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RESUMEN

El presente capitulo analiza el rol de la mujer en los consejos de administracion en México, en un
contexto donde persisten brechas relevantes de representacion femenina en los érganos de gobierno
corporativo, pese a la evidencia internacional que asocia la diversidad de género con mejores practicas de
gestion y desempefo. El objetivo de esta investigacion es conocer la percepcion de empresarias mexicanas
sobre los retos de integrarse a la élite ejecutiva, las barreras de entrada a los consejos y los cambios nece-
sarios para avanzar hacia una mayor equidad en la toma de decisiones empresariales. Para ello, se empled
un enfoque cualitativo mediante entrevistas semiestructuradas a ocho mujeres integrantes de consejos
de administracion de empresas ubicadas en la zona sur de Tamaulipas. En consecuencia, la informacion
se transcribi¢ y analizo por categorias para identificar patrones y contrastar experiencias. Los hallazgos
muestran que las empresarias entrevistadas atribuyen a la participacion femenina un aporte distintivo
en términos de liderazgo ético, vision humanista, mediacion y meticulosidad en el analisis de riesgos y
finanzas; sin embargo, reportan barreras persistentes asociadas a estereotipos patriarcales, sesgos por
edad y género, sectores masculinizados, sobrecarga de roles y desconfianza de actores externos (clientes y
proveedores). Finalmente, se proponen estrategias centradas en redes de apoyo, formacion continua, poli-
ticas organizacionales de igualdad, procesos de seleccion equitativos y corresponsabilidad familia-trabajo,
con implicaciones para la docencia y la construccion de casos y prdcticas de gobernanza mas inclusivas.
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The role of women on Boards of Directors
in Mexico

ABSTRACT

The participation of women on boards of directors and in senior management has become a central theme in the analysis
of contemporary corporate governance. Their inclusion not only responds to a demand for equality but also to the need
to strengthen decision-making processes in increasingly complex business contexts. Women bring a strategic and balanced
perspective that is reflected in a more thoughtful analysis of risks, finances, and organizational objectives, fostering less
impulsive and more long-term-oriented decisions. However, their professional development continues to face structural and
cultural barriers, especially in traditionally male-dominated sectors, where prejudices associated with gender and age persist.
In this scenario, solid academic training, continuous professional development, and the creation of inclusive organizational
environments emerge as key elements for consolidating female leadership and promoting women’s effective participation

in positions of corporate power.
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INTRODUCCION

Ao largo de la historia el papel de la mujer en la econo-
mia laboral ha evolucionado significativamente. De finales
del siglo XIX a la década de los setenta, la participacion de
la mujer en la fuerza laboral aumento gradualmente impul-
sado por la creciente demanda de trabajadoras de oficina
al inicio del siglo XX, tal como lo argumenta la economista
y premio nobel Claudia Goldin. En este tiempo las mujeres
aun se veian a si mismas como trabajadoras secundarias. Sin
embargo, a finales de la década de los setenta comenzo una
“revolucion silenciosa”, que significé no sélo un aumento en
el numero de trabajadoras, sino una transformacion funda-
mental de expectativas, identidad y forma de tomar deci-
siones de las mujeres. Fue asi como las mujeres jovenes
comenzaron a planear su vida profesional en un horizonte
a largo plazo iniciando su incorporacién en la educacion
superior y carreras con potencial de crecimiento. La iden-
tidad femenina se expandio dejando atras la identificacion
con roles tradicionales, y comenzando a participar activa-
mente en la economia laboral, considerando el trabajo no
s6lo como una actividad temporal sino como una carrera
de vida. Lo anterior derivo a que las mujeres pasaron de
ser actores pasivos en las decisiones econémicas del hogar
a tomar decisiones de manera conjunta, tanto en el hogar
como en el ambito profesional (Goldin, 2006).

A partir de ello, el rol de la mujer se ha convertido en
un tema de interés que ha acaparado la atencion, por su
importancia y porque se requieren respuestas a diver-
sas problemdticas relacionadas, a fin de lograr una mayor
equidad en diversos dmbitos. Evidencia de ello es el tema
incentivado por el Objetivo de Desarrollo Sostenible ODS
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5 Equidad de Género, el cual busca impulsar las oportuni-
dades de trabajo para la mujer, asi como su participacion
en la toma de decisiones politicas y economicas. En este
sentido, investigaciones recientes realizadas en paises como
China, México, Chile, Estados Unidos, India, Turquia, Brasil,
Colombia, Unién Europea, Reino Unido, Rumania, Alemania,
por mencionar algunos, sefialan que la presencia femenina
particularmente en la gestion empresarial contribuye a un
mejor desempeno y creatividad (Oficina Internacional del
Trabajo, 2019), por ello la importancia de que las mujeres
ocupen cargos directivos.

No obstante, pese a esta sugerencia, de acuerdo con
reporte de Deloitte (2023) a nivel global las mujeres repre-
sentan menos del 25% en puestos de juntas directivas,
ocupando solamente el 23.3%. En particular, solo el 8.4% de
los consejos de administracion en el mundo estan dirigidos
por una mujer y el 6% de los directores generales (CEO) son
mujeres. Para el caso especifico de México, en 64 empresas
analizadas, se encontroé que los consejos de administracion
liderados por mujeres representan un 12.3%, mujeres miem-
bros de consejo de administracion representan el 6.1% y
directores generales (CEQ) que son mujeres solo alcanza el
1.5% (Deloitte, 2023). Es asi como, a pesar del gran nimero
de iniciativas en el mundo para incrementar la participacion
de mujeres al servicio de los consejos de administracion, el
progreso en este dmbito no estd sucediendo lo suficiente-
mente rdpido. A ese ritmo, la paridad en los consejos de
administracion dificilmente podra ocurrir antes de 2030.

