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MODELOS DE DIVERSIDAD DE GENERO EN LOS DIRECTORIOS

Fundacion ChileMujeres

Presentamos la segunda edicién del estudio Modelos de Diversidad de
Género en los Directorios en un momento especialmente importante para
ChileMujeres: nuestra primera década de vida. Durante diez afios hemos
trabajado por la igualdad de derechos y oportunidades laborales de las
mujeres en Chile mediante politicas publicas y empresariales y la generacion
de evidencia.

Esta versidon actualiza los datos comparados, revisa la experiencia
internacional y entrega un andlisis del caso chileno, proyectando los
cambios que seran necesarios en el contexto de la Ley N°21.757 “Mas
Mujeres en Directorios”. La nueva normativa, que considera metas graduales,
evaluaciones periddicas en base a un indicador que entrega flexibilidad y
que consagra un modelo hibrido de cuota sugerida con una eventual cuota
obligatoria segun la respuesta de las empresas, representa una oportunidad
concreta para acelerar la diversidad en el principal 6rgano corporativo.

Aunque Chile ha avanzado en la presencia de mujeres en los directorios,
es imprescindible impulsar la participaciéon femenina en otros niveles de
liderazgo donde también se toman decisiones significativas, en especial en
alta gerencia y jefaturas. Para que mas mujeres accedan efectivamente a
esos cargos, deben contar con las mismas oportunidades que los hombres
a lo largo de su trayectoria laboral, algo que hoy no ocurre de manera plena
debido a barreras legales y culturales persistentes.

Como fundacidén nos es relevante que mas mujeres integren los espacios
donde se toman las decisiones por justicia hacia sus capacidades, esfuerzos
y talentos, y también, por el impacto que ello genera en mayor igualdad de
posibilidades de trabajos remunerados y de desarrollo para otras mujeres
y en menores brechas salariales. El liderazgo es una de las principales
herramientas para alcanzar estos cambios.

Ampliar y consolidar la igualdad de oportunidades en el acceso y en el
desarrollo a cargos gerenciales de primera linea es, ademas, la via mas
efectiva para aumentar de forma sostenible la presencia de mujeres en los
directorios, ya que cuando las mujeres estan presentes en los distintos los
niveles ejecutivos de decision, el camino hacia puestos del principal 6rgano
del gobierno corporativo se vuelve natural, estable y perdurable en el tiempo.

Mirando hacia la proxima década el desafio es convertir el impulso normativo
en cambios culturales y organizacionales efectivos, para que la igualdad de
oportunidades y el valor de la diversidad pase a ser un criterio permanente
de buena gobernanza.
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Gerente General
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Caja La Araucana

En Caja La Araucana sabemos que la equidad de género es un componente
esencial del buen gobierno corporativo y una condicidon necesaria para la
sostenibilidad organizacional. La evidencia demuestra que los directorios
diversos no solo contribuyen a decisiones mas informadas, sino que también
fortalecen la capacidad de adaptacion, la innovacion y la generacion de valor
a largo plazo.

Asimismo, la equidad de género trasciende lo corporativo: es una conviccion
profunda sobre la forma en que queremos construir el futuro. Creemos que
cuando las mujeres participan plenamente en los espacios de decision, las
organizaciones se vuelven mas humanas y justas, conectando mejor con
la ciudadania.

Nuestro propdsito es mejorar el bienestar de las personas, acompanando diaa
dia el desarrollo de millones de familias chilenas. Esa razon de ser se proyecta
hacia los desafios futuros, donde la diversidad, la equidad y la inclusién son
pilares de un desarrollo sostenible y de una sociedad mas equilibrada.

Nos alegra ser parte de la segunda edicion del estudio Modelos de Diversidad
de Género en los Directorios de Fundacion ChileMujeres, una contribucion
valiosa que entrega evidencia, inspira reflexién y promueve cambios reales.
Este trabajo nos recuerda que la equidad no es solo un indicador, sino una
transformacion cultural que mejora la calidad de nuestras decisiones y
fortalece a toda la sociedad.

En Caja La Araucana seguiremos impulsando la participacion efectiva de
mujeres en todos los niveles de liderazgo, convencidos de que la diversidad
no solo enriquece nuestras organizaciones, sino que también acelera el
progreso de la humanidad.
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Resumen
Ejecutivo

A nivel mundial, la participaciéon de mujeres en
directorios ha aumentado en la ultima década,
aunque aun esta lejos de la paridad.

Un informe de Deloitte estima que en 2023 las mujeres ocuparon el 23,3% de los
puestos en 50 paises y proyecta que, de mantenerse el ritmo, la paridad no se
alcanzara antes de 2038. En la misma linea, el Global Gender Gap Report 2025
(GGGR 2025) reporta un 28,5% de presencia femenina en los directorios entre
47 paises con informacion, 4,5 puntos porcentuales (pp) mas que en 2021. Entre
los paises de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Economico
(OCDE), el promedio llega a 29,6%, con una marcada heterogeneidad, pero con
la mayoria de los paises mostrando avances entre 2021y 2025.

En cuanto a las barreras para la incorporacion de mujeres en puestos
directivos, por el lado de la oferta persiste la desigual distribucion del trabajo
no remunerado, gue reduce la disponibilidad y limita el avance de las mujeres
hacia cargos de mayor responsabilidad. Por el lado de la demanda, 10s sesgos
y estereotipos contindian incidiendo en la seleccidon y promociéon de mujeres,
perpetuando la segregacion vertical y las brechas salariales. Estas restricciones,
presentes en distintos contextos, ayudan a explicar por qué el aumento es lento
y no se traduce de forma homogénea en todos los segmentos y paises.

Respecto a los impactos de la diversidad de género en los directorios para
las empresas, la evidencia muestra un efecto spillover: una mayor presencia
de directoras se asocia con mas mujeres en la alta gerencia. Asimismo, se
reportan menores brechas salariales, junto con mejoras en la calidad de las
decisiones y en la innovacion. En los indicadores econdmicos, la evidencia
es mixta ya que coexisten asociaciones positivas (incluido un ROE superior
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en firmas con “liderazgo femenino fuerte”) con meta-analisis que encuentran
efectos pequenos o no significativos en el desemperfno de mercado y resultados
negativos transitorios en contextos de ajustes forzados y acelerados, como en
el caso de Noruega tras la introduccion de cuotas obligatorias.

Para acelerar el cambio, los paises han optado por distintos modelos que
permitan impulsar la diversidad de género en el principal rgano de gobierno
corporativo. Este estudio analiza tres modelos: cuotas obligatorias, cuotas
recomendadas y autorregulacion.

Las cuotas de género obligatorias consisten en leyes que exigen un porcentaje
de representacion de cada género en los directorios de las empresas. Las
cuotas de género recomendadas consisten en sugerencias promovidas por
los gobiernos a través de codigos de buena gobernanza, donde las empresas
deben cumplir con ellas o dar explicaciones de por qué no cumplen (“Comply or
explain”). Finalmente, el modelo de autorregulacion corresponde a la capacidad
de las empresas para establecer sus propios compromisos de diversidad de
género, sin la existencia de normas legales ni fiscalizacion estatal.

Al contrastar el desempefno por modelo con datos del GGGR 2025, los paises con
cuotas obligatorias registran en promedio un 38,2% de mujeres en directorios,
un alza de 5 pp respecto de 2021. En los paises con cuotas recomendadas,
la participacion promedio es 31,7%, con un aumento de 5,1 pp en el mismo
periodo. Si bien persiste una diferencia de 6,5 pp en los niveles promedio de
participacion femenina en directorios entre ambos modelos, el ritmo de avance
es practicamente equivalente, lo que sugiere que las cuotas recomendadas
pueden impulsar mejoras de magnitud comparable en el tiempo. En contraste,
en una muestra de paises con autorregulacion, el promedio de participacion
femenina es de 19,8%.

En Chile, la situacion actual combina avances en el sector publico y un nuevo
marco regulatorio para el sector privado. En el Sistema de Empresas Publicas
(SEP), desde 2014 se han implementado medidas para aumentar la presencia
de mujeres en los directorios y, desde 2021, rige una cuota legal que establece
gue ningun sexo puede superar el 60% de los integrantes del directorio. En el
sector privado, la Ley N° 21757 “Mas Mujeres en Directorios”, publicada en 2025
y vigente desde el 1de enero de 2026, introduce un mecanismo gradual para
sociedades andnimas abiertas y sociedades andnimas especiales fiscalizadas
por la CMF. La norma dispone que los directorios no podran estar integrados por
mas de un 60% de personas de un mismo sexo, con un calendario progresivo
e iniciando con una fase sugerida bajo el esquema “Comply or Explain”, donde
las empresas deben reportar a la CMF la composicion de sus directorios y
fundamentar las razones de un eventual incumplimiento de la cuota sugerida.
Cada cuatro anos, la CMF evaluara dos condiciones: que un 80% o mas de las
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sociedades cumpla con el porcentaje maximo de representacion y que menos
de 5% sean "empresas cero”, es decir, con directorios integrados totalmente por
personas de un mismo sexo. Si estas metas no se alcanzan, se activa una cuota
obligatoria por cuatros afnos para las empresas que no esten cumpliendo con la
cuota. En definitiva, la ley configura un modelo hibrido de cuotas recomendadas
que pasa a cuotas obligatorias sino existen los avances suficientes.

Finalmente, considerando informacion publica a 2024 en Chile y 414 empresas
analizadas, se observa que un 17,1% de los 2.830 cargos de directorio estan
ocupados por mujeres y un 82,9% por hombres. El 90,1% de las organizaciones
presenta directorios con mas de 60% de integrantes de un mismo sexo, siendo
la mayoria femenina en apenas tres entidades. Ademas, el 33,1% son “empresas
cero”y en todos los casos su composicion es exclusivamente masculina. Al
proyectar un escenario de plena aplicacion de la Ley N°21.757, para evitar la
activacion de la cuota obligatoria, seria necesario reducir la proporcion de
“empresas cero” a menos de 5%, lo que supone incorporar 117 mujeres a puestos
de directorio, y para alcanzar un 80% de cumplimiento de empresas que no
superen el 60% de representacion de un mismo sexo, se requiere aumentar en
394 los puestos ocupados por mujeres en 291 directorios de empresas y cinco
puestos ocupados por hombres en tres directorios. En conjunto, se requeriria
incrementar en al menos 511 las posiciones de directorio ocupadas por mujeres
y en cinco las posiciones ocupadas por hombres para alcanzar los umbrales
previstos, lo que constituye un desafio significativo.
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1

I. Cifras de género
en los directorios!

En esta seccidn se presenta una revision comparada de la diversidad de género en los
directorios a nivel mundial y entre los paises de la OCDE, analizando la evolucidon de
los indicadores, las brechas persistentes y las diferencias regionales que se observan

en la evidencia disponible.

1. Cifras de género en los
directorios a nivel mundial

A nivel mundial, la participacion de mujeres en los
directorios ha aumentado de forma considerable
en la ultima década, aungue aun dista de la paridad.
Segun un informe de Deloitte que abarco 18.000
empresas en 50 paises, en 2023 las mujeres
ocupan solo el 23,3% de los puestos en directorios,
un aumento de un 3,6% en relacion al ano anterior?.
El mismo estudio sefala que, de mantenerse el
ritmo actual, es poco probable que se alcance
la paridad de género en los directorios antes de
2038 oincluso mas tarde. En paralelo, el reporte de
Morgan Stanley Capital International (MSCI) indica
que en 2024 las mujeres ocuparon el 27,3% de los

asientos en las juntas directivas de 2.613 empresas
grandes y medianas cotizadas a nivel global, 1.5
pp Mas que el ano anterior®. Pese a las diferencias
metodoldgicas, la conclusion es similar: menos
de un tercio de las personas en los directorios
corporativos en el mundo son mujeres.

