la gran variabilidad
que existe en laimplementacién de estas. Hay un contraste importante cuando se compara alas
empresas con mejores resultados en representatividad de mujeres con las empresas con menor
representatividad. Este andlisis nos permitio clasificar las iniciativas en cuatro grupos (Grafica 12):

Iniciativas incipientes: En este rubro estan las iniciativas con bajas tasas de implementacion

en México y cuya conexion con mejores resultados en la equidad de género no es tan evidente
debido a la falta de informacion. Algunos ejemplos son las licencias personales o sabaticos®, los
eventos dirigidos a mujeres durante el proceso de reclutamiento o los programas de comunicacion
especificos a candidatas mujeres.

Iniciativas de practica comun: Son las iniciativas basicas implementadas por la mayoria de

las empresas encuestadas, como lainstalacion de infraestructura fisica (salas de lactancia,
estacionamiento para mujeres embarazadas, entre otras) y el seguimiento de indicadores de paridad
basicos como la representatividad de género por nivel.

Iniciativas ligeramente avanzadas: Se trata de las iniciativas con amplias tasas de adopcién entre
las empresas de desempefio medio y alto. Entre ellas estan las relacionadas con la medicién de
algunos indicadores de paridad de género, como rotacién por género, y brecha salarial, y las politicas
para reducir la discriminacion en los procesos de reclutamiento y ascensos de mujeres.

Iniciativas diferenciadoras: son las iniciativas ampliamente implementadas por las empresas con
mejor desempefo en equidad de género y muy poco implementadas por el resto de las empresas en
el pais. En la siguiente seccion incluimos un analisis detallado de este grupo de iniciativas.

Grafica12

Matriz de iniciativas
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Las 17 iniciativas de las empresas con mejores resultados en equidad de género

Encontramos 15 iniciativas denominadas como “diferenciadoras” que son implementadas por méas de la mitad
de las empresas en el primer quintil de representacion de género y con niveles de aplicacién muy bajos en el
resto de las empresas. Ademas, decidimos incluir dos iniciativas mas, programas de mentoria y de sponsorship
que, si bien no estan tan ampliamente implementadas en las empresas del primer quintil, tenemos amplia
evidencia del impacto que tienen en impulsar el potencial femenino. Por ejemplo, las mujeres con un sponsor
tienen méas probabilidades de obtener aumentos de sueldo, asignaciones de alto perfil y promociones’.

Como se puede ver en la grafica 13, estas 17 iniciativas diferenciadoras caen dentro de las 3 primeras
dimensiones del CLIMB: compromiso, desarrollo de liderazgo e infraestructura. Esto no quiere decir que las
dimensiones de métricas e indicadores clave de desempefo, y comportamientos y mentalidades no sean
importantes, pues como se menciond en la seccién anterior una de las cosas que distingue alas empresas

del primer quintil es precisamente que tienen programas de iniciativas que estan méas balanceados entre las 5
dimensiones. Lo Unico que implica que estas 17 iniciativas cubran solo 3 dimensiones, es que hoy las iniciativas
gue estan dentro de las otras dos dimensiones no son “diferenciadoras” entre las empresas del primer y del
ultimo quintil. Esto es asi, en gran medida, porque la mayoria de las empresas en todos los quintiles, incluyendo
el Ultimo quintil, yaimplementan iniciativas para dar seguimiento a métricas de diversidad y para fomentar una
mentalidad mas incluyente en sus organizaciones.

Gréfica13

17 initiativas que distinguen al quintil
superior

— Comité de diversidad
— Recompensar a los lideres que cumplen con objetivos de diversidad

— Representacion de género por nivel
— Tomar en cuenta cumplimiento en la evaluacién de directivos

— Comunicar externamente el compromiso de la empresa con la diversidad de
género

— Tener un objetivo de diversidad de género en el proceso de reclutamiento

— Requerir al menos 1 candidata mujer para los puestos publicados externamente

— Establecer un proceso formal para retener ejecutivas de alto desempefio

— Programa de mentoria
— Programa de sponsorship

— Trabajo desde el hogar
— No reuniones fuera de horarios laborales

— Subsidio para guarderias o guarderias en las instalaciones

— Licencia de maternidad extendida
— Licencia de paternidad extendida

— Herramientas de evaluacién para proveer informacién objetiva sobre el
desempeno de los empleados
— Procesos de evaluacion adaptados a las alternativas de flexibilidad

7 Sylvia Ann Hewlett, (Forget a Mentor) Find a Sponsor: The New Way to Fast-Track Your Career, Boston: Harvard Business Review Press, 2013.
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A continuacion, revisaremos en mayor detalle cada una de estas iniciativas y los niveles de
implementacién que tienen en las organizaciones con mejor desempefio en paridad de género.