Por ello, cientificamente este tema ha sido participe de
importantes investigaciones que destacan las bondades
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que trae consigo la intervencion de las mujeres en la toma
de decisiones empresariales, puesto que mejora el rendi-
mientoy las redes de colaboracion organizacional. Terjer-
sen et al. (2016), por ejemplo, desarrollaron un estudio
donde concluyen que la presencia de directoras se asocia
positivamente tanto con el rendimiento contable (ROA)
como con el de mercado (Q de Tobin). Esta relacion es mas
fuerte en paises con mayor igualdad de género, por lo que
se sugiere que los responsables politicos y las empresas de
todo el mundo promuevan la diversidad de género en los
consejos, reconociendo que los beneficios son mayores
cuando se combinan con un entorno que es socialmente
igualitario. Reguera-Alvarado et al. (2017) buscaron en
Espafa nueva evidencia sobre la relacion entre el aumento
de la diversidad de género en el consejo y el rendimiento
de la empresa, encontrando que a mayor diversidad de
género mejor rendimiento econémico, lo cual plantea la
posibilidad de analizar el efecto de la regulacién obliga-
toria en este pais respecto a la equidad de género en los
consejos de administracion.

Otro grupo de cientificos liderados por Carter et al.
(2010) llevaron a cabo una indagacion con el objetivo de
examinar la relacion entre la diversidad de género y étnica
de los consejos y comités de empresas de Estados Unidos
y su rendimiento financiero. Los resultados determinaron
que la diversidad a nivel de consejo general no afecta al
rendimiento, pero la diversidad a nivel de comité si, por
lo que se concluye que las empresas deben centrarse en
diversificar la composicion de sus comités clave para mejo-
rar potencialmente el rendimiento. Aun cuando en los afios
recientes se ha acordado mundial y generalizadamente dar
paso a las mujeres para liderar los consejos de administra-
cion, la mayorifa de estos siguen siendo conformados y lide-
rados por hombres ya que solo una mujer forma parte de
los consejos de administracion o bien una pequefa minoria
(Torchia et al., 2011).

Por otra parte, Mateos et al. (2009) analizaron la parti-
cipacion de la mujer en los consejos de administracion de
Espafia, ya que su ausencia supone una fuente de inefi-
ciencia economica y no soélo social. Los resultados obteni-
dos reportan que el porcentaje de mujeres consejeras es
extremadamente bajo, entre el 2% y el 6%; sin embargo, se
demuestra que las unidades objeto de estudio, en este caso
representadas por cooperativas, son sociedades mucho mads
abiertas a la participacion de la mujer en su consejo rector
que otros tipos de sociedades. Ademas, se identificd que
los lazos familiares y la implicacion directa en la gestion
son la principal via de acceso de la mujer a los 6rganos de
administracion.

De igual manera, en los paises bajos se observa, a través
de la investigacion desarrollada por Lickerath-Rovers
(2013), que existe una proporcion muy baja de mujeres
en los consejos administrativos, por lo que dicho autor se
ocupo de investigar el rendimiento financiero de las empre-
sas holandesas con y sin mujeres en sus consejos de admi-
nistracion. Las empresas con mujeres en sus consejos de
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administracion mostraron un ROE (Rendimiento de Capi-
tal) consistente y estadisticamente significativo mas alto
en comparacion con las empresas sin mujeres. A partir de
ello, Liickerath-Rovers (2013) sugiere abordar las razones
detrds del mejor rendimiento del ROE. Es decir, explorar si
las mujeres directoras tienen diferentes estilos de gestion,
y por qué el rendimiento para el accionista no se relaciona
positivamente con la diversidad.

Bajo esta recomendacion se encuentra el andlisis reali-
zado en Espana por Larrieta-Rubin et al., (2015) quienes
buscaron esquematizar las principales causas del limitado
acceso de las mujeres a puestos de decision a partir de una
revision de la literatura, y ofrecer soluciones que las empre-
sas pueden adoptar. En este sentido, se logro concluir que
las barreras clave que impiden a las mujeres acceder a pues-
tos de liderazgo incluyen aspectos relacionados a estereo-
tipos culturales, el conflicto para conciliar entre trabajoy la
familia, los procesos de reclutamiento sesgados y la exclu-
sion de redes de apoyo. Dichos hallazgos se confirman con
el metaanalisis desarrollado a nivel global por Pletzer et al.
(2015), basado en 140 estudios empiricos. A partir de este
estudio se concluye que las principales barreras de participa-
cion de las mujeres en equipos directivos son los conflictos
de roles, los estereotipos del grupo y las condiciones socia-
les que impiden tomar en serio la participacion de la mujer
en los consejos estratégicos.

En este sentido, cabe destacar la teoria de la identidad
social de Tajfel & Turner (1986) la cual explica como la iden-
tidad de una persona se define por los grupos a los que
pertenece, ya sea por su género, raza, clase u ocupacion. Esta
pertenencia crea "fronteras” que llevan a los miembros de
un grupo a evaluarse mas favorablemente entre si, lo que a
su vez refuerza las barreras para quienes son diferentes. Por
ejemplo, un consejo de administracion mayoritariamente
masculino puede fortalecer sus limites como grupo vy, en
consecuencia, excluir a las mujeres de los puestos directi-
vos (Tajfel & Turner, 1986), esta ultima premisa puede ser
una de las barreras de entrada de las mujeres a los consejos
predominantemente masculinos.

Pese a las barreras mencionadas, la evidencia cientifica
continua debatiendo sobre el valor de la diversidad en
los consejos de administracion, planteando interrogantes
respecto al impacto de la presencia de mujeres en el desem-
pefio empresarial. Terjersen et al. (2016) sostienen que los
beneficios de tener directoras en el consejo son universales,
pero se magnifican en contextos nacionales que apoyan la
igualdad de género. De manera complementaria, Hutchin-
son et al. (2015), en un estudio sobre las 500 principales
empresas cotizadas de Australia, evidencian que la presencia
de mujeres en el comité de nombramientos impacta posi-
tivamente en la diversidad de género del consejo. La repre-
sentacion femenina en estos comités es un factor explicativo
en el aumento de la diversidad de género en el consejo de
administracion, a raiz de seguir las recomendaciones emiti-
das en 2010 por el consejo del Gobierno Corporativo de la
Bolsa de Valores de Australia (ASXCGC).
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Otro de los paises conscientes de la baja representacion
de mujeres en los consejos de administracion fue Italia,
quien implementdé una ley de cuotas de género en el afio
2011, proporcionando un entorno para estudiar el impacto
de un aumento forzado de la diversidad de género en el
rendimiento de las empresas, dando lugar a la lamada teoria
de la “masa critica” (Rossi et al., 2017). Esta teoria respalda
las politicas de cuotas de género, al sugerir que alcanzar una
masa critica de mujeres en el consejo es condicion necesaria
para obtener beneficios financieros, puesto que la evidencia
cientifica ha demostrado la importante relacion que existe
entre la diversidad de género en los consejos y el desem-
pefio financiero de las empresas.