De acuerdo con los resultados del GGGR 2025
del Foro Econdmico Mundial (WEF, por sus
siglas en inglés), entre los 47 paises que reportan
informacion sobre la participacion de mujeres
en directorios, Uunicamente ocho han alcanzado
niveles de representacion femenina superiores al
40%, mientras que 22 superan el umbral del 30%*.
Estas cifras evidencian un progreso respecto del
informe de 2021, cuando, de los 43 paises con
datos disponibles, solo tres superaban el 40% y 15

1 Las estimaciones sobre la participacion de mujeres en directorios pueden variar en funcion de la metodologia utilizada y de
las fuentes de informacién consideradas. Mientras algunos estudios se basan en datos oficiales reportados por organismos
internacionales, otros recurren a encuestas propias, registros corporativos o muestras parciales, lo que puede generar
diferencias en los porcentajes reportados. En esta seccidn se presentan resultados provenientes de distintas mediciones a
fin de complementar la evidencia y ofrecer una vision mas integral del estado de la participacion femenina en los érganos de

gobierno corporativo.

2 Deloitte Global Boardroom Program, Women in the Boardroom: A Global Perspective. Eighth Edition. 2024.

3  MSCI, Women on Boards and Beyond: Progress Report. 2024.
4 World Economic Forum, Global Gender Gap Report. 2025.
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alcanzaban mas del 30%°%. En términos agregados, de los paises aln se encuentra lejos de alcanzar
el promedio de participacion femenina en 2025 se una representacion equilibrada, 1o que refleja la
sitla en 28,5%, lo que representa un incremento persistencia de barreras estructurales para la
de 4,5 pp respecto del 24,0% registrado en 2021. igualdad de género en los espacios de decision
No obstante, pese a estos avances, la mayoria corporativa.

Grafico N°1: Participacion de mujeres en directorios 2025
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Fuente: Elaboracion propia en base a resultados del Global Gender Gap Report 2025.

Paises con mayor participacion femenina en directorios (GGGR 2025)

Nueva Zelanda Islandia
46,0% 44,8%

I Francia Noruega
45,2% 43,2%

Paises con menor participacion femenina en directorios (GGGR 2025)

Hungria
10,4%

Chipre

10,2% L

Estonia . México

wr 10,3% 11,5%

5 World Economic Forum, Global Gender Gap Report. 2025.
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2. Cifras de género en
los directorios de los
paises de la OCDE

En los paises miembros de la OCDE, de acuerdo
con los resultados del GGGR 2025, la participacion
promedio de mujeres en directorios es 29,6%¢, cifra
que sesitla 1,1 pp por encima del promedio mundial.
Cabe destacar que los ocho paises en este reporte
que superan el umbral del 40% de representacion
femenina pertenecen a la OCDE. Asimismo, entre
los paises que registran porcentajes superiores al
30%, todos corresponden a economias que son
parte de la organizacion, con la Unica excepcion
de Sudéfrica.

AV

Entre los paises miembros

de la OCDE la participacion
promedio de mujeres en
directorios es 29,6%, cifra
que se situa 1,1 pp por encima
del promedio mundial.

6 Se consideran 37 de los 38 paises ya que Costa Rica no cuenta con la informacion disponible en el GGGR 2025.
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Sin embargo, el panorama dentro de la OCDE es
heterogéneo, con importantes diferencias entre
paises. El liderazgo lo tiene Nueva Zelanda con
un 46,0% de los puestos directivos ocupados por
mujeres, seguido por Francia e Islandia con un
45,2% y 44,8% respectivamente. En el extremo
inferior se encuentran Estonia (10,3%), Hungria
(10,4%) y México (11,5%). Chile esta debajo del
promedio general con un 17,1% de participacion, lo
gue lo posiciona como uno de seis paises con las
menores participaciones del grupo.

Entre 2021y 2025, cinco paises han disminuido su
representacion de mujeres en directorios (Letonia,
Hungria, Suecia, Eslovenia e Islandia) y uno la mantuvo
constante (Francia).

MODELOS DE DIVERSIDAD DE GENERO EN LOS DIRECTORIOS

Todos los demas paises de la OCDE aumentaron sus
porcentajes en el periodo de analisis, destacando
con los mayores aumentos Grecia (+13,7 pp), Lituania
(+12,5 pp) y Dinamarca (+10,8 pp).

Chile esta debajo del

promedio general con
un AN de directoras.

Grafico N°2: Participacion de mujeres en directorios en paises OCDE
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I1. Barreras a la
INncorporacion
de mujeres a
los directorios

Como se analizé en la primera edicién del estudio Modelos de Diversidad de Género
en los Directorios (2022), existen multiples barreras que dificultan la incorporacién de
mujeres en cargos de alta responsabilidad, las cuales provienen tanto del lado de la
oferta como de la demanda. En la presente seccidn se retoma dicho analisis a partir
de informacion actualizada, lo que permite observar con mayor precision la evolucion

reciente y los desafios persistentes.

1. Barreras por parte
de la oferta

Desde la perspectiva de la oferta laboral, la principal
barrera que enfrentan las mujeres para su desarrollo
profesional continua siendo la desigual distribucion
del trabajo no remunerado, particularmente en lo
relativo a las labores de cuidado y domésticas.
De acuerdo con datos de ONU Mujeres, a nivel
global las mujeres destinan en promedio 2,8
horas mas por dia que los hombres a este tipo de
actividades, cifra que muestra un leve incremento

respecto de 2021, cuando la brecha alcanzaba 2,7
horas’. En términos relativos, los hombres dedican
aproximadamente un 6,5% de su jornada diaria al
trabajo no remunerado, mientras que las mujeres
destinan, en promedio, un 17,8%. Esta tendencia,
que refleja una carga desproporcionada sobre las
mujeres, se observa de manera consistente en
todas las regiones del mundo, aungue con mayor
intensidad enlos paises de ingresos medios y bajos,
segun se observa en el grafico 3.

7 UNWomen, Forecasting Time Spent in Unpaid Care and Domestic Work. 2023.
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N

La principal barrera que enfrentan

las mujeres para su desarrollo
profesional continua siendo la desigual
distribucion del trabajo no remunerado,
particularmente en lo relativo a las
labores de cuidado y domésticas.

Grafico N°3: Tiempo promedio dedicado al trabajo de cuidados y
doméstico no remunerado, como porcentaje de un dia de 24 horas
por region y sexo, 2023
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Fuente: UN Women, Forecasting Time Spent in unpaid care and domestic work, 2023.
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En Chile, de acuerdo con el Informe Laboral
Anual 2024 Zoom de Género, elaborado por
Fundacion ChileMujeres, el Observatorio del
Contexto Econdmico de la Universidad Diego
Portales, la Camara de Comercio de Santiago v el
Banco Interamericano de Desarrollo en base a los
resultados de la Il Encuesta Nacional de Uso del
Tiempo 2023 (ENUT) del INE, las mujeres siempre
dedican mas tiempo al trabajo no remunerado
que los hombres, ya sea al comparar ocupados,
desocupados o inactivos. Esta brecha es de 2,17
horas en el segmento de ocupados, de 1,8 horas en
el segmento de desocupadosy de 2,51 horas en el
segmento de inactivoss.

Los datos de la ENUT 2023 también muestran
que la carga global de trabajo, definida como la
suma del tiempo destinado al trabajo remunerado
y no remunerado, es significativamente mayor en
las mujeres que en los hombres. En un dia tipo,
las mujeres ocupadas destinan, en promedio,
10,96 horas, frente a 9,82 horas en el caso de los
hombres, o que implica
una brecha de 1,14
horas. Esta diferencia
se amplia en los
hogares con presencia
de menores en edad
preescolar, donde las
mujeres alcanzan una
carga de 12,89 horas
diarias, es decir, 1,99
horas mas que los
hombres en la misma
situacion. En contraste,

La evidencia también muestra
que politicas orientadas a
reducir y redistribuir el trabajo
de cuidados con foco en la
corresponsabilidad resultan

fundamentales no sélo
para promover la igualdad
de género en el mercado
laboral, sino también para
generar efectos positivos en
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en los hogares sin ninos/as menores a cinco anos
la brecha se reduce, aunque persiste, situandose
en 0,97 horas. Estos resultados evidencian que la
mayor carga de trabajo recae sistematicamente
sobre las mujeres, particularmente en contextos
donde existen responsabilidades de cuidado.

En este marco, diversos andlisis coinciden en que la
carga desproporcionada de trabajo no remunerado
constituye una de las principales barreras
estructurales para lainserciony el desarrollo laboral
de las mujeres. Las responsabilidades de cuidado
limitan de manera significativa su disponibilidad
para el empleo remunerado y restringen sus
posibilidades de acceder a posiciones de mayor
responsabilidad y liderazgo®. La evidencia también
muestra que politicas orientadas a reducir y
redistribuir el trabajo de cuidados con foco en la
corresponsabilidad resultan fundamentales no
solo para promover la igualdad de género en el
mercado laboral, sino también para generar efectos
positivos en el crecimiento economico. Un analisis
del PNUD, basado en
datos del afio 2024,
estima que aumentar
la participacion laboral
femenina en Chile en
un 1% podria generar
un incremento del
0,4 % del PIB nacional,
mientras que una meta
mas ambiciosa del 5%
generaria unimpacto de
hasta un 2% en el PIB™.

el crecimiento econémico.

8 Fundacion ChileMujeres, Observatorio del Contexto Econémico UDP, Camara de Comercio de Santiago, Banco Interamericano

de Desarrollo, Informe Laboral Anual Zoom de Género. 2024.

9 Fondo Monetario Internacional, Reducing and Redistributing Unpaid Work: Stronger Policies to Support Gender Equality. 2019.

10 Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo, Participacion laboral femenina y crecimiento economico en Chile. 2025.
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2. Barreras por parte
de la demanda

En paralelo a la distribucion desigual del trabajo
no remunerado, persisten restricciones por el lado
de la demanda laboral ya que en muchos casos las
decisiones empresariales siguen reproduciendo
estereotipos de género que se han consolidado
historicamente. Estos operan como barreras
culturales en los procesos de reclutamiento vy
promocion, de modo que las empresas tienden
a contratar y ascender menos a mujeres,
especialmente a quienes son madres, bajo la
suposicion de una menor “disponibilidad” para
cargos de mayor responsabilidad™. Ello se traduce
en la penalizacion por maternidad (motherhood
penalty), reflejada en menores probabilidades
de ascenso e igualdad de remuneraciones,
mientras que los hombres que son padres
suelen beneficiarse de una prima por paternidad
(fatherhood premium), asociada a mejores salarios
y oportunidades de liderazgo™.En conjunto, estos
mecanismos sostienen formas de segregacion
vertical y contribuyen a la persistencia de brechas
salariales y de representacion en la alta direccion.

Otra barrera clave que continua dificultando
el acceso de las mujeres a los directorios es el
“paradigma de liderazgo masculino”. Esto se
refiere a que, en la mayoria de los paises persiste
el “think manager-think male™, donde se asocia
estereotipicamente la figura del director con un
hombre, reforzando la idea de que los cargos de
mayor jerarguia son una actividad "masculina.

MODELOS DE DIVERSIDAD DE GENERO EN LOS DIRECTORIOS

A este fendmeno se le denomina recientemente
el “male blueprint™®, que impone a las mujeres
umbrales de exigencia mas altos cuando buscan
ascender a posiciones de liderazgo, obligandolas a
probar gue son mejores que sus pares masculinos.