1.

Contar con un Comité de Diversidad: El 67 por ciento de las empresas méas avanzadas en temas
de diversidad tienen Comités de Diversidad. De hecho, 9 de cada 10 empresas en el primer quintil
asignan recursos econémicos o de personal en esfuerzos para mejorar la diversidad de género.

Sibien tener Comités de Diversidad y formalizar laimportancia que tiene este tema en la estrategia
de las empresas es imprescindible, también es necesario que esta prioridad se traslade y se haga
operativa en todos los niveles de la organizacién. Una forma de lograrlo es asegurarse de que los
Comités de Diversidad estén compuestos por miembros de varias areas operativas y no solo de
Recursos Humanos.

El 67 por ciento de las empresas mas avanzadas en
temas de diversidad tiene Comités de Diversidad.

2. Contar con objetivos cuantitativos claros de representacion de las mujeres en los diferentes

niveles de la organizacién: Es importante distinguir esta iniciativa de la de establecer cuotas

de género. Un objetivo de representacién de género no es un nimero que necesariamente debe
cumplirse; mas bien, es una meta a la que se aspirallegar en un cierto tiempo y que las empresas
establecen para tener una medida cuantitativa por la cual juzgar su desempefio en el cumplimiento
de esos objetivos. La funcién de los objetivos de género es similar ala de los objetivos de ventas

y rentabilidad; las empresas los establecen como una forma de tener una comprensién clara de

los esfuerzos necesarios para lograr los resultados deseados. En otras palabras, los objetivos
determinan hacia dénde quiere ir laempresay permiten movilizar ala empresa paralograrloy
detectar cuando se hallegado a ese punto.

Lamitad de las empresas del primer quintil cuentan con objetivos cuantitativos claros de
representatividad en todos los niveles de la jerarquia corporativa a diferencia de solo el 18 por ciento
de las empresas en el Ultimo quintil.

Incluir el cumplimiento de los objetivos de diversidad de género co6mo uno de los criterios de la
evaluacion de directivos: Es importante que se planteen objetivos cuantitativos claros de paridad y
que estos se tomen en cuenta para evaluar a los lideres que los alcanzan. La mitad de las empresas
del primer quintil incluyen el rubro de diversidad de género en las evaluaciones individuales de los
directivos para medir el grado de cumplimiento de sus objetivos. Esta iniciativa requiere desarrollar
las capacidades de los gerentes para lograr estos objetivos, por ejemplo, identificar una cartera

de talentos, garantizar el desarrollo de todos los miembros del equipo y brindar igualdad de
oportunidades.
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4. Recompensar alideres que cumplen con objetivos de diversidad: Aunado a la evaluacion, las
empresas reconocen y ofrecen un menu interesante de incentivos financieros y no financieros para
los directivos que cumplen con sus objetivos. Algunos ejemplos de incentivos no financieros son
reconocimientos en comunicados internos y accesos a distintos proyectos y distintas posiciones
dentro de las empresas. Cabe sefalar que solamente el 7 por ciento de las empresas mexicanas
otorgan incentivos financieros por cumplir con los objetivos de diversidad.

Existe una oportunidad para dar un mayor reconocimiento a los colaboradores de gerencia media
que impulsan la diversidad de género: el 60 por ciento de las empresas no reconoce de ninguna
formaalos lideres de equipos que cumplen con sus objetivos de diversidad.

Es imperante plantear objetivos claros de diversidad
y recompensar a quienes cumplen con ellos.

5. Comunicar externamente el compromiso de laempresa con la diversidad de género: El 60 por
ciento de las compairiias en el primer quintil comunica activamente su compromiso y sus esfuerzos
con ladiversidad de género a audiencias externas, en comparacién con apenas el 28 por ciento del
resto de las empresas en México.

6. Tenerun objetivo de diversidad de género en su proceso de reclutamiento: Las organizaciones
con mejor desempefio en equidad de género tienen procesos de reclutamiento més enfocados
aencontrar talento femenino que el promedio de las empresas en México. EI 70 por ciento de las
empresas en el primer quintil tienen definido algun objetivo de diversidad de género en su proceso
de reclutamiento en comparacién a solo el 17 por ciento de las empresas en el Gltimo quintil.