En el caso de Espafa, Reguera-Alvarado et al. (2017) dan
continuidad a la evaluacion de los efectos de la ley de cuotas
de género sobre el rendimiento econémico de las corpora-
ciones. Los hallazgos encontrados durante el periodo anali-
zado (2007-2009) reportaron que durante este tiempo se
captur¢ el mayor aumento en el porcentaje de mujeres
en consejos en el mercado espafol, concluyendo que la
introduccion de una ley de cuotas obligatoria fue eficaz
para aumentar la presencia de mujeres en los consejos de
administracion aunado a que este aumento en la diversidad
de género logro relacionarse positivamente con un mayor
rendimiento economico. De manera similar, en Alemania,
el debate publico dio lugar a la introduccion de la ley de
cuotas de género en 2015, exigiendo la participacion del
30% de mujeres en los consejos de administracion de gran-
des empresas sugiriendo que el impacto de la diversidad
de género varia segun el tipo de consejo (administrativo o
de supervision) y la medida de rendimiento empleada (de
mercado o contable) (Keller, 2024).

Otro hallazgo importante sucedi¢ en Malasia donde las
iniciativas gubernamentales tomadas para apoyar la diversi-
dad de género en los consejos contribuyeron a alcanzar un
30% de representacion femenina en los consejos de admi-
nistracion logrando efectos positivos en el retorno sobre
activos de las empresas (Sabri et al., 2020). Asi mismo, en
Rumania en 2018 se encontro también que, en el contexto
de un mercado emergente, las politicas para aumentar la
diversidad de género parecen ser financieramente viables
y beneficiosas para la mayoria de las empresas cotizadas
rentables y méas pequefias (lonascu et al, 2018).

Estos casos de éxito logran evidenciar el impacto signifi-
cativo de las politicas institucionales orientadas a promover
la participacion de las mujeres en los consejos directivos, no
s6lo como un principio de equidad, sino como una decision
estratégica para fortalecer la competitividad y sostenibilidad.
Sin embargo, a pesar de los hallazgos demostrados existe
aun una importante brecha de participacion en otras nacio-
nes, principalmente en el contexto latinoamericano. México,
por ejemplo, es uno de los paises que reporta baja partici-
pacion de las mujeres en puestos de alta direccion (Rosas et
al., 2023). Esta situacion persiste incluso entre organizacio-
nes reconocidas como Empresas Socialmente Responsables
(Poletti-Hughes y Briano-Turrent, 2019).
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Si bien, existe un antecedente documentado en el Cédigo
de Mejores Practicas Corporativas en México que fomenta la
inclusion femenina en consejos de decision, los escenarios
actuales siguen siendo desalentadores para las mujeres pues
esta practica es voluntaria y no especifica un porcentaje ni
numero minimo de la cuota de representacion que deben
observar las empresas (Consejo Coordinador Empresarial,
2018). Por ello, es preciso impulsar la diversidad de género
en los consejos de administracion como un factor relevante
para el rendimiento financiero en este pais. Es necesario
que los responsables politicos y las empresas promuevan
la diversidad de género no solo por sus posibles beneficios
economicos, sino también como un imperativo ético y de
buena gobernanza (Reddy & Jadhav, 2019), tal como lo han
llevado a cabo otras naciones con resultados altamente favo-
rables. Esto partiendo de la premisa que la relacion entre la
diversidad de género en el consejo y el rendimiento de la
empresa tienen una relacion directa, principalmente para las
grandes corporaciones (Basuony et al., 2023).

En este sentido, resulta fundamental reconocer en
primera instancia las barreras y desafios que impiden el
acceso de las mujeres a puestos de alta direccién, a fin de
romper el “techo de cristal” que limita su desarrollo profe-
sional, visibilizando sus logros y dando a conocer casos de
éxito que funcionen como referentes positivos y motiva-
cionales para impulsar la participacion femenina en cargos
de alta jerarquia tradicionalmente ocupados por varones,
especialmente en México donde las estructuras culturales
siguen arraigadas a estereotipos de género con asignacion
de roles diferenciadores entre hombres y mujeres, obstacu-
lizando la participacion activa de las mujeres en los consejos
de administracion.

Ante lo expuesto previamente, el objetivo de esta inves-
tigacion es conocer la percepcion del rol de la mujer en
los consejos de administracion de empresarias mexicanas
respecto a los retos que se enfrentan siendo parte de la elite
ejecutiva empresarial, asi como las barreras de entrada a los
consejos de administracion y su opinién sobre lo que falta
por hacer para lograr una mayor equidad de género en el
ambito empresarial.

METODOLOGIA

La metodologia utilizada fue entrevista semiestructurada
a ocho mujeres que participan activamente en consejos de
administracion de empresas, personas morales constituidas
conforme a las leyes mexicanas, las cuales se encuentran
localizadas en la zona sur de Tamaulipas.

La técnica de la entrevista ha sido seleccionada debido
a que permite al entrevistador obtener informacion rele-
vante respecto al fenémeno de estudio, de acuerdo con un
marco referencial de preguntas que persiguen un fin comun,
en este caso conocer la percepcion de la mujer respecto a
los retos y desafios que enfrentan las mujeres para ocupar
cargos de decision en los consejos de administracion (Cham-
bliss & Schutt, 2024).
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Es importante sefalar que de acuerdo con lo recomen-
dado por Hernandez y Mendoza (2018) para la implemen-
tacion de técnicas cualitativas el numero de entrevistados
no es relevante en términos probabilisticos, la importancia
radica en entender con precision el fenomeno analizado. Por
tanto, lzcara y Andrade (2003) sugieren la participacion de
entre cuatro y doce personas para la realizacion del estudio,
con caracteristicas homogéneas segun el grado de educa-
cion, ocupacion y edad, puesto que ello permitird contar con
puntos de vista bajo una misma linea de experiencias. Es asf
como la presente investigacion contd con la participacion
de ocho mujeres profesionistas que poseen caracteristicas
particulares sobre la temdtica abordada, con amplio cono-
cimiento y experiencia en el tema, aportando informacion
util para el cumplimiento del objetivo, asegurando ademas la
validez y confiabilidad de los datos (Izcara & Andrade, 2003).