Por la presencia de estos prejuicios y sesgos, hay
menos mujeres que cumplen con los requisitos
tradicionales que buscan las empresas, donde el
problema no es necesariamente que exista una
escasez de profesionales calificadas para ser
directoras, sino que la mayoria de ellas cuentan
Ccon una experiencia que no esta alineada con
la homogeneidad de trayectorias que valoran
las empresas™. Por esta razon, el proceso de
incorporacion de mujeres puede ser mas dificil
que el de los hombres, pero ademas podria
volverse incluso méas costoso porque a las
mujeres se les exige mayores requisitos que
a sus pares masculinos a la hora de formar un
directorio y por lo tanto, se hace mas dificil el
proceso de identificacion de posibles candidatas.
Esto termina generando un circulo vicioso donde
hay menor acceso de mujeres a las empresas y
viceversa’.

En la misma linea, el informe de Deloitte, Women
in the Boardroom 2023 sugiere que, para acelerar
la paridad al interior de los directorios, es preciso
ampliar el perfil de idoneidad del cargo directivo
y que la falta de flexibilidad en los criterios de
selecciony de vision sobre el desarrollo de talento
puede cerrar el acceso a candidatas/os con
habilidades transferibles que pueden consolidarse

11 Universidad Pompeu Fabra, Las mujeres tienen el 30% menos de probabilidades de acceder a un proceso de contratacion

que los hombres. 2019.

12 Centro de Trabajo y Familia, ESE Business School Universidad de los Andes, Ley de cuotas, Cuaderno ESE. 2017.

13 Schein, Virginia E., The Relationship between Sex Role Stereotypes and Requisite Management Characteristics, Journal of

Applied Psychology 57,n.° 2.1973.

14 Schein, Virginia E., The Relationship between Sex Role Stereotypes and Requisite Management Characteristics, Journal of

Applied Psychology 57,n.° 2.1973.

15 World Economic Forum, The Male Blueprint: What It Is — and How It Stops Women from Reaching the C-suite. 2024.

16 World Economic Forum, The Male Blueprint: What It Is — and How It Stops Women from Reaching the C-suite. 2024.

17 Hwang et al., 2018. Citado en: Centro de Gobierno Corporativo de la Pontificia Universidad Catdlica de Chile, Diversidad de

género en la direccion de las empresas en Chile. 2020.
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con el apoyo suficiente™. En contextos sin apoyos

formales opera, ademas, la auto-seleccion:
muchas mujeres postulan menos incluso estando
calificadas, mientras que los hombres tienden a
auto-postular en mayor proporcion®.

En linea con los prejuicios y sesgos anteriormente
descritos, el estudio de McKinsey & Co., Women
in the Workplace 2023, destaca algunos mitos
en torno al trabajo de las mujeres que les impide
acceder a cargos de mayor responsabilidad?°:

Mito #1: Las mujeres estan

perdiendo ambicidn

RESULTADOS DE LA INVESTIGACION:

el 96% de las mujeres considera su carrera
importante y el 81% desea ser promovida, una
proporcion equiparable a la de los hombres y
superior a la observada en 2019. Entre las menores
de 30 anos, la ambicion es aun mayor, con un 93%
que aspira al siguiente ascenso.

Mito #3: La principal barrera
para que las mujeres avancen
es el “techo de cristal”

RESULTADOS DE LA INVESTIGACION:

el obstaculo mas determinante aparece antes,
en el primer ascenso a jefatura, donde por cada
100 hombres promovidos desde el nivel inicial, se
promueven 87 mujeres. Por lo tanto, el principal
problema mas que el techo, es el “escaldn roto”
que estrecha la cantidad de mujeres que siguen el
camino hacia la alta direccidén y explica gran parte
de la subrepresentacion posterior.

18 Deloitte, Women in the Boardroom. 2023.

Mito #2: La flexibilidad
laboral es cosa de mujeres

RESULTADOS DE LA INVESTIGACION:

hombres y mujeres situan la flexibilidad entre los
tres beneficios mas valorados y la consideran
critica para el éxito de sus empresas. En particular,
78% de las mujeres y 60% de los hombres valoran
contar con oportunidades de trabajo remoto, y
68% de las mujeres y 54% de los hombres priorizan
tener mayor control sobre sus horarios.

Mito #4: Las microagresiones
no son importantes

RESULTADOS DE LA INVESTIGACION:

las microagresiones (entendidas como comentarios
0 acciones de caracter degradante o despectivo
arraigadas en sesgos, dirigidas a una persona por su
género, raza u otros aspectos de su identidad) tienen
efectos sustantivos en las trayectorias laborales.
Las mujeres tienen el doble de probabilidad que los
hombres de enfrentarlas. Quienes las sufren estan
tres veces mas propensas a pensar en renunciar y
cuatro veces mas propensas a reportar agotamiento
cronico. Ademas, reducen la seguridad psicoldgica
y la disposicion a plantear ideas o alertas.

19 McKinsey & Company, y LeanIn.Org, Women in the Workplace 2023. 2023.
20 McKinsey & Company, y LeanIn.Org, Women in the Workplace 2023. 2023.
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II1I. Impactos
de la diversidad
de género de los
directorios en
las empresas

Esta seccidon examina la evidencia sobre los efectos de la diversidad de género en
los directorios, considerando su impacto tanto en los indicadores internos de equidad
como en la toma de decisiones y el desempeno organizacional.

1. Impacto en indicadores
de género

Efecto spillover de género

La presencia de mujeres en los directoriosimpulsala
participacion femenina en otros niveles de liderazgo
dentro de la empresa, o que se conoce como
“efecto spillover de género”. Diversos estudios
muestran que, cuando aumenta la representacion
femenina en las juntas directivas, también crece la
proporcion de mujeres en alta gerencia, incluso al

controlar por tamano, industria y otras variables?..
Por ejemplo, Matsa y Miller (2011) encuentran que un
alza de 10 puntos porcentuales en la participacion
de mujeres directoras se asocia con un incremento
significativo y sostenido de su representacion en
los cargos ejecutivos en las grandes empresas
de Estados Unidos?2. Complementariamente,
von Essen y Smith (2024), en su estudio realizado
a empresas privadas medianas y grandes en
Dinamarca, mostraron que la magnitud del “efecto
spillover de género” depende no solo de la cantidad

21 Bilimoria, Diana, The Relationship between Women Corporate Directors and Women Corporate Officers, Journal of Managerial

Issues. 2006.

22 Matsa, David A., Amalia R. Miller, Chipping Away at the Glass Ceiling: Gender Spillovers in Corporate Leadership, American

Economic Review 101. 2011
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de directoras, sino de su poder efectivo e influencia
real (experiencia, participacion en comités clave y
redes), ya que esto amplifica el efecto positivo en
las brechas de género del equipo ejecutivo. Por otra
parte, hay evidencia que muestra que el vinculo
entre mujeres en directorios y presencia femenina
en alta gerencia es mas robusto en contextos no
inducidos por regulacion. Cuando la diversidad
en el directorio proviene de cuotas sin cambios
organizacionales complementarios, el efecto se
debilita, mostrando la importancia de acompanar
estas politicas con practicas internas que habiliten
la promociony la retencion del talento femenino?.

Brecha salarial

La evidencia también muestra que la mayor
diversidad de género en los directorios se asocia
con brechas salariales mas bajas dentro de la
organizacion. El informe Gender Equity Insights
2021 elaborado por la Workplace Gender Equality
Agency de Australia muestra que aumentar la
proporcion de mujeres en los directorios desde
cero hasta lograr una representacion igualitaria, se
asocia con una reduccion de 6,3 pp en la brecha
salarial de género entre las personas que ocupan
cargos gerenciales a tiempo completo y de 7,8 pp
en la brecha correspondiente a quienes trabajan a
tiempo parcial?*. En la misma linea, un estudio del
Banco Mundial identifica los efectos causales de
una mayor presencia femenina en los directorios
sobre la brecha salarial de género dentro de las
empresas francesas luego de la incorporacion de
una cuota obligatoria en el pais. Se estima que un
aumento de 30 pp en la proporcion de directoras
reduce en 2,1 pp la brecha salarial promedioy en 3,7
pp labrecha en la mediana. Este impacto observado
no implica una pérdida de rentabilidad, ya que

21

el ajuste se explica por un crecimiento salarial
mas rapido para mujeres, con costos laborales
mayores, pero sin deterioro del desempeno de las
empresas. Los efectos encontrados también estan
acompanados de un aumento de mujeres entre
las personas de mayores ingresos y de una mayor
probabilidad de que una mujer ocupe el puesto de
CE@©2]

En Reino Unido, un estudio que analiza mas de
5.000 grandes empresas en el pals que reportan
su brecha salarial de género, encuentra que
aumentar en 10 pp la proporcion de mujeres en
el directorio, reduce la brecha salarial en 1,6 pp
en promedio. El efecto se explica principalmente
por mayores aumentos salariales para las mujeres,
mas que por caidas en los sueldos de los hombres,
y es mas fuerte en empresas con politicas de
equidad salarial como por ejemplo, revisiones
periddicas de sueldos. Los autores concluyen que
elevar la presencia femenina en los directorios
es una palanca efectiva para acortar la brecha
salarial, especialmente cuando se combina con
mecanismos internos de transparenciay rendicion
de resultados?®.

Finalmente, el articulo de Raina, Sahaym vy
Sheppard (2024) en Journal of Business Research
estudio 2.658 firmas en Estados Unidos durante
14 anos y encontrd una relacion en U invertida
entre la proporcion de mujeres en el directorio y la
brecha salarial. Al pasar de 0% a cerca del 15% de
directoras, la brecha inicialmente aumenta, pero a
partir de ese umbral se reduce de forma sostenida
amedida que aumenta la representacion femenina.
Ademas, tener una mujer CEO refuerza el efecto
de disminucion de la brecha asociado a una mayor
presencia de directoras?’.

23 Page, Anita, Regulation and the Trickle-Down Effect of Women in Leadership Roles. 2023.

24 Australian Government, Workplace Gender Equality Agency (WGEA), Gender Equity Insights 2021: Making It a Priority. 2021.

25 Ladant, Juliette, and Lucie Paul-Delvaux, Can Female Directors Shrink the Gender Gap? Evidence from France. Policy Research

Working Paper. 2025.

26 Aksoy, Cevat Giray, Alisher Aldashev, and Yury Danilov, Mind the Gender Pay Gap: The Role of Board Gender Composition, The

Productivity Institute. 2023.

27 Raina, Gurdeep Singh, Arvin Sahaym, and Leah D. Sheppard, The more the merrier? Exploring the effect of women on boards
on the gender pay gap in top management teams, Journal of Business Research. 2024.
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2. Impacto en el desempeno

Toma de decisiones

La evidencia indica que directorios con mayor
diversidad de género toman decisiones mas
deliberadas, informadas y orientadas al largo
plazo, aumentando la asistencia y la intensidad de
la supervision2®. En terminos de dinamica interna,
estudios cualitativos muestran que las directoras
llegan mas preparadas, formulan preguntas
de mayor profundidad, y amplian la agenda
de discusion, lo que mejora la deliberacion vy la
rendicion de cuentas en el directorio?®. También se

MODELOS DE DIVERSIDAD DE GENERO EN LOS DIRECTORIOS

Indicadores econémicos

La evidencia sobre los impactos econdmicos de
una mayor diversidad de género en los directorios
es mixta. MUltiples estudios muestran que una
mayor representacion de mujeres puede asociarse
con beneficios financieros para las empresas,
pero otros trabajos no encuentran asociaciones
significativas e incluso algunos reportan impactos
negativos. Una de las principales dificultades
en este tipo de analisis es la complejidad para
establecer causalidad. Por ejemplo, no siempre
es posible discernir si son las firmas mas exitosas
las que tienden a conformar directorios mas

diversos, o si es la diversidad del directorio la que
impulsa mejores resultadoss®2. A ello se le suma la
presencia potencial de variables omitidas que son
dificiles de incluir en el analisis y que pueden influir
simultaneamente en la seleccion de directorasy en
el desempenoss,

observa que contar con mujeres en el directorio
modera la sobreconfianza de CEOs hombres,
reduciendo sesgos que deterioran la calidad de las
decisiones. Este efecto se traduce en politicas de
inversion menos agresivas, mejores decisiones de
adquisicion y mejor desempenos°,

McKinsey & Company ha realizado multiples
estudios que consistentemente encuentran una
relacion positiva entre la diversidad de género en
puestos de liderazgo y el desempeno financiero,
sefalando que esta vinculacion se ha fortalecido
a lo largo del tiempo. En un estudio global de
2023, encontraron gue las empresas en el cuartil
superior de diversidad de género en sus directorios
tienen 27% mas probabilidad de sobre-rendir
financieramente que las del cuartil inferior34. Estos
resultados estan en linea con ediciones anteriores
ya que en 2018 mostraron que las firmas con mayor

La diversidad de género entre las personas del
directorio también impulsa la innovacion, de
acuerdo con un estudio global de Xu, Griffin y Li
(2019) que analiza 12.244 empresas en 45 paises.
En él se indica que, cuando aumenta la diversidad
de género en el directorio, al cabo de dos 0 mas
anos, las empresas registran mejores resultados
en innovacion (mas patentes, mayor exploracion
y novedad y mas eficiencia en los resultados), un
resultado consistente con deliberaciones mas
creativas y con mejores evaluaciones de riesgos®.