‘Lo mas efectivo para construir equidad de género
es consolidar reglas a la hora de los ascensos
internos. En nuestra compania hacemos énfasis en
tener ternas de candidatos con al menos una mujer.
Cuando no hay una mujer en nuestro equipo que
compita en igualdad de circunstancias con el resto
de los participantes, salimos a buscar para tener una
candidata. No queremos solamente representacion
en papel, queremos candidatas viables que cuenten
con la experiencia.’

—Director General de Recursos Humanos de una empresa del sector industrial
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¢Como cerrar la brecha de representatividad en los niveles mas elevados de las organizaciones?
Unade las principales dificultades a las que se enfrentan las empresas para cerrar la brecha de
representatividad en altos niveles jerarquicos es encontrar mujeres con perfiles técnicos especializados.
A pesar de ello, existen empresas que logran reclutar y promover a mujeres en proporciones mucho mas
altas que el promedio. ;Cémo lo hacen?

Esas empresas tienen un porcentaje de candidatas en sus procesos de reclutamiento significativamente
mayor que el promedio en México en todos los niveles jerarquicos. Por ejemplo, en el primer quintil, el

32 por ciento de los candidatos para Gerencias Sr. o Directores son mujeres, mientras que, en el quinto
quintil, solo el 13 por ciento son mujeres. En términos generales, el promedio en México es del 24 por
ciento.

También se observa una diferencia en el porcentaje de ofertas laborales a mujeres. Las empresas con
mejores resultados tienen ofertas a mujeres en mayor proporcion que el resto de las organizaciones. En
los niveles mas altos, el porcentaje de ofertas a mujeres para posiciones de Vicepresidencia es del 11 por
ciento, para Vicepresidencia Sr. es del 18 por ciento y para el C-Suite es del 5 por ciento. En contraste, las
empresas con menor representatividad no hacen ninguna oferta a mujeres en estos niveles jerarquicos.

Al comparar las tasas de ascensos vemos que existe una gran variedad entre las empresas. Aunque las
tasas de ascenso en promedio caen conforme sube el nivel jerarquico, hay organizaciones que logran
tener tasas de ascensos de mujeres y hombres en la misma magnitud, excepto para la posicién de CEO.

Cuadro 3
Representacion de mujeres en las etapas de reclutamiento, 2020
% de mujeres

W Quintil superior Quintil inferior N. % Promedio México
) )
Mujeres en el pool de talento Ofertas hechas a mujeres
por nivel por nivel
30 24 18_ Nivel de entrada _33 4 35
27 30 16_ — _22 42 32
] |
24 £2 13 Gerente senior 13 5 23
10 17 _2 Vicepresidente 0_ 1 5
11 18 _2 Vicepresidente Senior 0_ 18 7
8 7 - C-suite M 5 3
0 0
Nivel de promocion por nivel, 2020
%
® Mujer Hombre N. % Promedio México
Tasa de promocién
50
39 41 2 4 38
40 $ . . 35
30 . : ’ 26 24
J . : : 21
20 ! c : : 17 15
3 : q o . 10
10 3 i 3 . 3
N $ .
0 i i i . :
Nivel de entrada Gerente Gerente senior Vicepresidente Vicepresidente C-Suite
Senior
° 8.4 9.4 73 3.5 1.6 1.7
8.0 9.0 6.9 4.5 4.7 2.8
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7. Requerir al menos una candidata mujer para los puestos publicados externamente: Una medida
que tiene un impacto positivo en aumentar la participacion de las mujeres en el mercado laboral es
la de requerir que, en cada proceso de reclutamiento, haya al menos una candidata mujer para el
puesto. EI 70 por ciento de las empresas en el primer quintil requiere que al menos haya una mujer
candidata en cada proceso, el doble que las empresas en general en México que se sitian en el 35
por ciento.

8. Establecer un proceso formal pararetener ejecutivas de alto desempeno. EI 52 por ciento de las
empresas en el primer quintil tiene procesos de retencién de talento de las mujeres en altos rangos,
mientras que solo el 32 por ciento de las deméas compafiias en México llevan a cabo este tipo de
intervencién para evitar la salida de talento femenino.

‘Creemos que es importante no poner a las mujeres
en desventaja. Nuestras politicas de ausencias con

o sin goce de sueldo, de flexibilidad de horarios con
diferentes modalidades y de reclutamiento estan
disponibles para todos. Ademas, ampliamos todas
nuestras prestaciones de paternidad y maternidad y
otro tipo de ausencias.’