Las entrevistas fueron realizadas individualmente a través
de plataformas virtuales, con una duracién promedio de
entre 60 y 90 minutos cada una. Para el procesamiento de
los datos se transcribi¢ la informacién recopilada y se reali-
zaron los andlisis correspondientes. Se agrupo la informa-
cion en categorias, se sintetizaron los datos y se compararon

Tabla 1.
Datos de las participantes

entre si con la finalidad de lograr una interpretacion deta-
llada de la realidad que enfrentan las mujeres ante los retos
y desafios para participar en los consejos de administracion.
Esto acorde a lo senalado por Guerrero (2016) quien sugiere
la integracion, relacion y definicion de conexiones de los
datos obtenidos mediante la metodologia cualitativa a fin
de determinar los principales aportes de la investigacion. A
partir de ello, los resultados se logran identificar dreas de
oportunidad que requieren ser abordadas desde diferentes
perspectivas para llegar a mejores resultados.

RESULTADOS Y DISCUSION

Una vez llevada a cabo la recopilacion de los datos
mediante entrevistas, se realizo el andlisis de contenido.
Como primer paso, se determinaron las caracteristicas
personales de las participantes segun su edad, estado civil,
formacion académica, afos de experiencia como miem-
bro activo de consejos de administracion y la empresa de
adscripcion. En este sentido, en la Tabla 1 se muestran los
datos correspondientes de la muestra de estudio.

ANOS DE
ESTADO . EXPERIENCIAEN ADSCRIPCION
EDAD CIVIL FORMACION ACADEMICA CONSEJOS DE LABORAL
ADMINISTRACION
Licenciada en Administracion.
Entrevistada 1 45 anos Soltera Maestria en Administracion. 5 afos EKA Seguridad y
(ENTOT) Doctorado en Gestion Estratégica de Proteccion Privada
Negocios (en proceso)
Médico General. Especialidad en .
. ) , o Centro de atencion
Entrevistada 2 . Ginecologia y Obstetricia. - . .
72 ahos Casada . o . 39 afnos materno infantil S.A.
(ENTO2) Maestria en Administracion de
) (CEMAIN)
hospitales.
Entrevistada 3 - Licenciatura en Enfermeria. ~ .
(ENTO03) 33 anos Soltera Especialidad en Cuidados Intensivos 10:anos SIMAL Corporativo
Entrevistada 4 ~ Licenciada en Psicologia ~ .
(ENTO4) 37 afos Casada Organizacional 3 afios Geoil Company
Entrevistada 5 ~ . . . ~ Productos
(ENTOS) 49 anos Casada Licenciada en Mercadotecnia 17 afos Industriales del Golfo
Entrevistada 6 - - . [ ~ Productos
(ENTO6) 80anos  Casada  Secretaria Ejecutiva Bilingtie 40 afos Industriales del Golfo
Contador Publico y Auditor
Entrevistada 7 ~ Maestria en Impuestos . Bazaldua Del Angel y
(ENTO7) 63 afios Casada Doctorado en Ciencias de lo Fiscal (en 34 afios Asociados
proceso)
Entrevistada 8 37 afios Soltera Licenciada en Administracion de 3 afios Corporativo Fralan

(ENTO8) Empresas, Maestria en Finanzas

Fuente. Elaboracion propia a partir de las entrevistas realizadas.
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Como es de observar, las mujeres entrevistadas constitu-
yen un grupo heterogéneo que brinda consistencia y solidez
a las opiniones analizadas debido a la variedad de experien-
cias vividas, asi como la diversidad de sectores laborales en
los que se desempefian, lo cual permite obtener una vision
integral de los desafios que enfrentan las mujeres desde
diferentes escenarios y perspectivas.

Esto se pudo comprobar con las respuestas dadas a las
preguntas detonantes que les fueron realizadas bajo el
esquema de una entrevista semiestructurada que consto de
seis cuestionamientos sobre el papel de la mujer como lider
empresarial, la diferencia de roles entre hombre y mujer, las
limitaciones que enfrentan las mujeres para poder partici-
par en consejos de administracion, los retos que perciben
una vez que forman parte de las juntas directivas, las dreas
de oportunidad presentes para lograr una mayor partici-
pacion de la mujer en la gestion empresarial, asi como las
recomendaciones para impulsar el desarrollo de la mujer en
consejos de administracion, esto desde el punto de vista y
experiencias de las entrevistadas.

En este sentido, los resultados principales por cada inte-
rrogante analizada fueron:

- La mujer como lider o integrante del consejo de
administracién

De acuerdo con las opiniones expuestas, el rol de la mujer
en los consejos de administracion es fundamental para dar
a un sentido mds ético y sensible a la toma de decisiones,
mostrando transparencia en el desempefio de las activida-
des, més alld del cumplimiento de la normatividad aplicable
coincidiendo con hallazgos previos en la literatura donde las
mujeres toman decisiones empresariales con mayor sentido
de ética y responsabilidad social (Briano-Turrent, 2022).

Ademds, juega un eslabon clave en los lazos de relacion
que la empresa mantiene con los diferentes actores involu-
crados, puesto que actua con sentido mds humanista, con
mayor atencion a los detalles y argumentos de las situa-
ciones que se estdn presentando. “Es otra vision, incluso
para dirigirse a los empleados... el estilo de liderazgo de la
mujer es mas hacia el cuidado de la empresa” (ENTOT). “Es
otra vision de ver los numeros, otra vision de ver los ries-
gos, otra vision de alcanzar los objetivos” (ENTO5). “Es una
vision integral de liderazgo, porque como mujeres se tiene
la capacidad de conectar con las personas, con los subordi-
nados a su cargo, con los colaboradores... de una forma mas
humana, con un enfoque méas humanista” (ENTO8).