28 Adams, Renée B., and Daniel Ferreira, Women in the Boardroom and Their Impact on Governance and Performance, Journal
of Financial Economics. 2009.

29 Wiersema, Margarethe F., and Marie Louise Mors, Women Directors and Board Dynamics: Qualitative Insights from the
Boardroom, Journal of Management. 2024.

30 Chen, Jie, Woon Sau Leung, Wei Song, y Marc Goergen, Why Female Board Representation Matters: The Role of Female
Directors in Reducing Male CEO Overconfidence, Journal of Empirical Finance 53. 2019.

31 Griffin, Dale, Kai Li, y Ting Xu, Board Gender Diversity and Corporate Innovation: International Evidence, Journal of Financial
and Quantitative Analysis 56.2021.

32 Adams, Renée B., y Daniel Ferreira, Women in the Boardroom and Their Impact on Governance and Performance, Journal of
Financial Economics 94.2009.

33 Bustos, Alvaro, Edgar Kausel, Fernanda Novoa, Consuelo Silva, Diego Veroiza, Eduardo Walker, y Matias Zegers, Diversidad de
género en la direccién de las empresas en Chile, Centro UC Gobierno Corporativo, Pontificia Universidad Catdlica de Chile.
2020.

34 Mckinsey and Company, Diversity Matters Even More: The Case for Holistic Impact. 2023.
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diversidad de género en equipos ejecutivos eran
21% mas propensas a tener mayor rentabilidad®s,
y en 2020 esa probabilidad de sobre-rentabilidad
subid a 25%%. El informe Women on Boards: Global
Trends in Gender Diversity de MSCI reflejo hallazgos
similares, mostrando que las companias del indice
MSCI World?®” con un “liderazgo femenino fuerte”
obtuvieron un ROE (Retorno sobre Patrimonio)
promedio de 10,1%, frente a un 7,4% en las demas3e.

Adicionalmente, un estudio académico de 2017 que
analizd 3.000 empresas estadounidenses encontrd
que contar con mujeres directoras se asocia
positivamente con el desempeno, pero de manera
heterogenea. El efecto beneficioso de la diversidad
en el directorio resultd mas fuerte en las empresas
de mejor desempeno y no fue uniforme a lo largo
de toda la distribucion. Asimismo, la presencia de
directoras alterd la dispersion del rendimiento entre
las empresas, |0 que sugiere que la diversidad de
género impacta tanto en el promedio como en la
variabilidad del desempefno empresarial®?.

La evidencia agregada tampoco es concluyente.
Por ejemplo, Post y Byron (2015), en un amplio
meta-analisis de 140 estudios, concluyen que
tener mas mujeres en el directorio se asocia, en
promedio, con retornos contables ligeramente
superiores (ROA, ROE) para la empresa, mientras
que la relacion con el desempeno de mercado
(valor de la accion) no es significativa. Ademas,
reportan que este vinculo positivo es mas fuerte
en paises con protecciones legales mas solidas
para accionistas, donde los directorios tienen

35 McKinsey and Company, Delivering through Diversity. 2018.
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mayores incentivos para aprovechar la diversidad
de conocimientos y perspectivas disponibles#°.

Por otro lado, algunas investigaciones sugieren
impactos negativos bajo ciertas circunstancias.
Aherny Dittmar (2012), al estudiar la cuota obligatoria
del 40% de mujeres en los directorios de Noruega
como un “shock” exdgeno, encontraron que el
mercado reacciond negativamente ante los anuncios
delaleyy que, tras suimplementacion, las empresas
obligadas a cumplir la cuota mostraron una caida
posterior en el valor de la firma frente a companias
comparables (medido por la Q de Tobin#). Los
autores interpretan que este efecto adverso refleja
un costo de ajuste de corto y mediano plazo derivado
de la velocidad vy la restriccion impuesta en el
mercado de candidatos/as a directorio, mas que del
género ensi. Es decir, no concluyen que la presencia
de mujeres destruya valor, sino que la renovacion
forzaday acelerada de los directorios se asocio con
una menor valoracion transitoria de las empresas2.

36 McKinsey and Company, Diversity Wins: How Inclusion Matters. 2020.

37 EIMSCI World es un indice bursatil que mide el desempefio de acciones de gran y mediana capitalizacion de 23 paises
desarrollados (EEUU., Canada, Europa Occidental, Japdn, Australia, etc).

38 MSCIESG Research, Women on Boards: Global Trends in Gender Diversity. 2015.
39 Conyon, Martin J., and Lerong He, Firm Performance and Boardroom Gender Diversity: A Quantile Regression Approach,

Journal of Business Research 79. 2017.

40 Post, Corinne, and Kris Byron, Women on Boards and Firm Financial Performance: A Meta-Analysis, Academy of Management

Journal 58.2015.

41 La Q de Tobin es unindicador que compara cuanto vale la empresa en el mercado con cuanto costarfa recomprar (reponer)

sus activos.

42 Ahern, Kenneth R., and Amy K. Dittmar, The Changing of the Boards: The Value Effect of a Massive Exogenous Shock, Quarterly

Journal of Economics 127. 2012.
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IV.Modelos de
INncorporacion
de la diversidad
de género en
los directorios

Frente a la persistente baja participacion de mujeres en los directorios y entendiendo
la importancia de contar con una mayor diversidad, distintos paises han adoptado
estrategias para acelerar los cambios. En esta seccidon se revisan los principales
modelos implementados a nivel internacional: el modelo de cuotas obligatorias, en el
que una ley exige un porcentaje minimo de representacion por género; el modelo de
cuotas recomendadas, basado en sugerencias promovidas por los gobiernos a través
de cédigos de buena gobernanza; y la autorregulacién, donde las propias empresas
establecen sus metas.

1. Cuotas de género obligatorias

El primer modelo, las cuotas de género obligatorias, Estas normativas buscan promover una mayor
consiste en leyes que exigen un porcentaje de equidad de género, asegurando la participacion
representacion de cada género en los directorios de mujeres en espacios de toma de decisiones y
de empresas. reduciendo las brechas existentes*.

43 Centro Trabajo y Familia ESE Business School Universidad de los Andes, Ley de cuotas, Cuaderno ESE. 2017.
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Los paises que han implementado cuotas de género
obligatorias en sus mesas directivas son:

. Alemania

Austria

Bélgica

Espana

Francia

i

(

Grecia

Holanda

agn

Islandia

Italia

agn

Noruega

Portugal

CUOTA

30%

30%

33%

40%

40%

25%

33,3%

40%

40%

40%

33%

FECHA LEY

2015

2017

20M

2023

2011,
actualizada
en 2021

2020,
actualizada
en 2025

2021

2013

2011,
actualizada
en 2020

2003,
actualizada
en 2024

2017

EMPRESAS CONSIDERADAS

Empresas cotizadas y sujetas
a congestion laboral

Empresas publicas federales
donde el Estado tiene mayoria
de control (cuota de 50%)

Empresas cotizadas y empresas
con mas de 1.000 trabajadores/as,
excepto en aquellas con directorios
de menos de seis personas o
donde un género representa menos
del 20% de la plantilla total

Empresas donde el Estado
tiene al menos un 50% de
participacion (cuota del 40%)

Empresas cotizadas, publicas
autonomasy la Loteria Nacional

Empresas cotizadas y empresas
de interés publico con méas
de 250 trabajadores/as o
facturacion superior a 50M €

Empresas cotizadas y empresas
con mas de 500 trabajadores/as o
facturacion superior a 50M €

Empresas publicas controladas

Empresas cotizadas. Desde 2025,
se aumenta la cuota a 33% para
aquellas empresas cotizadas con
mas de 250 personas empleadas
y mas de 50M € de facturacion
anual o mas de 43M € de activos

Empresas cotizadas

Empresas cotizadas y empresas
privadas con mas de 50 trabajadores/
as, incluyendo empresas estatales

Empresas cotizadas

Sociedades tipo ASA (publicas
o privadas cotizadas) (2003).
A partir de 2024: empresas privadas
grandes, cooperativas, fundacionesy
asociaciones con fines econémicos

Empresas cotizadas y empresas
del sector publico

25

SANCIONES

Nulidad de los
nombramientos

Nulidad de los
nombramientos

Nulidad de los nombramientos
y suspension de los beneficios
a las personas del directorio

Desde adaptacion de los
procesos de seleccion hasta
medidas econoémicas

Nulidad de nombramientosy
congelamiento de dietas

Multas
econdmicas

Nulidad de nombramientos

No

Nulidad de nombramientos
y multas

Disolucion legal (2003)
Sanciones monetarias (2024)

Reprension formal
registrada publicamente y
sanciones economicas

Sector publico: nulidad
de nombramiento



Por otra parte, algunos paises han adoptado un
modelo que exige la presencia minima de al menos
una mujer en los directorios de las empresas. Este

es el caso de India, Israel, Malasia, Pakistan, Corea
y Emiratos Arabes Unidos, donde en la mayoria
de los casos la normativa incorpora sanciones
por incumplimiento. Se trata de un enfoque de
minimos que, si bien no establece porcentajes de
participacion, asegura una representacion basica
de mujeres en los 6rganos de gobierno corporativo.
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Asimismo, existen paises que han establecido
cuotas obligatorias exclusivamente para empresas
publicas o con participacion mayoritaria del Estado,
como ocurre en Chile, Finlandia, Colombia, Costa
Ricay Eslovenia.

Casos de analisis

Estado de California

En Estados Unidos, el Estado de California
implementd en 2018 una cuota obligatoria de
género para las empresas que cotizan en bolsa
y que tengan sede ejecutiva en su territorio. La
norma exigia que, a mas tardar en 2019, todos los
directorios contaran con al menos una mujer, y a
partir de 2021 reforzo el requisito segun el tamano
del directorio: en los con cinco integrantes se debia
incluir al menos dos mujeres, y en los de seis 0
mas, un minimo de tres. Aunque la ley contempla
sanciones econdomicas por incumplimiento,
su constitucionalidad ha sido objeto de
impugnaciones judiciales desde 2022. Cabe
destacar que esta normativa constituye la Unica
cuota de género de caracter estatal en Estados
Unidos, aplicable exclusivamente en California.