—Director General de Recursos Humanos de una empresa industrial

9. Tenerun programade mentoria: La mentoria es el acompafiamiento personalizado, por parte de un
mentor que contribuye con su experienciay juicio a que un colaborador despliegue sus capacidades
y avance profesionalmente. Se trata de una dindmica estructurada en la que el mentor apoya a
su aprendiz (mentee) en laidentificacion de competencias por exaltar y por fortalecer, y le ofrece
sus consejos y puntos de vista en los diferentes puntos de inflexién de su carrera. Empresas con
programas de mentores tienen 38 por ciento més mujeres en puestos de Vicepresidente Sr. y
16 por ciento més representacion de mujeres en el C-Suite.

10. Tener un programa de sponsorship: Este tipo de programas llevan la relacién del mentory el
mentee a un siguiente nivel (Grafica 14). El sponsor no solo aconseja, sino que se compromete
activamente con su capital profesional y reputacion, al crecimiento profesional de su sponsoree. Las
mujeres que cuentan con un sponsor tienen ~20 por ciento mayor probabilidad de lograr un ascenso
y construir su reputacién como lideres. Ademas, si una madre que trabaja tiene un sponsor, es mas
probable que se quede en laempresa&.

8 Sylvia Ann Hewlett, (Forget a Mentor) Find a Sponsor: The New Way to Fast-Track Your Career, Boston: Harvard Business Review Press,
2013.
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Aun cuando existe amplia evidencia sobre el beneficio del programa de sponsorship, todavia no ha
sido implementado a gran escala en nuestro pais. En la actualidad, solo el 9 por ciento de las empresas
cuenta con este programa.

1.

12,

13.

Trabajo desde el hogar: Tener unainfraestructura que permita un equilibrio entre el trabajo y la vida
personal de los empleados es uno de los diferenciadores mas importantes. Las empresas con mejor
representatividad de género cuentan con programas amplios de flexibilidad y politicas de balance
trabajo-familia. EI 86 por ciento de las empresas en el primer quintil tienen politicas de trabajo a
distancia.

Politicas para evitar reuniones fuera de horarios laborales: Evitar las reuniones fuera del

horario de trabajo, o los correos electrénicos de fin de semana, e incorporar dias libres por motivos
personales, permiten que tanto hombres como mujeres puedan tener un estilo de vida mas
sostenible y una proyeccién de carrera de largo plazo. EI 48 por ciento de las empresas en el primer
quintil tienen la politica de no tener reuniones fuera de horarios laborales.

Subsidio para guarderias: Debido al impacto que tiene el cuidado de los hijos en las decisiones
laborales de las madres, proveer apoyos para tener acceso a servicios de cuidado infantil es muy
valorado. La mitad de las empresas con mejores resultados en equidad de género ofrece subsidios
para guarderias.

La mitad de las empresas con mejores resultados en
representacion ofrece subsidios para guarderias o
tiene guarderias en sus instalaciones.
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14. Licencias de maternidad extendida: Las licencias de maternidad extendidas permiten ala mujer
adaptarse a este cambio de acuerdo con sus necesidades para posteriormente regresar a trabajar.
Las empresas con mejor desempefio en la equidad de género implementan politicas para apoyar a
los empleados durante las etapas de maternidad y el 71 por ciento de las compafiias del primer quintil
tiene licencias de maternidad extendida.

15. Licencia de paternidad extendida: La experiencia internacional demuestra que, en los paises
donde los padres tienen la posibilidad de cuidar a los nifios después del nacimiento, las tasas de
participacién femenina en el mercado laboral son mas altas, hay una menor brecha salarial y un
reparto mas igualitario de las tareas domésticas®. Ademaés, nuestro articulo “Una nueva mirada
a la licencia de paternidad: por qué los beneficios se extienden mas alla de lo personal” muestra
que el 100 por ciento de los padres que hicieron parte del estudio volverian a tomar una licencia de
paternidady el 90 por ciento de ellos informaron una mejora en la relacion con sus parejas'™.

Cabe recalcar el amplio uso de las licencias de paternidad extendida en el grupo
de empresas de mayor diversidad en su liderazgo: 67 por ciento de las
companias del primer quintil otorgan la paternidad extendida, en comparacion
con el 48 por ciento en promedio en México y solo 19 por ciento en las
empresas del Gltimo quintil. Las empresas mas avanzadas no solo ofrecen

la politica de licencias de maternidad (o paternidad) en mayor proporcion,

sino también por periodos mas largos: 54 dias adicionales contralos seis

dias que ofrecen las empresas del quinto quintil.

El 71 por ciento de las
empresas del primer
quintil tienen licencias
de maternidad
extendida y el

67 por ciento de
paternidad extendida

¢ “Paternity Leave Why Parental Leave For Fathers Is So Important For Working Families”, DOL Policy Brief,
United States. Department of Labor (2012).
©° Afresh look at paternity leave: Why the benefits extend beyond the personal,” McKinsey, Marzo 5, 2021.
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16.