En esencia, se puede decir que “la mujer es quien juega
un papel de mediadora en la toma de decisiones” (ENT03),
puesto que buscan el balance de las actividades con concien-
tizacion de los posibles efectos, tanto en aspectos econo-
micos como en los diversos elementos organizacionales.
“Es quien equilibra las emociones... reflexiona un poco mds
sobre algunas decisiones” (ENTO04), tratando de mantener al
equipo de trabajo bien estructurado y capacitado para resol-
ver con efectividad los requerimientos de la corporacion.
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Estos equilibrios estdan documentados en la literatura de
consejeras de administracion. Callahan et al. (2024) encuen-
tran en su estudio que las mujeres miembros de consejos
de administracion pueden influir en la creacion de politicas
internas como las relacionadas a proteccion de empleados.

De igual forma la mujer, desde la percepcion de las entre-
vistadas, estd mds comprometida hacia una cultura de exce-
lencia en el trabajo, asegurando que todo se cumpla de
acuerdo con la normatividad y se garantice la calidad en cada
una de las actividades que se realizan dentro del negocio,
bajo los principios de honestidad y asertividad en la toma de
decisiones. Asimismo, juegan un rol importante “aplicando
adecuadamente los recursos para que la empresa crezca,
para que la empresa tenga buenas utilidades” (ENT02).

Lo anterior debido a que “la mujer tiene mayor persis-
tencia, es mas honesta, tiene mayores habilidades para hacer
perfeccionista, hacer las cosas bien, cumplir con la norma-
tiva que debe de desempefar una empresa, que debe regir,
pues es mds apegada a seguir las reglas, a seguir la norma”
(ENTO?).

En si, se considera que el principal papel de la mujer en
el consejo de administracion es ser representante de la
empresa y un enlace con la Direccion, si ella estd a cargo.
Ademds de “llevar a cabo la supervision de la gobernanza,
de la transparencia, de las politicas que se determinen y
la normatividad” (ENTO7). A pesar de que histéricamente
las mujeres han tenido muchas implicaciones para avanzar
hacia puestos directivos, hoy en dia su papel se ha recono-
cido como lider empresarial. “Las mujeres también pueden
hacer ese trabajo que hace el hombre” (ENT06).

- Diferencias de rol entre hombre y mujer en la
gestion empresarial

En esta categoria de respuesta, la opinion de las parti-
cipantes entrevistadas manifiesta que las mujeres imple-
mentan un estilo de liderazgo diferente a los hombres
puesto que buscan la manera de desempenfarse con apego
a los valores empresariales como la honorabilidad, siendo
congruentes entre lo que este documentado y lo que se lleva
ala practica (Acevedo-Duque et al., 2021). Se preocupan no
solo por dar a conocer la filosofia empresarial mediante
publicaciones y manuales administrativos, sino que buscan
constantemente la manera de demostrarlo con acciones. Las
mujeres “van mas al detalle en la forma de trabajar” (ENTOT).

Se percibe que la mujer cuida mucho el prestigio de la
institucion, reconociendo las capacidades y limitaciones
que la empresa posee en virtud de los servicios o produc-
tos que ofrecen a sus clientes. A diferencia de los hombres,
“las mujeres suelen ser mds directas y claras para que el
trabajo salga mejor” (ENTO02). “De alguna manera en los
hombres, no en todos, permanece el machismo, pero la
mujer al estar haciendo una combinacion de varios roles
tiene mads vision amplia en cuanto a la estructura lo que se
debe hacer” (ENTO6).

Por otra parte, en términos de gestion de emociones,
las mujeres poseen la caracteristica de ser mads analiticas y
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darles mayor valor a las cosas en cualquier situacion admi-
nistrativa o rubro empresarial lo cual, en comparacion con
los hombres, origina que “como administradoras, la toma de
decisiones femeninas sea mas balanceadas y tranquila... sin
arrebatos” (ENTO3). Esto debido a la forma de pensar de la
mujer ya que suele ser objetiva al revisar y analizar la infor-
macion, logrando proyectar diferentes escenarios ante las
situaciones presentes. “Son mds meticulosas en los numeros,
en las finanzas, en el desarrollo de la propia administracion
como tal” (ENTO5).

Del mismo modo, se percibe que la mujer suele ser mds
respetuosa en el trato hacia los demds, lo cual favorece
conductas reciprocas por parte del hombre. Es decir, son
las mujeres quienes marcan la pauta sobre las relaciones
que sostienen con el personal y los integrantes hombres del
consejo. “Cada uno tiene definidas sus funciones y conoce
hasta donde pueden decidir, hasta donde el personal se
dirige hacia el directivo hombre o mujer” (ENTO4). Dicho
en otras palabras, existe un “contrato psicolégico” sobre los
roles que hombre y mujer deben desempefar dentro del
ambito laboral (Morais & de Moura, 2018).

En este sentido, es importante destacar que aun cuando
el hombre y la mujer tienen las mismas capacidades y pueden
desarrollar las mismas habilidades, inevitablemente existirdn
algunas diferencias por sus rasgos de personalidad y roles de
afecto, como lo es la sensibilidad, ya que “las mujeres son
mas sensibles, tienen mds empatia... esa diferencia es, muy
importante entre el liderazgo que ejerce un hombre con el
liderazgo que ejerce una mujer. La propia naturaleza que la
hace ser mas empatica” (ENTO7).

Esta percepcion es compartida con la entrevistada ENTO8
quien comenta que entre hombres y mujeres los estilos de
liderazgo marcan diferencia en los métodos y técnicas de
trabajo que se llevan a cabo, y, por tanto, en los resultados
y la forma de interactuar con el equipo de trabajo. “Ambos
sexos tienen la capacidad de liderar y de llevar una organi-
zacion a su éxito en igualdad de circunstancias, pero tienen
diferentes matices... el hombre tiene un liderazgo un poco
mas autoritario con ciertas normasy las mujeres, en cambio,
siempre buscan el bienestar colectivo” (ENT08).