En 2022, la Unién Europea alcanzé un acuerdo
histoérico conocido como el Gender Balance on
Corporate Boards Directive que establece que, para
2026, al menos el 40% de los puestos no ejecutivos
de los directorios o el 33% de todos los cargos de
los directorios de las empresas cotizadas deben
estar ocupados por el género subrepresentado?4.
La normativa también obliga a las companias a
implementar medidas para garantizar procesos
de seleccion transparentes y sin sesgos, otorgar
prioridad al género subrepresentado en casos
de candidaturas con calificaciones equivalentes
y publicar informes periodicos sobre el grado de
cumplimiento. Asimismo, contempla sanciones por
incumplimiento, que incluyen multas econémicas
e incluso laimpugnacién de nombramientos en los
directorios. Cabe destacar que estas disposiciones
tienen caracter temporal y, en principio, estaran
vigentes hasta el 31 de diciembre de 20384S.

44 Comision Europea, Commission welcomes political agreement on Gender Balance on Corporate Boards. 2022.

45 Comision Europea, Gender Balance on Corporate Boards. 2022.
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2. Cuotas de género recomendadas

El segundo modelo es la cuota de género
recomendada, que, como su nombre lo indica,
consiste en una sugerencia promovida por los
gobiernos a través de codigos de buena gobernanza,
que establecen un porcentaje orientativo de
representacion de cada género en los directorios.
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En muchos paises, estas recomendaciones se
acompanan del principio de “Comply or explain’, que
obliga alas empresas a cumplir con la cuota sugerida
0, en su defecto, justificar por qué nolo han hecho. Si
bien el incumplimiento de la cuota recomendada no
significa sanciones directas, las empresas en algunos
casos si pueden ser sancionadas sino reportan o no

explican adecuadamente su decision?.

Los paises que han implementado cuotas de género
recomendadas en sus mesas directivas son:

‘ ANO
PAIS AL IMPLEMENTACION
= . Fijado por la
@ Australia oees 2010
p Fijado por la
‘*’ Canada empresa 2014
4R . Fijada porla
vp Dinamarca empresa 2013
@ Eslovenia 33% 2024
-I— Finlandia 40% 2003
() randa” 40% 2010
@® Japon 30% 2023
N o
w» Luxemburgo 40% 2014
e Nueva Zelanda 30% 2023
i’ Panama 30% 2017
w Polonia 30% 2021
C‘; :ﬁ Reino Unido 40% 2022 (se elevé el %)
@ Singapur 30% 2019
o 2 Fijado por la
¥ Sudafrica S 2016
: = Suecia 40% 2016
@ suiza 30% 2021
@ Turquia 25% 2014

EMPRESAS
CONSIDERADAS SANCIONES
Empresas cotizadas No

Medidas regulatoriasy
multas si una empresa no
informa o no explica

Empresas cotizadas

Empresas cotizadas, estatales y Multas para quienes no
no cotizadas que superan ciertos  fijen objetivos o no reporten
criterios de tamano avances anuales.

Empresas cotizadas No
Empresas cotizadas No
Empresas cotizadas No
Empresas cotizadas No
Empresas cotizadas No

Empresas cotizadas, cuota
recomendada de 50% para No
empresas publicas

Empresas estatales o mixtas,
instituciones publicas y entidades
reguladas por la Superintendencia No
de Bancos, Seguros, Mercado
de Capitales o Cooperativas

Empresas cotizadas No
Empresas cotizadas No
Top 100 de empresas cotizadas No
y empresas publicas
Empresas cotizadas y recomendado No
para otro tipo de empresas
Empresas cotizadasy No

empresas estatales

Sociedades anénimas
de gran tamano, tanto No
cotizadas como privadas

Empresas cotizadas No

46 Centro Trabajo y Familia ESE Business School Universidad de los Andes, Ley de cuotas, Cuaderno ESE. 2017.

47 En mayo de 2025, Irlanda implementd una ley de cuota obligatoria a empresas cotizadas. Para junio de 2026 deberan contar
con almenos 40% del sexo subrepresentado entre sus directores/as no ejecutivos/as. Como la medida aln esté en transicion,
para este analisis Irlanda se clasifica bajo el modelo de cuotas recomendadas.
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3. Autorregulacion
de las empresas

Finalmente, se encuentra el modelo de auto-
rregulacion, que corresponde a la capacidad
de las empresas para establecer sus propios
compromisos en materia de diversidad de género,
sin la existencia de normas legales ni fiscalizacion
estatal. En este esquema, las companias no estan
Sujetas a cuotas obligatorias ni a recomendaciones
de parte del gobierno.

En distintos paises, el sector privado ha impulsado
iniciativas voluntarias orientadas a promover una
mayor igualdad de género en los espacios de
liderazgo corporativo. Una de las mas reconocidas
es el 30% Club, creado en el Reino Unido en 2010
a partir de una campana liderada por un grupo
de presidentes/as vy directores/as ejecutivos/as.
Su objetivo principal es incrementar la diversidad
de género en los directorios vy, progresivamente,
en los equipos de alta gerencia. Tal como indica
su nombre, la iniciativa plantea alcanzar al menos
un 30% de representacion femenina, lo que
es considerado el umbral minimo necesario
para asegurar la inclusion efectiva de voces
histéricamente subrepresentadas. Actualmente,
el 30% Club esta activo en 20 paises y regiones
alrededor del mundo. En América, esta presente en
Brasil, Chile, Colombia, Ecuador, México, Canaday
Estados Unidos; en Europa, cuenta con capitulos en
Francia, Alemania, Irlanda, Italia, Polonia, Turquiay
el Reino Unido; en Asia-Pacifico, opera en Australia,
Hong Kong, Japon y Malasia; mientras que en
Africa se ha establecido en las regiones de Africa
Oriental y Africa Austral. Varios de estos pafses
tienen tambiéen otros metodos para impulsar la
participacion de mujeres, como modelos de cuotas
obligatorias o sugeridas.
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Ademas del 30% Club, han surgido otras iniciativas
internacionales orientadas a incrementar la
representacion femenina en directorios y cargos de
liderazgo mediante mecanismos de autorregulacion
y compromisos voluntarios del sector privado.
Entre ellas se encuentran la red Women Corporate
Directors (WCD), que fomenta el acceso de mujeres
a directorios mediante espacios de formacion,
visibilizacion de talento y generaciéon de redes
profesionales; y Catalyst, organizacion global que
desde hace décadas impulsa politicas empresariales
para acelerar la inclusion de mujeres en puestos
de liderazgo. Asimismo, destaca Target Gender
Equality, del UN Global Compact que busca que
las empresas adheridas establezcan y cumplan
metas cuantificables de representacion femenina
en directorios y alta gerencia. En conjunto, estas
iniciativas comparten el principio de que la diversidad
de género en el liderazgo corporativo puede tener
un avance no solo a traveés de la regulacion estatal,
sino también mediante la accion coordinada de
empresas, inversionistas y redes internacionales.



MODELOS DE DIVERSIDAD EN LOS DIRECTORIOS E INDICADORES DE GENERO

29

V. Modelos de
diversidad en
los directorios
e Indicadores

de género

En esta seccidn se analizan indicadores de género de los paises presentados en
cada modelo y su evolucion en el tiempo. Para efectos de comparacion, se incluyen
Unicamente aquellos paises respecto de los cuales existe informacién disponible
en el Global Gender Gap Report del Foro Econédmico Mundial, lo que garantiza la
utilizacién de datos comparables y metodolégicamente consistentes.

De acuerdo con el GGGR, elindicador “Participacion
de mujeres en directorios (%) mide la proporcion de
mujeres dentro de los directorios de las empresas
que cotizan en bolsa. Se entiende por miembros del
directorio a todas las personas gque forman parte
del maximo ¢rgano de toma de decisiones de la
compania, lo que puede corresponder al directorio
en sistemas unitarios o al consejo de supervision
en sistemas de dos niveles. La informacion de
este indicador para la version 2025 del GGGR

48 World Economic Forum 2025, Global Gender Gap Report 2025.

corresponde al afio 2022 y para la version 2021 al
ano 2019 y proviene de la OCDE®#e,

En la misma linea, el indicador “Participacion
Laboral (%)" mide la proporcién de la poblacion
en edad de trabajar que forma parte de la fuerza
laboral. Esta incluye tanto a las personas empleadas
COMO a quienes se encuentran activamente en
busqueda de empleo. La informacion de este
indicador en el GGGR corresponde al afno 2010 o al
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ultimo ano disponible antes del reporte y proviene
de la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT),
através de la base de datos ILOSTAT#.

Finalmente, el indicador “Mujeres en cargos de
liderazgo en el pais (%)” mide la proporcion de
mujeres en relacion con los hombres empleados
en cargos de alta responsabilidad, considerando
legisladoras, alta direccion y gerentas. De acuerdo
con la definicion de la OIT, se trata de posiciones

1. Cuotas de género obligatorias

Indicadores de género

% Participacion

% Participacion
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que implican planificar, dirigir, coordinar y
evaluar las actividades generales de empresas,
gobiernos y otras organizaciones, o de unidades
organizacionales dentro de ellas, ademas de
formular y revisar politicas, leyes, normas vy
reglamentos. La informacion corresponde al aino
2024 o al ultimo ano disponible antes del reporte
y proviene de la OIT, a traves de la base de datos
ILOSTAT.

2 X

% Participacion % Mujeres en cargos

PAIS CUOTA Mujeres Directorios Laboral Mujeres Laboral Hombres  de liderazgo en el pais

@ Acmania 30% 37.2% 56,6% 66.7% 28,6%
A p

< Austria 30% 33.2% 56,8% 66,6% 35,3%
() selgica 33% 39,3% 50,7% 59,5% 339%
A .

& Espana 40% 35.7% 539% 639% 34,4%
() Francia 40% 45,2% 52,8% 60,1% 389%
i Grecia 25% 24,0% 44,8% 60,0% 30,6%
A

< Holanda 33.3% 2,6% 641% 731% 28,8%
JI R o, [) ") ) )
45 Islandia 40% 44,8% 70,5% 79.3% 36,8%
() ttaia 40% 42,6% 4,5% 58,8% 28,0%
I o, o, o, o,
45 Noruega 40% 43,2% 621% 69,2% 337%
Portugal 33% 33.3% 549% 629% 37.8%

Promedio

49 World Economic Forum 2025, Global Gender Gap Report 2025.
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El andlisis de los paises que han implementado
cuotas obligatorias de género muestra que €l
promedio de ellas es de 34,9% v la participacion
femenina en directorios promedio es de
38,2%, reflejando avances importantes con el
cumplimiento de las metas normativas. En la
mayoria de los casos, la participacion de mujeres en
los directorios es superior a los porcentajes exigidos
por las normativas de cada pals. Destacan Francia

N
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(45,2%), Islandia (44,8%), Italia (42,6%) y Noruega
(43,2%), que no solo cumplen con las cuotas
establecidas, sino que han logrado consolidar una
participacion femenina superior al 40%. En el caso
de Espanfia, la cifra de participacion en directorios
corresponde a un periodo previo a la entrada en
vigor de la ley de cuota obligatoria, aprobada en
2023.

L os paises con cuotas
obligatorias tienen en
promedio un 38,2% de
participacion de mujeres
en los directorios.
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En cuanto a la participacién laboral, el promedio
de los paises con cuotas en directorios alcanza
un 55,3% en el caso de las mujeres, frente a un
65,5% de los hombres, lo que refleja una brecha
de 10,2 pp. La heterogeneidad entre paises es
amplia: Islandia (70,5%) y Holanda (64,1%) exhiben
las tasas de participacion laboral femenina mas
altas y, en contraste, Italia (41,5%) y Grecia (44,8%)
se encuentran en los niveles mas bajos.