17.

Herramientas de evaluacién disefadas para proveer informacién objetiva sobre el
desempefio de los empleados: Mantener la objetividad es el elemento clave para tener una
evaluacion del desempefio efectiva. Las empresas del primer quintil tienen procesos de evaluacién
con criterios claros y el 67 por ciento utilizan herramientas disefiadas para proveer informacién
objetiva sobre el desempefio de los empleados en comparacién a solo el 14 por ciento de las
empresas en el quinto quintil. Algunos ejemplos de herramientas son escalas estandarizadas de
evaluacion y guias de calificacién objetivas y con frecuencias cuantitativas. Contar con este tipo
de herramientas permite reducir los posibles sesgos inconscientes que puedan ocurrir durante las
evaluaciones.

Procesos de evaluaciéon adaptados a las alternativas de flexibilidad: Es clave que los procesos
de evaluacién internos de las empresas se ajusten a las alternativas de flexibilidad laboral
ofrecidas por las mismas. En este sentido, los procesos de evaluacion deben estar disefiados de
tal forma que no penalicen a los empleados que hacen uso de los programas de flexibilidad laboral.
El 65 por ciento de las empresas del primer quintil ha adaptado sus procesos de evaluacién en
comparacién a sélo 9 por ciento de las empresas del quinto quintil.

En la siguiente grafica (Grafica 15) podemos observar un resumen de los distintos niveles de
implementacion de las 17 iniciativas que tienen las empresas del primer y del quinto quintil, asi como el

promedio de México.
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Gréafica1b

Tl

Dimensién

Commitment

Leadership
development

Infrastructure

Nivel de implementacion de las iniciativas
% de empresas

@ Quintil superior @ Quintil inferior @ Promedio México

,\Q/,

Iniciativas (o 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100)
Comité de diversidad ® L @

18 43 67
Objetivos cuantitativos claros o—o —°

18 34 52
Diversidad como parte de la evaluacion o—eo 0

18 27 48
Incentivos a los lideres que cumplen con oo ———— o
objetivos de diversidad 17 21 45
Comunicaciéon del compromiso con la o — o —— 0
diversidad 17 28 60
Objetivos en el proceso de reclutamiento ® @ @

17 37 70

Requerir minimo 1 candidata en los ® @ L J
procesos de reclutamiento 5 35 i
Proceso formal de retencién de o— o —— 0
ejecutivas 9 32 52
Programa de Mentoria o—o 9o
26 46 59
Programa de Sponsorship o—eo o
0 9 18
Trabajo desde el hogar [ L 2 L ]
24 62 86
No reuniones fuera de horarios laborales ] @ L J
5 28 48

Subsidios para guarderias o—o o

14 31 52
Licencias de paternidad extendidas ® @ @

19 38 67
Licencias de maternidad extendidas ® ® @
19 41 7

Procesos de evaluacién objetivos [ L 4 @

14 53 67
Procesos de evaluacién adaptados a [ L L J

9 4 65

esquemas de flexibilidad
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Iniciativas innovadoras

Paralograr cambios significativos en la paridad de género es necesario que las empresas den el salto
atomar medidas menos comunes. Lo que marca la diferencia no es la aplicacién de una iniciativa en
particular, sino laincorporacion de un ecosistema de iniciativas. También sale a relucir la ejecucion de las
iniciativas: la equidad de género se puede alcanzar en todos los niveles de la jerarquia corporativa con
laimplementacion de programas integrales que impulsen el potencial femenino en todas las fases de la
carrera profesional y con una ejecucién de excelencia.

Hemos observado que seguir la misma tendencia que hasta ahora genera una trayectoria muy lenta
para aumentar la representatividad de las mujeres en altos cargos en el mediano plazo. Por ello, algunas
empresas han experimentado exitosamente disefiando e implementado iniciativas innovadoras como:

— Cerrarlabrecha salarial de forma anual: Para lograrlo, se dedica un presupuesto para compensar
las disparidades salariales de género que no se explican por una diferencia en talento.

— Requerir mentorias inversas para altos ejecutivos: Junto con las practicas de tutoria, las empresas
podrian considerar si el aprendizaje debe fluir tanto hacia arriba como hacia abajo. Las empresas
pueden exigir que los altos ejecutivos reciban “tutoria inversa”, en la que las personas de menor
jerarquia pueden desafiar las mentalidades y creencias tradicionales arraigadas entre sus lideres.