- Limitaciones respecto a la participacion de la mujer
en los consejos de administracion

Aunado a las diferencias de roles identificados, a partir de
las experiencias expuestas por las participantes se determind
que una de las principales limitaciones que enfrentan las
mujeres a fin de poder participar en los consejos de admi-
nistracion es la ideologia generacional puesto que se obser-
van empresas donde los duefios actuales son hombres de
edad avanzada con creencias y estereotipos tradicionalistas
que impiden hacer el relevo generacional de su corporativo
(Donkor et al., 2025). ya que dudan en conceder a sus suce-
soras hijas la direccion de la empresa, a pesar de que estas
mujeres cuentan con la preparacion académica, el impetu y
la experiencia para poder lograrlo. “No le tienen la confianza
por prejuicios patriarcales” (ENTOT). Dicho en palabras de
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la entrevistada ENTO8 “Aunque la sociedad estd mds avan-
zada en cuanto a la cultura, todavia se tiene muy marcado
el estereotipo de género... Si eres hombre debes liderar de
tal forma... si eres mujer debe ser de otra manera” (ENT08).

Asociado a ello, la sobrecarga de trabajo de la mujer en
sus diferentes facetas como esposa, madre, hija y profe-
sionista representa una limitacion importante para formar
parte de consejos directivos debido al cansancio y falta de
tiempo (Calabrese & Manello, 2021). Aun teniendo el talento
y resultados altamente favorables en el campo empresarial,
las mujeres muchas veces se limitan a aceptar dichas respon-
sabilidades porque se encuentran en un estado de desgaste
fisico o emocional lo cual les impide pensar en ascender a
puestos de alta direccion, puesto que ello implicaria sumar
mads responsabilidades y desatender otras “obligaciones”
(ENTOT).

Otra limitante identificada, es el cuidado que debe tener
la mujer en el equilibrio de las decisiones y diferentes roles
que desempenan ya que el escrutinio de valoracion en la
gestion empresarial comunmente es mds severo para enjui-
ciar las decisiones de las mujeres. Desafortunadamente, “la
mujer es mas sensible a la critica de sus decisiones y por
tanto debe ejercitar su fuerza para sostener sus proyectos,
escuchando las opiniones diferentes y desechando la oleada
de rumores sin base que perturban la claridad de su instinto”
(ENTO2). “Muchas veces el hombre quiere sobresalir solo y
hacer a un lado la opinion de la mujer...pero cuando se estd
firme en los puntos de vista o las metas, la mujer puede salir
adelante” (ENTO6).

En cuanto al tema de negociaciones con clientes y
proveedores, las mujeres representan también una limi-
tacion, puesto que en constantes ocasiones dichos actores
buscan tener el respaldo de una opinion masculina antes
de formalizar la compra o la venta pues se cree que la pala-
bra del hombre es mas poderosa que la de la mujer. Esto se
percibe mayormente cuando la mujer integrante del consejo
de administracion es mads joven que sus compafieros. “Lo de
la edad y ser mujer esta socialmente diferenciado ...estdn
como que las dos caras, la cara tanto del hombre como de
la mujer” (ENTO3).

Esta impresion se comparte con la entrevistada ENTO4,
quien también argumenta la falta de confianza que algunas
veces los clientes manifiestan hacia las decisiones tomadas
por mujeres directivas, pues antes de concretar las nego-
ciaciones prefieren consultar el tema con otros integrantes
del consejo, principalmente en dreas muy celosas donde la
mayoria de los trabajadores son hombres, por ejemplo, el
sector industrial. Sobre esto amplia otra de las entrevistadas
al refrendar que “Entonces, las mujeres presentan limitantes,
no por la empresa sino por parte de gente externa, como
los clientes... Se realiza el trato con ellos, pero también lo
consultan con otra persona del equipo” (ENTO4), lo que da
a entender que buscan el respaldo de las decisiones mascu-
linas.

Esta situacion se percibe de manera similar por la entre-
vistada ENTO5, puesto que tal como se ha comentado
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previamente, existen sectores laborales donde generacio-
nalmente ha predominado el hombre. En especial, en el giro
industrial el porcentaje de trabajadores supera en mayoria
relativa a las mujeres, lo cual pone en desventaja su parti-
cipacion en los consejos de administracion puesto que “en
estos consejos no es la misma percepcion de un ingeniero
a lo que pueda opinar una administradora, contadora o
licenciada™ (ENTO5).

De igual forma, una limitaciéon observada es que las
empresas con consejos de administracion en funciones son
muy pocas, a comparacion de la totalidad de las empresas,
esto dado que la mayoria de las empresas son familiares y
pueden regirse con un administrador unico, pocas son las
que cuentan y operan realmente el consejo de administra-
cion (Acevedo-Duque et al., 2021). En cambio “las empresas
medianas y las que ya estan profesionalizandose son las que
tienen consejos de administracion. Entonces se puede decir
que son menos empresas” (ENTO7) y, por tanto, menos
oportunidades de las mujeres para participar en consejos
administrativos. Es asi como las estructuras empresariales
representan también un obstédculo para el desarrollo profe-
sional de las mujeres, convirtiéndose esto a su vez, en un
desafio para las organizaciones.

« Retos parala mujer como integrante de los conse-
jos de administracion

Una vez identificados los principales aspectos que limitan
la participacion de las mujeres en los consejos de adminis-
tracion, el siguiente cuestionamiento en este estudio fue
respecto a los retos actuales que, desde la observacion y
experiencia de las lideres entrevistadas, se distinguen tanto
en el dmbito laboral como en el contexto social. En este
sentido, algunos de los retos sefialados estdn relacionados
con la preparacion académica, la conciliacion familia-trabajo
y la idea de que la mujer es el “sexo débil” de la sociedad.

Por su parte, la entrevistada ENTOT comenta que es nece-
sario crear asociaciones civiles dirigidas por mujeres para
apoyarse y conocerse entre si, con la finalidad de crear redes
de apoyo que contribuyan a consolidar la visibilidad de la
mujer empresaria. “Se debe, hacer mds networking con
otras personas iguales para empoderarse de informacion y
compartir experiencias” (ENTOT). Estos hallazgos coinciden
con estudios previos sobre el rol de los lazos personales
para potencializar el capital social (Gabaldén et al., 2023;
Von Essen & Smith, 2023).