Finalmente, respecto a la participacion de mujeres
en cargos de liderazgo a nivel nacional, que incluye
legisladoras, alta direccion y gerentas, los paises

Evolucion 2021-2025

% Participacion
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analizados presentan un promedio de 33,3%, cifra
inferior a la representacion femenina en directorios
y a la participacién en el mercado laboral. Esto
refleja que el acceso de las mujeres a puestos de
liderazgo politico y empresarial continta siendo un
desafio transversal, incluso en contextos donde
existen cuotas obligatorias en directorios. Entre los
casos destacados, se encuentran Francia (38,9%)
y Portugal (37,8%), que superan el promedio,
mientras que paises como ltalia (28,0%) y Alemania
(28,6%) registran los porcentajes mas bajos.

% Participacion

) Mujeres Directorios Mujeres Directorios Diferencia

PAIS CUOTA GGGR 2025 GGGR 2021 2021- 2025
& Alemania 30% 37.2% 35,6% 16 pp
‘ H O, o, o,
- Austria 30% 33.2% 31,3% 19 pp
() Bsigica 33% 39,3% 359% 3,4 pp
&  Espana 40% 35,7% 26,4% 9.3 pp
() Francia 40% 45,2% 45,2% 0 pp
2
'é— Grecia 25% 24,0% 10,3% 13,7 pp
‘ ) O, o,
< Holanda 33,3% 4,6% 34,0% 7.6 pp
4= H o, o, o,
1gp Islandia 40% 44,8% 459% 11 pp
() ttaia 40% 42,6% 361% 6,5 pp
4= () (o) o,
i Noruega 40% 43,2% 40,2% 3.0 pp
Portugal 33% 33,3% 24,6% 8,7 pp

Promedio
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En promedio, los paises con cuotas legales
obligatorias pasaron de un 33,2% en 2021 a un
38,2% en 2025, lo que representa un incremento
de 5 pp en cuatro anos. Este avance refleja que
las cuotas obligatorias han seguido impulsando la
representacion femenina en los érganos de mayor

En promedio, los paises
con cuotas obligatorias
pasaron de un 33,2%
en 2021 aun 38,2% en
2025, lo que representa
un incremento de 5 pp.
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Al desagregar los resultados, se observan
diferencias importantes, donde Grecia (+13,7 pp) v
Espana (+9,3 pp) destacan por ser los paises con
mayores avances en el periodo de analisis, en linea
con la reciente implementacion o actualizacion de
sus cuotas obligatorias en directorios. En contraste
el porcentaje de participacion femenina en Francia
se mantiene estable, lo que muestra que ya habia
alcanzado niveles altos de cumplimiento en 2021
(45,2%) y se consolidd en torno a ese porcentaje. El
unico retroceso esta en Islandia (-1,1 pp) aunque se
mantiene en niveles altos de participacion (44,8%).

MODELOS DE DIVERSIDAD DE GENERO EN LOS DIRECTORIOS

En sintesis, la comparacion entre 2021y 2025
muestra que las cuotas obligatorias han tenido un
efecto positivo y sostenido en la representacion
femenina en directorios, elevando el promedio de
los paises analizados en cuatro afos, con especial
impacto en aquellos paises que partian de niveles
mas bajos de participacion y que hanimplementado
esta medida mas recientemente.

2. Cuotas de género recomendadas

Indicadores de género

2

% Participacion

% Participacion

2 X

% Participacion % Mujeres en cargos

PAIS CUOTA  Mujeres Directorios Laboral Mujeres Laboral Hombres  de liderazgo en el pais
@ Australia No fija % 37,2% 631% 71,2% 41.7%
(%) canada No fija % 35,5% 611% 69,4% Sin informacién
:: Dinamarca No fija % 40,8% 59.7% 677% 31,8%
b Eslovenia 33% 231% 53,8% 63.2% 35,0%
4= Finlandia 40% 36,1% 58,5% 63,8% 38.4%
() Irianda 40% 337% 60,6% 72,7% 379%
@® Japén 30% 15,5% 55,6% 71,5% 16,1%
% Luxemburgo 40% 22,0% 58,2% 66,2% 19,5%
ﬁ Nueva Zelanda 30% 46,0% 67,6% 76,7% Sin informacion
@ Panami 30%  Sininformacion 50,4% 74,3% 46,4%
wp Polonia 30% 24,2% 52,0% 66,3% 42,5%
§|§ Reino Unido 40% 409% 581% 66,6% 40,2%
@ singapur 30% Sin informacion 62,6% 749% 39,6%
$= Sudafrica No fija % 34,4% 49,8% 61,8% 35,5%
:= Suecia 40% 35,2% 64,4% 70,6% 437%
Q Suiza 30% 33,5% 62,6% 729% 32,4%
@ Turquia 25% 17.3% 35,8% 71,2% 191%

31,7%

Promedio
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En los paises que cuentan con cuotas sugeridas
0 recomendaciones para la presencia femenina
en directorios, la participacion promedio en estos
organos alcanza un 31,7%, cifra mas baja que la
observada en los paises con cuotas obligatorias
(38,2%). Destacan casos como Nueva Zelanda

N
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(46,0%), Reino Unido (40,9%) y Dinamarca (40,8%),
que han logrado superar el umbral del 40%. En
contraste, paises como Japdn (15,5%), Turquia
(17,.3%) y Luxemburgo (22,0%) presentan niveles
mas bajos de representacion femenina e inferiores
alas cuotas sugeridas.

L os paises con cuotas
recomendadas tienen en
promedio un 31,7% de
participacion de mujeres
en los directorios.
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Respecto a la participacion laboral femenina, el
promedio de este grupo de paises es 57,3%, con
brechas significativas frente a los hombres, que
alcanzan un promedio de 69,5% de participacion.
La brecha es de 12,2 pp, superior a la observada
entre los paises con cuotas obligatorias (10,2 pp).
Los casos de participacion femenina mas alta son
Nueva Zelanda (67,6%), Suecia (64,4%) y Australia
(63,1%), que superan el promedio, mientras que
Turquia (35,8%) queda muy rezagada.

Evolucion 2021-2025

% Participacion

MODELOS DE DIVERSIDAD DE GENERO EN LOS DIRECTORIOS

En promedio, las mujeres ocupan un 34,7% de
los cargos de liderazgo en los paises que aplican
cuotas sugeridas, superior al 33,3% promedio entre
los paises con cuotas obligatorias. Se observan
casos destacados como Panama (46,4%), Suecia
(43,7%), Polonia (42,5%), Australia (41,7%) y Reino
Unido (40,2%), donde la representacion femenina
en posiciones de decision politica y empresarial
supera el 40%. En contraste, paises como Japon
(16,1%), Turquia (19,1%) y Luxemburgo (19,5%) exhiben
las cifras mas bajas del grupo.

% Participacion

) Mujeres Directorios Mujeres Directorios Diferencia

PAIS CUOTA GGGR 2025 GGGR 2021 2021 - 2025
@ Austraiia No fija % 37.2% 31,2% 6,0 pp
(%) canada No fija % 35,5% 291% 6,4 pp
p Dinamarca No fija % 40,8% 30,0% 10,8 pp
@ Eslovenia 33% 231% 24,6% 1,5 pp
ll— Finlandia 40% 36,1% 34.2% 19 pp
‘ Irlanda 40% 33.7% 26,0% 77 pp
@® Japon 30% 15,5% 8,4% 71pp
w» Luxemburgo 40% 22,0% 131% 89 pp
ﬁ Nueva Zelanda 30% 46,0% 38.2% 7.8 pp
i! Panama 30% Sin informacién Sin informacién Sin informacidén
wgp Polonia 30% 24,2% 23,5% 0.7 pp
S Reino Unido 40% 409% 32,6% 8,3 pp
@ Singapur 30% Sin informacion Sin informacion Sin informacion
9= Sudafrica No fija % 34,4% 28,0% 6.4 pp
:= Suecia 40% 35,2% 375% -2,3 pp
@ suiza 30% 33,5% 249% 8,6 pp
@ Turquia 25% 17,3% 18,1% 0,8 pp

Promedio 337% 31,7% 26,6% 51pp
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En promedio, los paises con cuotas sugeridas
pasaron de una participacion promedio de mujeres
en directorio de 26,6% en 2021aun 31,7% en 2025,
lo que representa un aumento de 5,1 pp en cuatro
anos. Este aumento es similar al registrado entre los
paises con cuotas obligatorias, donde su promedio
crecio en 5 pp en el periodo de analisis.

Al observar los casos individuales, se destacan
avances importantes en Dinamarca (+10,8 pp),
Luxemburgo (+8,9 pp), Reino Unido (+8,3 pp), Nueva

A\

Zelanda (+7,8 pp), e Irlanda (+7,7 pp). En contraste, se
observan retrocesos en Suecia (-2,3 pp), Eslovenia

(-1,5 pp) y Turquia (-0,8 pp).

La evolucion muestra que los paises con cuotas
recomendadas han logrado un avance promedio
relevante en el periodo analizado, incluso levemente
superior al de los paises con cuotas obligatorias,
con un aumento consistente en la participacion
de mujeres en directorios en la mayoria de las
naciones.

En promedio, los
paises con cuotas
recomendadas pasaron
de un 26,6% en 2021

a un 31,7% en 2025,

lo que representa un
incremento de 5,1 pp.
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3. Autorregulacion

Para el analisis, se considera una muestra de
paises del Club del 30% sin ley de cuotas ni cuotas
recomendadas. Se considera Chile dentro del listado
de paises ya que a la fecha de publicacion de este
estudio la nueva legislacion aun no ha entrado en
vigencia.

En esta muestra hay un promedio de participacion
femenina en directorios de un 19,8%, menor al

Indicadores de género
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promedio observado entre los paises con modelos
de cuotas recomendadas (31,7%) y con cuotas
obligatorias (38,2%).

Conrespecto ala participacion laboral de hombres y
mujeres, se tiene una brecha de 20 pp en desmedro
de las mujeres. Ademas, las mujeres ocupan el 37.7%
de los cargos de liderazgo en el pals.

|

% Participacion Mujeres

2 QA

% Participacion Laboral % Participacion Laboral % Mujeres en cargos de

PAIS Directorios Mujeres Hombres liderazgo en el pais
®) Brasil 191% 53,5% 73,6% 39,4%
£ Estados Unidos 31,3% 57.5% 68,0% 429%
( ) méxico 11,5% 46,2% 76,4% 38,8%
‘ Chile 171% 529% 721% 299%

Promedio

Evolucion 2021-2025

% Participacion % Participacion

’ Mujeres Directorios Mujeres Directorios GGGR Diferencia

PAiS GGGR 2025 2021 2021-2025
& brasil 191% 119% 7.2 pp
#= Estados Unidos 31,3% 261% 5,2 pp
( ) méxico 11,5% 81% 34 pp
& chie 171% 8,5% 8,6 pp
Promedio 19.8% 13,7% 61pp

La comparacion 2021-2025 muestra avances Anivel de paises, Chile registra el mayor avance (+8,6

generalizados en la presencia femenina en directorios,
subiendo el promedio del grupo de 13,7% a19,8% enlos
cuatro anos, 1o que representa un aumento de 6,1 pp.

pp), seguido por Brasil (+7,2 pp). Por su parte, Estados
Unidos parte de un nivel mas alto en 2021y supera el
30% en 2025, llegando a un 31,3%.
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Resumen Modelos de
Diversidad de Género

en los Directorios

PROMEDIO DIFERENCIA

PARTICIPACION PARTICIPACION Clolhlpelic) At zele

PARTICIPACION Mujeres en cargos
Laboral de de liderazgo

PROMEDIO

Mujeres en Mujeres
CUOTA directorios en directorios

GGGR 2025 2021-2025 Mujeres en el pais

S g

0.‘,!

o2 | 34,9%| 38,2% | +5,8pp| 55,3% | 33,3%

8.2

=3

o

S3

gg 33,7% | 31,7% | +5,1pp | 57,3% | 34,7%
;'? apnl?ca 19,8% | +6,1pp | 52,5% | 37,7%
O
2

*Corresponde a una muestra de paises seleccionados y con datos disponibles.
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VI. Chile: modelos
y cifras de género
en los directorios

En esta seccidn se revisa el marco regulatorio chileno en materia de diversidad
de género en los directorios, abordando su evolucién, alcances y mecanismo de
implementacion. Se analizan tres ambitos complementarios: el modelo de cuotas
obligatorias en las empresas del SEP ; la Ley N°21.757 “Mas Mujeres en Directorios”,
que introduce un esquema progresivo de cuotas en el sector privado; y las normas
de la CMF, que establecen obligaciones de reporte y transparencia.