— Requerir obligatoriamente no sélo que haya candidatas mujeres en ciertos procesos de
promocion / reclutamiento, sino que éstas estén calificadas: Un proceso de reclutamiento para
puestos de altos rangos no se puede realizar sin tener a una candidata mujer calificada que cumpla
con los requisitos de habilidades y experiencia que exige la posicién, aun si ello implica que se tengan
que buscar mujeres externas ala organizacién.

— Hacerlalicencia de paternidad obligatoria: Una licencia extendida que los padres puedan tomar
en algin momento de los 12 meses posteriores al nacimiento de su hija o hijo.

— Reglas estrictas pararespetar los horarios laborales: Establecer reglas claras de horarios de
trabajo que no se pueden romper: por ejemplo, deshabilitar los sistemas informaticos para que no se
puedan enviar correos después de cierta hora.
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5. Conclusiones

Con este trabajo, fue posible comparar por primera vez métricas muy relevantes sobre paridad de
género en México durante dos momentos: 2017 y 2020. Estos analisis nos permitieron entender mejor
los avances que se observan, asi como el ritmo al que se estan dando.

Ciertamente el entorno social y cultural ha sido adverso y confirma mentalidades tradicionales

muy arraigadas en México. Adicionalmente, el fenémeno de la pandemia representé un obstaculo
importante. La buena noticia en este periodo es que se observé un avance notable en la conciencia de
la problemética. Hay mayor atencién puesta en el tema de equidad de género en la sociedad, entre las
empresas participantes, y también entre sus colaboradores.

No obstante, este avance no se tradujo en suficientes acciones dentro de las empresas participantes,
y lamentablemente tampoco se reflejé en resultados significativamente diferentes en este periodo. El
cambio es tan lento que la expectativa de alcanzar en México la paridad de género es de un siglo.

Sin embargo, no todas las empresas estéan avanzando a la misma velocidad. De ahi el nombre de este
reporte, “Paridad dispareja”. Hay empresas acelerando y tomando acciones muy sensatas, y vemos a
otras que van quedandose mas rezagadas. Todas reclutan en el mismo mercado y operan bajo la misma
legislacion; sin embargo, hay quienes alcanzaran la paridad mucho antes que otras.

Al detallar el andlisis a nivel empresa, es posible identificar diferencias muy interesantes por sector
econémico, donde salud, hospitalidad, entretenimiento, y servicios financieros y profesionales llevan el
liderazgo. También es posible ver mejores avances en la Ciudad de México que en el interior del pais.
Por ultimo, es claro que lo que verdaderamente cuenta es el desempefio individual de cada empresa. En
el trabajo realizado, logramos agrupar a todas las empresas en quintiles de desempefio diferente, por
primera vez.

Durante este trabajo, discutimos sobre las multiples intervenciones que todos los participantes estan
disefiando e instrumentando en sus empresas. Eltrabajo confirmé el imperativo de integrar programas
integrales CLIMB, con iniciativas para demostrar Compromiso, desarrollar Liderazgo, construir la
Infraestructura de recursos humanos, establecer Métricas claras y detalladas, y ajustar conductas y
mentalidades (Behaviors).

A partir de la informacién recopilada de los participantes, se lograron catalogar 53 iniciativas
especificas. Y asi, combinando la clasificacion por nivel de desempefio (quintiles) y este catalogo, fue
posible identificar qué acciones son comunes entre todos los participantes, y cuales son las 17 acciones
diferenciadoras que han permitido avanzar a las empresas del primer quintil. Estas acciones fueron
analizadas en mayor detalle, y consideramos que su adopcién debe ser considerada seriamente.

Unareflexion final: la responsabilidad de cerrar la brecha de paridad de género le corresponde a
hombres, mujeres, empresas y gobierno. Sin embargo, durante este trabajo observamos que cuando
una empresa decide enfocarse y tomar acciones bien disefiadas, puede ser muy efectivay recortar
tiempos de forma admirable. Aln queda mucho por hacery es hora de redoblar esfuerzos.
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Anexos:

Gréafica16

10 iniciativas incipientes

Recrutamiento

]

Incipientes

Lanzar eventos dirigidos a mujeres en los
procesos de reclutamiento

Disefar programas de acercamiento especificos
a candidatas mujeres

Flexibilidad

Ofrecer esquemas de medio tiempo

Infraestructura fisica

Contar con una guarderia fisica en las
instalaciones de la empresa

Licencias — Ofrecer licencias personales por periodos
mediano y/o largos
Reinsercion — Contar con programas de reinsercién para

volver de las licencias

Procesos de
evaluacion

Incluird una tercera parte objetiva y externa en
los comités de evaluacion

Contar con un comité de evaluacion diverso,
con presencia de mujeres evaluadoras

Sesgo inconsciente

Paridad Dispareja

Dar un entrenamiento de sesgo inconsciente
como parte del proceso de inducciéon de nuevos
colaboradores