Al respecto, la entrevistada ENTO2 reconoce que “dentro
de los pilares para una buena presidencia en los consejos de
administracion por parte de las mujeres es que haya una base
académica ...es necesario estar bien capacitada, y contar con
un circulo de asesores muy fuerte para que no se tomen
decisiones que puedan comprometer al grupo” (ENTO02).
Esto se identifica como un reto perceptible también por la
entrevistada ENTO6 quien coincide en que el conocimiento
y la formacion profesional es una labor continua que brinda
importantes beneficios, pero a la par, requiere de disponi-
bilidad de tiempos y la seleccion correcta de los temas en
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que se va a capacitar. Sin embargo, “siempre es necesario
actualizarse...no tener miedo a los avances de la tecnologia”
(ENTO06), pues ello permitira a las mujeres estan acorde a las
tendencias del mercado, los avances de la ciencia y fortalecer
su competitividad en el entorno laboral.

Conservar el control emocional en términos de la inte-
raccion constante con los hombres, ya sean estos partes
del consejo directivo, clientes o proveedores, es otro reto
importante para la mujer, descrito en especial por las entre-
vistadas ENTO2 y ENTO7. “Es importante que la mujer se
vea ecudnime, razonable y demuestre confianza” (ENT02),
ya que “si estd entre accionistas, en su mayoria hombres, no
es facil conseguir que una mujer participe en el consejo de
administracion y menos en la presidencia” (ENTO7).

El manejo de la informacion de igual manera representa
un desafio para las mujeres, ya que se requiere hacer mas
visible su trabajo, con mayor posicionamiento, sin demeri-
tar los logros alcanzados (Gabaldon, Gimenez-Jimenez, &
Campopiano, 2023). Si bien existen grandes oportunidades
para la superacion femenina “la mujer por si sola no llega,
pero si se acompafia de mds mujeres es posible lograr una
vision més clara y un mayor empoderamiento” (ENT04).
Pertenecer a asociaciones que fomenten las redes empre-
sariales y brinde informacion, capacitacion y oportunida-
des es una forma de llegar a los objetivos organizacionales
“brinda mas oportunidades, da mds empoderamiento, mas
posicionamiento” (ENTO04).

Esto lleva a un reto mds identificado por la entrevistada
ENTOS, quien aporta “el reto de la innovacién de las ideas,
de los procesos, de los programas y del sector...para estar
a la vanguardia y cumplir con las expectativas del resto del
consejo administrativo” (ENTO5), ya que en algunos casos
se puede pensar que la mujer no esta preparada profe-
sionalmente. Sin embargo, cabe destacar que este desafio
no es exclusivo de la mujer, sino que debe ser conside-
rado también por los directivos hombres a fin de lograr de
manera colaborativa un mejor desempefio para la organi-
zacion (Briano-Turrent, 2022).

En cuanto al dmbito personal, un hallazgo destacable
compartido por la ENTO1 es el reto de la mujer para “apren-
der a decir no, dejar de ser sumisas” (ENTOT1). Es decir, perder
el miedo y tener la confianza en si misma para contactar
con los clientes, mostrarse a la sociedad y hacer visible sus
habilidades y competencias profesionales. “Que se plantee
el reto de salir a a luz, pues detrds de toda empresa estd el
sentido femenino” (ENTO3). De cierta manera, “que la voz
de la mujer sea equitativamente a la del hombre” (ENTO08).

De manera complementaria, otro de los retos mds gran-
des para la mujer, identificado por las empresarias entre-
vistadas, es la maternidad, por los tiempos y atencion que
demanda la empresa. “Porque hay que viajar, salir en cual-
quier momento, estar al tanto de la empresa, de las acti-
vidades, de las problemdticas que se pueden presentar”
(ENTO7?). Por tanto, “el poder equilibrar todas las respon-
sabilidades familiares con las responsabilidades personales
requiere trabajar muchisimo mds como sociedad para tener
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una participacion equitativa tanto en lo laboral como en lo
familiar y poder desarrollarse por igual hombres y mujeres”.

- Estrategias para lograr una mayor participacion de
la mujer en los consejos de administracion

Ante los retos sefalados previamente, es importante
comentar que las participantes en esta investigacion sugie-
ren una serie de estrategias a fin de acotar las brechas de
género que aun siguen presentes en la gestion empresarial,
principalmente aquellos relacionados con la representativi-
dad de la mujer en los consejos de administracion.

Al respecto, se sugiere “un modelo de equidad de género
que abarque no nada mds acoso y hostigamiento laboral,
sino que abarque los temas de cuotas de cudntas personas
mujeres debe participar en mandos medios. En el sector
publico se observa ya un avance importante, pero en la
iniciativa privada falta mucho por mejorar” (ENTO1).

Crear programas desde la academia, donde se promue-
van ensefianzas y casos practicos de entidades corporativas
para los alumnos, es otra estrategia por considerar, puesto
que ello permitird que las carreras de negocios sean mds
dindmicas e interactivas de acuerdo con los acontecimientos
actuales del mercado. No basta con conocer solo la teoria
de los libros, sino que es necesario poner en prdctica “esa
parte que usas todos los dias para pedir, para hacer, para
gestionar, para negociar” (ENT02). “Desde que estan en
la Universidad o a lo mejor en casa, debe de motivarlos a
tener iniciativa, a ser mds participativos. Para una empresa
es importante tener gente que tenga iniciativa, creatividad...
no ser conformistas” (ENT06).

Una estrategia mads es que las propias integrantes de los
consejos de administracion determinen procesos de selec-
cion y contratacion de equitativos, promoviendo iniciati-
vas de politica publica respecto a la igualdad de género en
términos laborales, tal como sucede en otros paises. “Las
mujeres son mas leales y puntuales...y eso da resultados
extraordinarios en todas las areas de la empresa” (ENTO3).
“Es necesario que crean en la mujer como una buena manera
o forma de poder desempenfar ideas y objetivos ...falta que
se de soporte, un poco mds de impulso a la mujer en el nivel
empresarial” (ENTO5).