1. Cuota de género en las
empresas del Sistema de
Empresas Publicas (SEP)

El SEP es el vehiculo a través del cual el Estado de
Chile, en su calidad de propietario, representa sus
intereses, designa directorios y evalla la gestion
estratégica de un conjunto acotado de empresas
estatales y sociedades con participacion estatal.
Su enfoque es técnico y se orienta a fortalecer el
gobierno corporativo, procurando que la provision
de servicios publicos asociados a estas entidades
alcance estandares 6ptimos.s°

El SEP reune a 20 empresas organizadas en tres
areas: portuaria, transporte y otros servicios.
Incluye tanto a empresas publicas creadas por ley
como sociedades andnimas en las que el Estado
participa a través de CORFO, respecto de las cuales
el SEP ejerce administracion y representacion.
Las empresas SEP que son empresas publicas
creadas por ley son: Correos de Chile, Empresa de
los Ferrocarriles del Estado y Metro S.A.,, Empresa
Portuaria Arica, Empresa Portuaria lquique,
Empresa Portuaria Antofagasta, Empresa Portuaria
Puerto de Coquimbo, Empresa Portuaria Valparaiso,
Empresa Portuaria San Antonio, Empresa Portuaria
Talcahuano, Empresa Portuaria San Vicente,

50 Gobiernode Chile: Ministerio de Economfia, Fomento y Turismo, Sistema de Empresas: Sistema de Empresas Publicas (SEP).
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Empresa Portuaria Puerto Montt, Empresa
Portuaria Chacabucoy Empresa Portuaria Austral.
Las Empresas SEP que corresponden a sociedades
anonimas en las que el Estado tiene participacion
através de CORFO son: Casa Moneda S.A., Cotrisa
S.A., Econssa S A, PollaS.A., Sacor SpA, Sasipa SpA
y ZOfri S.A S

En materia de diversidad, a partir de 2014 se impulso
un primer esfuerzo sistematico para incorporar
mas mujeres en los directorios de las empresas
SEP, lo que llevé a un aumento de mas de 20 pp
en comparacion con el afo anterior. En 2016 se fijo
como referencia el 40% de participacion femenina
y, desde 2017, con laimplementacion de una politica
de diversidad, la proporcion de directoras supero

dicho umbral.

En 2018, el Reglamento de Designacion de
Directores de las Empresas SEP en su articulo 2°
establecid que las personas de un mismo género
propuestas o designadas por el Consejo SEP no
podian superar el 60% del total de personas en el
directorio en aquellas empresas donde el Consejo
tiene potestad para nombrar o proponer.

Finalmente, el hito normativo llegd con la Ley
N°21.356 en 2021, que sefala en su articulo Unico
que las personas de un mismo genero no podran
exceder el 60% del total de los miembros de los
directorios en las empresas SEP, estableciendo de
este modo el sistema de cuota obligatoria. Esto se
aplica para las empresas publicas creadas por ley
cuyos directores/as son designados por el Consejo
dela CORFO o porlos comités designados por éste
y para las sociedades con participacion estatal
superior al 50% del capital a través de CORFO, cuyas
designaciones de directorio se realizan a través del
Comité SEP. Se establece una regla especial para el
caso de que el directorio esté compuesto por tres
integrantes, donde las personas del mismo género

no podran exceder de dos.

a1

Esimportante precisar que esta ley no se extiende
atodas las empresas estatales. Grandes empresas
publicas como Codelco, ENAP, Banco Estadoy TVN
no quedan comprendidas, ya que sus directorios
se rigen por estatutos y procedimientos de
designacion especificos.

En definitiva, Chile adoptd un modelo de cuota
obligatoria en directorios circunscritos a las empresas
SEP que ha consolidado avances en diversidad de
género dentro de este universo alcanzando un 46%
de participacion femenina en 2024 52

2. Cuotas de género en las
empresas del sector privado

a) Ley N°21.757: “Mas
Mujeres en Directorios”

La Ley N°21.757, publicada el 19 de agosto de 2025
y que entrara en vigencia a contar del 1 de enero
de 2026, establece un mecanismo gradual de
incorporacion de mujeres en los directorios de
sociedades anonimas abiertas y de sociedades
andnimas especiales fiscalizadas por la CMF. La
norma senala que los directorios no podran estar
compuestos por mas de un 60% de personas de un
mismo sexo Y las sociedades deberan contemplar
en sus estatutos los mecanismos para garantizar
esta proporcion al momento de la eleccion de
directores/as en las juntas de accionistas.

Enuna primera etapa, esta cuota de representacion
del 60% tiene un caracter sugerido y se exige
unicamente la obligacion de informar. Las sociedades
deberan reportar a la CMF la identificacion y sexo
de cada persona del directorio, y aguellas que no
cumplan con la proporcion, tendran que explicary
fundamentar las razones de ello. Esta informacion
serd publicada tanto en el sitio web de la CMF como
en la memoriay en la pagina institucional de cada
sociedad, siempre que disponga de una. La CMF no

51 Gobierno de Chile: Ministerio de Economia, Fomento y Turismo, Sistema de Empresas: Sistema de Empresas Publicas (SEP).
52 Ministerio de Hacienda, Chile. Estado de la Hacienda Publica 2025. 2025.
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se pronunciara respecto del mérito de esas razones
o fundamentos, pero si destacara publicamente
a las empresas que si cumplan con la proporcion
recomendada.

La ley establece ademas un calendario progresivo
para la plena aplicacion de la cuota sugerida como
maximo de representacion de un mismo sexo:

> 80% hasta el término del 3er afno (término
2028).

> 70% desde el inicio del 4to ano hasta el
término del 6to ano (término 2031).

> 60% desde el 7mo afno (2032).

A partir de los seis afnos de publicacion de la ley, la
CMF evaluara cada cuatro afos, en julio, si se han
cumplido las siguientes condiciones:

© Que un80% omas del total de las sociedades
andénimas que deben reportar a la CMF
cumplan con el porcentaje maximo senalado
sobre la representacion de personas de un
mismo sexo dentro de sus directorios.

© Que menos de 5% del total de las
sociedades andnimas que deben reportar a
la CMF cuenten con directorios integrados
totalmente por personas de un mismo sexo
(“empresas cero”).

Estos indicadores de evaluacion comenzaran a
aplicarse en el mes de julio del 6to afio (2031),
con exigencia inicial de un 70% de cumplimiento
del primer indicador, que ascendera a un 80%
en la evaluacion siguiente, es decir, a 10 afios de
publicacion de la ley (julio 2035).

En esta evaluacion, si ambos indicadores se
cumplen, el modelo se mantendra en su caracter
de cuota sugerida. En caso contrario, se activara
un modelo de cuota obligatoria por cuatro afos
para aguellas organizaciones que, a la fecha de
dicho caélculo, excedan el porcentaje maximo de
representacion de personas de un mismo sexo
dentro de sus directorios. Estas organizaciones, a
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contar del primer dia del ano calendario siguiente
a la dictacion de la resolucion, atenderan a las
siguientes reglas por un periodo de cuatro afos:

© El cumplimiento del porcentaje maximo de
representacion de personas de un mismo
sexo en los directorios sera obligatorio. Si
en la eleccién o renovacion de directorio
la junta de accionistas contraviene dicho
porcentaje, debera repetirse hasta cumplirlo.
De no repetirse la eleccion, se debera llamar
a junta ordinaria o extraordinaria cuando lo
requiera la CMF.

En caso de no cumplir conlo anterior podran
ser sancionadas con censura, multas a
beneficio fiscal e incluso la revocacion de
existencia de la sociedad cuando proceda.

© Se mantendra la obligacion de reportar a
la CMF la identificacion y sexo de cada uno
de los/as integrantes del directorio.

© Los/as directores/as suplentes deberan
ser del mismo sexo de los respectivos
directores/as titulares. En caso de nombrarse
un/areemplazante, tendra que ser del mismo
sexo que el director/a reemplazado/a.

O Los/as directores/as electos/as con
anterioridad al célculo podran terminar el
periodo por el cual han sido elegidos/as.

Enel caso de que solo se verifique el incumplimiento
del indicador de menos del 5% de “empresas cero”,
solo las que cuenten con directorios integrados
totalmente por personas del mismo sexo se
sujetaran al modelo de cuota obligatoria.

Las sociedades andonimas que hayan dado
cumplimiento al modelo de cuota requerida
durante un periodo de cuatro anos, no estaran
obligadas a cumplirlas en el periodo siguiente. Una
vez completado este Ultimo periodo, se sujetaran
nuevamente a lo que disponga la Comision.

Adicionalmente, en el mes de julio del 3er afno
(2028), desde la entrada en vigencia de esta ley,
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la CMF publicara resultados preliminares. En el
caso de no cumplir con los indicadores, no se
produciran los efectos de cambiar al modelo de
cuota obligatoria, sino que los resultados solo seran
puestos a disposicion en el sitio web institucional de
la Comision y enviados a la Camara de Diputados
y al Senado.

Como se menciond anteriormente, la ley establece
el reconocimiento a la igualdad de género vy
al liderazgo de las mujeres, sefalando que se
considerara que las sociedades andonimas que
dan cumplimiento al porcentaje maximo de
representacion sugerida los promueven dentro de

Linea de tiempo
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A modo de ejemplo, para dar cumplimiento a los
plazos establecidos por la ley y considerando
que en la mayoria de los directorios actuales la
composicion es predominantemente masculina, la
Tabla N°1presenta el numero minimo de cargos que
deberan ser ocupados por mujeres, de acuerdo
con el tamano del directorio y las distintas etapas
de implementacion de la ley.

Tabla N°1: Ejemplos de tamanos de directorios
y posiciones ocupadas por mujeres.

POSICIONES OCUPADAS
POR MUJERES
TAMANO
DIRECTORIO JULIO 2028 JULIO 2031 JULIO 2035
(80% cuota y evaluacion (70% de cuotay (60% de cuotay
no vinculante) evaluacion vinculante) evaluacion vinculante)

10

11

12

13

14
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b) Cifras de género en los directorios en
Chile y proyeccion para cumplimiento de
la Ley N°21.757

LaLey N°21.757 se aplica a las sociedades anonimas
abiertas y las sociedades andnimas especiales
fiscalizadas por la CMF. En este ultimo grupo se
incluyen companias de seguros de vida, companias
de seguros generales, administradoras generales
de fondos, bolsas de valores y productos, bancos,
securitizadoras, emisores y operadoras de tarjetas
y las AFP. A la fecha de publicacion de este estudio
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Nno se encontraba disponible el listado oficial de
empresas sujetas a la ley, por lo que se construyo
uno para fines analiticos, utilizando los registros de
la CMF y siguiendo la metodologia detallada en el
Anexo N°1.

Considerando 414 empresas analizadas, se registra
un total de 2.830 posiciones en los directorios, de
las cuales el 171% son ocupadas por mujeres (483
cargos) y el 82,9% por hombres (2.347 cargos). El
tamafo medio de directorio es de siete integrantes,
con una composicion promedio de seis hombresy
una mujer.