Dar un entrenamiento de sesgos inconscientes
en los procesos de evaluacion a los evaluadores
previo a las evaluaciones



Gréafica17

12 iniciativas de practica comun

Gobierno Corporativo

,\Q/,

Practica comun

Priorizar diversidad de género en agenda

Abuso de autoridad

Contar con un medio anénimo para denunciar el

“abuso de autoridad”
Tener una politica en contra del “abuso de
autoridad”

Capacitacion

Capacitaciones y entrenamientos para
desarrollar habilidades de liderazgo (mixtos)
Capacitaciones de coaching y mentoria,
comunicacion, desarrollo personal y otras
habilidades técnicas

Alto potencial

|dentificar grupos de alto potencial y darles
seguimiento

Infraestructura fisica

Tener banos exclusivos para mujeres
Tener un cuarto de lactancia

Dar estacionamiento preferencial para las
mujeres embarazadas

Reinsercion

Contar con un programa de sueldos
equivalentes post licencia

Reclutamiento

Medir la participacion de mujeres en
reclutamiento

Representacion

Paridad Dispareja

Medir la representacion de mujeres por nivel
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Gobierno Corporativo

14 iniciativas ligeramente avanzadas

4

Ligeramente avanzadas

Asignar recursos monetarios y de personal para
mejorar la diversidad de género

Reclutamiento

Lanzar iniciativas para que las mujeres apliquen
a las vacantes y oportunidades de promocion

Capacitacion

Capacitaciones y entrenamientos para
desarrollar habilidades de liderazgo disenados
especificamente para las mujeres

Rol de mujeres

Tener una red interna de mujeres donde
participen hombres y mujeres de distintos
niveles

Promocion — Requerir candidatas mujeres en el pool de
aplicantes para promociones internas

Flexibilidad — Tener una oferta amplia de programas de
flexibilidad

Reinsercion — Ofercer garantia de retencion de puesto al

volver de una licencia

Procesos de

Establecer criterios de evaluacion claros para

evaluacion procesos de evaluacion
— Adaptar los procesos de evaluacion a las
disrupciones profesionales
Promocién — Medir la tasa de promocidn por género

Brecha salarial

Medir la diferencia entre salarios de hombres y
mujeres

Atricion

Medir la tasa de promocion por género

Cultura

Paridad Dispareja

Compartir los avances en temas de diversidad
de género con la organizacion



Nota Metodolégica

Este estudio se basa en informacién de 120 empresas con presencia en México a partir de herramientas
de investigacion anteriormente aplicadas para los estudios de Women Matter realizados en otros paises
desde el afio 2008. La muestra de empresas que participan en el estudio representa un conjunto
diversificado de sectores de laeconomiay emplean a més de 1.1 millon de empleados en México. Juntas
estas empresas registran ventas equivalentes al 35 por ciento del PIB del 2020. La clasificacion
sectorial de las empresas para efectos del andlisis es el siguiente:

Gréfical

NiUmero de empresas
(%0)

Consumo masivo y comercio minorista
Industrial / Energia / Agronomia / Mineria
Finanzasy servicios profesionales
Aseguradoras / Salud

Transportey logistica

Hospitalidad y entretenimiento

Medios y telecomunicaciones
Otro

Cada empresa participante entregé a McKinsey & Company México informacién sobre recursos
humanos, incluyendo censos de personal, datos de reclutamiento, promocién, rotacién y de diferencias
de salarios por género; asi como informaciéon sobre sus politicas y procesos de recursos humanos. La
informacioén recibida corresponde al 2020, y en algunas preguntas especificas dirigidas a entender
mejor los efectos del COVID-19 también se abarca el 2019. Las empresas participantes categorizaron
sus empleados en seis niveles definidos de manera estandarizada para todas las organizaciones
participantes. En el proceso de categorizar a sus empleados en dichas categorias, las empresas
consideraron la estructura organizativa, los niveles de reporte, y trayectoria de cada rango. Para aquellas
empresas que no contaban con uno o varios de los niveles, era posible indicarlo en el llenado de sus
datos. Las definiciones son las siguientes:

1. Nivel de entrada: Empleados que llevan a cabo tareas especificas y participan en uno o varios
equipos. Empleados de campo como cajeros, tenderos, y operarios estan incluidos en este nivel.