En este sentido, promover politicas de igualdad repre-
senta una importante drea de oportunidad detectada por
las entrevistadas. Resultaria util en el ambito empresarial
“el promover politicas de igualdad de oportunidades entre
hombres y mujeres y difundir la informacion, en primera
instancia para que reconozcan el valor de la mujer y, no
se sientan en desventaja en comparacion con hombres”
(ENTO4). Es preciso, que a través de las politicas de igual-
dad “buscar, que la mujer sea remunerada de la misma
forma que el hombre, ya que desafortunadamente se ve en
las organizaciones que por ser mujer el salario es menor,
aunque tenga el mismo cargo que los hombres” (ENT08).

Otra estrategia probable es promover “una cultura
empresarial que se genere dentro de los grupos empre-
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sariales” de equidad de género. Y también que haya mas
participacion de las mujeres en este ambito empresarial, ya
que, “si se va a competir, pero hay 20 hombres y 3 muje-
res... no es porque las mujeres no puedan, sino porque hay
mas hombres desempefnando funciones empresariales o de
direccion o de liderazgo™ (ENTO7). Por tanto, dar difusion de
las competencias y talentos de la mujer en espacios empre-
sariales permitird romper con estereotipos tradicionales, y
con ello impulsar su participacion en los consejos de admi-
nistracion (Calabrese, & Manello, 2021).

« Recomendaciones para apoyar el desarrollo de la
mujer como lideres empresariales

Finalmente, al preguntar a las entrevistadas sobre lo que
ellas recomiendan para promover el desarrollo de la mujer
en el campo empresarial, se obtuvieron aportes valiosos
en apoyo a mujeres que laboren como lider empresarial o
deseen incursionar en este ambito.

Algunas de estas recomendaciones estan enfocadas a
contar con una preparacion mds especializada en términos
empresariales, y también personales, como el manejo de
estrés, por ejemplo. Es necesario estar en constante actua-
lizacion de la informacion y principalmente “aprender a
trabajar en equipo con gente preparada, para juntas sumar
m4s y apoyarse entre si, con respeto y valorando las distin-
tas capacidades de cada una” (ENTO1). Se suma también
una preparacion tanto en conocimientos como en habilida-
des de comunicacion y conocimiento del sector donde se
desempefia su organizacion. “Para liderar es muy importante
la comunicacion, es decir, tener habilidades para comuni-
carse, para venderse, identificar las dreas de oportunidad, las
dreas donde estd desempefidndose la empresa, conocer el
sector definitivamente... muchas veces hay mujeres prepa-
radas en el drea financiera, pero estan limitadas en el drea
comercial” (ENTO7).

Se comparte la misma opinion por parte de las entre-
vistadas ENTO2 y ENTO8, quienes sugieren involucrar a las
compafieras mujeres a capacitarse y participar en actividades
de la empresa mas alld de las funciones que le han sido asig-
nadas, puesto que ello les permitird contar con una vision
mds amplia del contexto empresarial y vivir experiencias
reales de aprendizaje (Von Essen & Smith, 2023). “Hay que
enterarse de las cosas, vivirlo y saber afrontarlo” (ENTO02). Es
importante “capacitacion constante dentro de la empresa.
Actualmente hay muchisimas redes de apoyo que ayudan a
crecer...eso también ayuda, alienta, motiva” (ENTO8).

Promover los programas de apoyo existentes tanto por
asociaciones como por parte del gobierno es también esen-
cial para apoyar el desarrollo de la mujer empresarial. “Son
tiempos de mujeres y hay que aprovecharlo, ademds, para
desarrollarse, buscar las herramientas acordes a lo que se
desea; buscar esa trazabilidad, llegar al objetivo...y todo eso
llevarlo a la empresa, pero también permearlo en la vida
personal” (ENTO4). Resulta relevante conformar un equipo
multidisciplinario y complementario y que cada uno conozca
sus tareas y roles. “En base a los dotes y talentos ...no porque
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sea mujer o no porque ellos sean hombres, todos deben
entregar resultados” (ENTO04).

Hacer de lado las ideologias sociales y los altos estdnda-
res que se asignan a la mujer, es otro punto para conside-
rar. “El tratar de no discriminar a la mujer como tal por ser
madre, estar casada y tener hijos ...este apoyo seria fabuloso
para no hacer a la mujer a un lado ...por falta de tiempo y
no poder cumplir 24/7 para cualquier emergencia o estar
disponible para las votaciones del consejo” (ENTO5). “Este
reto se supera con alianzas y encontrar quien apoye en
tiempo”. (ENTO7).

Es preciso sefalar que estas recomendaciones inician
desde la voluntad personal de cada mujer. Existen diver-
sas empresas que brindan muchas oportunidades de creci-
miento; sin embargo, “hay personas que dicen no lo quiero,
no lo necesito... entonces, si las mujeres no se lo permiten
recibir, pues dificilmente van a alcanzar esa oportunidad de
superacion” (ENTO3). Por tanto, la recomendacion sugiere
prepararse académicamente, incluso lograr certificaciones
avaladas por la SEP. Dicho en otras palabras, es necesario
“uno, estar preparada; dos, la mds importante, tener dispo-
nibilidad, iniciativa y ganas de salir adelante™ (ENTO6).

CONCLUSIONES

Una vez analizadas las entrevistas realizadas, se ha logrado
identificar hallazgos importantes respecto a los retos y desa-
fios que enfrenta la mujer como lideres empresariales y
miembros de los consejos de administracion. El principal
hallazgo es que la mujer desempefa un rol equilibrador y
estratégico. Se percibe que aporta una vision distinta en el
analisis de riesgos, finanzas y objetivos. Actia como una
mediadora que promueve la conciencia en la toma de deci-
siones, evitando que estas sean arrebatadas o impulsivas.
Se subraya la necesidad de una base académica y adminis-
trativa solida, mds alla de la simple intuicién, para satisfa-
cer las expectativas de los inversionistas, colaboradores y
la comunidad.

Por otra parte, las entrevistadas coinciden en que existen
diferencias notables entre hombres y mujeres. Se encontré
que las mujeres tienden a ser mds meticulosas y objetivas
en el andlisis financiero. Mientras que se percibe al hombre
como mds reactivo, la mujer tiende a realizar un analisis mds
profundo que integra las emociones y busca un balance. Los
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hallazgos indican que las limitaciones son, en su mayoria,
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