2. Gerentes: Empleados que tienen una responsabilidad administrativa sobre un equipo.
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3. Gerentes senior: Gerentes de cierta antigliedad con responsabilidad de varios equipos
y alguna funcién o unidad operativa especifica.

4. Vicepresidentes: Lideres de la organizacién que reportan directamente a
los vicepresidentes senior

5. Vicepresidentes senior: Lideres senior en la organizacién con una
responsabilidad significativa de una funcion o una unidad de negocios.

6. C-suite: Reportes directos del CEO, aquellos responsables a mas alto nivel
de las operaciones y la rentabilidad de laempresa

Adicionalmente, se llevd a cabo una encuesta de empleados en 114 de las

120 empresas participantes, con una muestra total de 54,419 de los cuales
25,631 se identifican como hombres (47.1%), 28,694 se identifican como mujeres
(52.7%) y 94 (0.2%) como no binario'.

Para completar la investigacion se realizaron entrevistas a CEOs y mesas de discusién con directivos
de las empresas participantes.

Clasificacion de empresas por quintiles

Se realizd unaclasificaciéon de las empresas que participaron en el estudio de acuerdo

con sus niveles de representacion de mujeres en los altos mandos, dando mayor relevancia
alarepresentacion en las posiciones méas senior (desde nivel de Vicepresidencia en adelante).
De estaforma, se ordenaron las 120 empresas en 5 quintiles de acuerdo con su posicion
en el ranking de representacion. En el primer quintil, que concentra a las empresas

con mejores niveles de representacion

de mujeres, se agrupan 22 empresas.

En el quinto quintil, el grupo con menor

representacion, se agrupan 23 empresas.

Como se puede observar en el siguiente gréfico,

las empresas con mejores resultados en representacion

de mujeres se distribuyen en 6 industrias. Las principales

SON: consumo masivo y comercio minorista con 6 empresas

(27%), financieras y servicios profesionales con 5 empresas (23%); y

aseguradoras / salud, con 3 empresas (14%). En contraste, el quinto quintil

es dominado por el sector industrial / energia / agronomia / mineria con

13 empresas (57%).

' Paraefectos delos andlisis en los cuales se agregan las respuestas por género, las respuestas de
las personas identificadas como no binario han sido excluidas.
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Grafica2
Desglose de compaiiias en el quintil superior por industria

Numero de companias

1

Il Finanzas y servicios profesionales
B Industrial / Energia / Agro / Mineria
[ Consumo masivo y retail

Medios y telecom
B Aseguradoras / Salud
[ Transporte y logistica

Otro

Desglose de compaiiias en el quintil inferior por industria
Numero de companias

3

[ Consumo masivo y retail
Medios y telecom
Hospitalidad y entretenimiento
. Transporte y logistica

[ Industrial / Energia / Agro / Mineria
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Anadlisis de correlacion de iniciativas de paridad de género con resultados en representatividad
de mujeres

Se realizd un andlisis econométrico para entender la correlacion de las principales iniciativas de
paridad de género con los resultados de representatividad de mujeres en las empresas participantes.
Los resultados muestran que no hay una correlacién significativa entre una sola iniciativa y una alta
representatividad femenina en las empresas. Las empresas con mejores resultados de representacién
implementan programas de equidad integrales con una ejecucién sélida a través de las cinco
dimensiones del indice CLIMB que definimos a continuacion.

indice CLIMB

El indice CLIMB califica alas empresas de acuerdo con el nimero y nivel de implementacién de
iniciativas de diversidad de género en cada uno de sus cinco pilares. Para construir este indice se
levantd un inventario de 53 iniciativas de diversidad de género y se clasificaron dentro de alguna de las
5 dimensiones del CLIMB: compromiso, desarrollo de liderazgo, infraestructura, métricas e indicadores
clave de desempefio, y comportamientos y mentalidades.

A cadaunade las iniciativas se le asigné una ponderacién dependiendo del nivel de relevancia que
tienen paraimpulsar la equidad de género y el grado de implementacion de lainiciativa en México. Esta
ponderacion se deriva de los resultados del estudio, las entrevistas con CEOs y mesas de discusion con
directivos que hicieron parte del mismo, y la evidencia que existe en la literatura.

De esta forma se pudo asignar una calificacién a las empresas por pilar, considerando las iniciativas que
han adoptado como parte de su estrategia organizacional. Esta informacién se levanté en las encuestas
de Censo de talento y Politicas y procesos de recursos humanos. La calificacién asignada para cada
dimension vadel1al b, donde 1indica una ausencia de implementacion de iniciativas en esta categoria, y
5 unaimplementacion completa de todas las iniciativas que corresponden a esta categoria.
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