Grafico N°4: Participacién de mujeres y hombres en directorios 2024

% Participacion
en directorios

Tamano Promedio
Directorio

1 $.9.9.9.9.94

Fuente: Elaboracion propia en base a datos reportados por las empresas a la CMF.
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El andlisis muestra que el 56,3% de las empresas
(233 de 414), tiene directorios donde mas del
80% de sus integrantes son del mismo sexo. De
esas 233 companias, solo una presenta mas
de un 80% de mujeres; en todas las demas, la
sobrerrepresentacion corresponde a hombres. Si el
umbral se reduce al 70%, la proporcion de empresas
con predominio de un sexo asciende al 83,3% vy
solo en tres de las 344 empresas en este grupo
presentan una participacion femenina superior al
70%. Finalmente considerando a las empresas con
mas de un 60% de integrantes de un mismo sexo, €l

Grafico N°5: Empresas con
mayoria de un sexo en el
directorio segun umbral 2024

% DE EMPRESAS

0%

>80%
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90,1% cumple con esa condicion, y solo tres de ellas
corresponden a empresas con mayoria femenina.
En otras palabras, solo un 99% de las empresas (41
en total) cuenta con una composicion relativamente
equilibrada en sus directorios, donde ningun sexo

supera el 60% de participacion.

9 de cada 10 empresas
en Chile tiene directorios

donde mas del 60%
de los integrantes son
del mismo sexo.

>70%

>60%

UMBRAL DE PREDOMINIO
(MAS DE X% DEL MISMO SEXO)

Fuente: Elaboracion propia en base a datos reportados por las empresas.
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Por su parte, el 33,1% de las empresas corresponde
a "empresas cero”, definidas como aquellas cuyos
directorios estan integramente compuestos por
personas de un mismo sexo. Este grupo comprende
137 entidadesy, en todos los casos, la composicion
de los directorios es exclusivamente masculina.

33,1% de las empresas

no tienen a ninguna
mujer en sus directorios.

N
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Si se proyecta la estructura analizada de los
directorios a un escenario de plena aplicacion de
la Ley 21.757, siguiendo la metodologia descrita
en el Anexo N°1, hay importantes desafios para el
aumento de la participacion de mujeres. Para situar
el porcentaje de “empresas cero” por debajo del 5%,
seria preciso aumentar en 117 el nUmero de puestos
en directorios ocupados por mujeres, con lo cual
dicho grupo desciende a 20 empresas (4,9%). No
obstante, aun con este cambio, se mantiene que
solo el 99% de las empresas se ajusta al tope del
60% de representacion de un mismo sexo en sus
directorios. Para alcanzar un 80% de cumplimiento
entre las empresas respecto de este umbral, se
requiere aumentar en 394 los puestos ocupados
por mujeres en 291 directorios de empresasy cinco
puestos ocupados por hombres en tres directorios.

En total, considerando los datos actuales y haciendo
un ejercicio de optimizacion, para cumplir con
ambos objetivos establecidos enla ley y que ninguna
empresa pase al modelo de cuota obligatoria, se
necesita aumentar en al menos 511 el numero de
posiciones ocupadas por mujeres y en cinco las
posiciones ocupadas por hombres en el total de los
puestos de directorios analizados.

Para cumplir con ambos objetivos
establecidos en la ley y que ninguna
empresa pase al modelo de cuota
obligatoria, se necesita aumentar
en al menos 511 el nUmero de
posiciones ocupadas por mujeres y
en cinco las posiciones ocupadas
por hombres en el total de los
puestos de directorios analizados.
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Finalmente, siguiendo el mismo analisis, pero para
lograr que todas las empresas cumplan con el tope
de representacion de un mismo sexo del 60% en el
directorio, se necesitaria aumentar en al menos 759
las posiciones ocupadas por mujeresy en cinco las
ocupadas por hombres.

En larealidad, los resultados rara vez coinciden con
el escenario Optimo tedrico ya que existen multiples
restricciones que limitan la posibilidad de ejecutar
exactamente los cambios minimos identificados.
Por ello, el ejercicio realizado debe entenderse
COmMo una aproximacion de lo que podria ocurrir
bajo condiciones ideales de implementacion.
Ofrece unareferencia para dimensionar el esfuerzo
requerido para dar cumplimiento a la ley, avanzar en
diversidad de género en los directorios y priorizar
intervenciones, aun cuando el ajuste efectivo se
haga en una trayectoria gradual y con desviaciones
respecto del optimo.

3. Normas de la CMF:
obligacion de indicadores
y practicas a reportar

En Chile, el marco regulatorio de transparencia para
emisores de valores ha evolucionado desde 2015
hacia un estandar integrado que combina
informacion financieray no financiera (ESG). En este
proceso, la dimension laboral y, en particular, la
diversidad de género pasaron de ser referencias
generales a convertirse en requerimientos
especificos y comparables, con metodologias de
calculoy envios estandarizados.

La Norma de Caracter General (NCG) N°385 de la
CMF, dictada el 8 de junio de 2015 por la entonces
Superintendencia de Valores y Seguros, establecio
la obligacién para las sociedades andnimas abiertas
de reportar anualmente sus practicas de gobierno
corporativo y de responsabilidad social y
sostenibilidad, configurando un primer estandar de
divulgacion periddica frente a inversionistas vy al
publico. En paralelo, la NCG N°386, tambiéen de
2015, modificd el contenido minimo de la Memoria
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Anual (NCG N°30) para incorporar un “Reporte de
Responsabilidad Social y Desarrollo Sostenible”,
con indicadores desagregados de diversidad en
directorios, gerencias y dotacion total (por sexo,
nacionalidad, rangos de edad y antiguedad),
ademas de una medicion de la brecha salarial por
tipo de cargo.

Posteriormente, el 12 de noviembre de 2021 se dicto
la NCG N°461, que reestructurd el contenido minimo
de la Memoria Anual para emisores de valores y
consolidd las exigencias ESG, derogando la NCG
N°385 e integrando y ampliando los requerimientos
introducidos por la NCG N°386. Esta norma exige no
solo el envio de la Memoria a la CMF, sino tambien
la remision de métricas mediante formularios SEIL
para materias especificas, y define un calendario
de implementacion gradual segun el tipo y tamano
de las entidades.

Finalmente, el 29 de octubre de 2024 se publico la
NCG N°519, gue modificalas NCG N°30y N°461 para
establecerlaadopcion de NIIF S1y S2 (ISSB) como
marco de referencia de sostenibilidad, introducir
ajustes de implementacion y perfeccionar ciertos
contenidos de la Memoria Anual Integrada.

La NGC N°461 exige que se reporte en materia de
gobierno corporativo, brecha salarial e indicadores
de género que en la memoria anual deben incluir
las sociedades andnimas abiertas vy las sociedades
andénimas especiales inscritas en el Registro de
Valores que lleva la comisidn, o que de acuerdo a la
Norma de Caréacter General N°431 o Circular N°991
deben remitir a su memoria anual conforme a lo
establecido en la Norma de Caracter General N°30.
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En la tabla N°2 se presentan las exigencias de
reportabilidad de la NCG N°461 que tienen que
ver con temas de diversidad de género v las
modificaciones incorporadas por la NCG N°519.

Tabla N°2: Exigencias de reportabilidad NCG
N°461y modificaciones NCG N°519.

Fuente: Elaboracion propia en base a la informacion de la NCG N°461y N°519.

Informacion Definiciéon
NCG N°461 NCG N°461

Modificacion
NCG N°519
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xiii. Respecto a la a) Elnumero total de directores separados
por hombres y mujeres, distinguiendo

conformacion del _ -
entre directores titulares y suplentes.

Directorio se debera

reportar: b) Elnumero de directores por

nacionalidad, separados por hombres
y mujeres, distinguiendo entre
directores titulares y suplentes.

c) Elnumero de directores segun
rango de edad de acuerdo a los rangos
contemplados en la seccion 5.1.3., separados
por hombres y mujeres, distinguiendo
entre directores titulares y suplentes.

d) El nimero de directores por antigliedad
en la organizacion de acuerdo a los rangos
contemplados en la secciéon 5.1.4., separados
por hombres y mujeres, distinguiendo
entre directores titulares y suplentes.

e) Elnumero de directores en situacion
de discapacidad, separados por
hombres y mujeres, distinguiendo entre
directores titulares y suplentes.

f) Labrecha salarial por sexo en funcién
de la media y la mediana, en los términos
senalados en la seccidon 5.4.2., en el evento
que existan remuneraciones diferenciadas
entre directores o que existan regalias,
dietas u otro tipo de compensaciones que
no resulten aplicables a todos ellos.

Sin modificaciones
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5.1 Dotacion de personal

5.1.1 Numero de
personas por sexo

5.1.2 Numero
de personas
por nacionalidad

5.1.3 Numero de
personas por
rango de edad

5.1.4 Antigiiedad
laboral

5.1.5 Numero de
personas con
discapacidad

Debera reportar separado por hombres
y mujeres el total de personas por cada
tipo de cargo o categoria de funciones

Debera reportar el nUmero de personas por
nacionalidad, separadas por sexo, para cada tipo
de cargo o categoria de funciones.

Debera reportar el nUmero de personas por rango
de edad, separadas por sexo, para cada tipo de
cargo o categoria de funciones, en los rangos:
menos de 30 anos; entre 30 y 40; entre 41y 50;
entre 51y 60; entre 61y 70, y mas de 70 anos.

Debera reportar el niumero de personas por
antigliedad en la organizacion, separadas por sexo,
para cada tipo de cargo o categoria de funciones,
en los rangos: menos de 3 anos; entre 3y 6; mas
de 6 y menos de 9; entre 9 y12, y mas de 12 ahos
trabajando en la entidad.

Debera reportar el nimero de personas en
situacion de discapacidad, para cada tipo de
cargo o categoria de funciones, distinguiendo
entre hombres y mujeres.

Sin modificaciones

Sin modificaciones

Sin modificaciones

Sin modificaciones

Sin modificaciones

5.2 Formalidad laboral

5.2 Formalidad
Llaboral

Debera informar las personas con contrato a
plazo indefinido, a plazo fijo y por obra o faena.
Ademas, las personas que prestan servicios
a honorarios. Lo anterior, expresado tanto en
numero de personas como en porcentaje del
total de personal de la entidad que esas personas
representan segun la modalidad del contrato.
Todo ello, separado por sexo.

Sin modificaciones

5.3 Adaptabilidad laboral

5.3 Adaptabilidad
Llaboral

Debera informar separado por sexo, el
numero de personas con jornada ordinaria
de trabajo, con jornada a tiempo parcial y con
pactos de adaptabilidad para trabajadores
con responsabilidades familiares, asi como el
porcentaje del total de trabajadores de la entidad
que representan esas personas para cada una de
esas modalidades. Ademas, cuando corresponda
se debera informar como porcentaje del total del
personal de la entidad, separado por sexo, las
personas que se acogen a teletrabajo o a pactos
de adaptabilidad de jornada laboral.

Se reemplaza el texto por:
Debera informar separado
por sexo, el numero de
personas con jornada
ordinaria de trabajo, con
Jjornada a tiempo parcial,
con teletrabajo parcial, con
teletrabajo completo, con
pactos de adaptabilidad
para trabajadores con 3
responsabilidades familiares
y con bandas de horas
para personas que tengan
al cuidado nifnos o ninas

de hasta 12 anos, asi como
el porcentaje del total de
trabajadores de la entidad
que representan esas
personas para cada una de
esas modalidades.
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5.4 Equidad salarial por sexo

5.4.1 Politica
de equidad

5.4.2 Brecha salarial

La entidad debera divulgar la existencia de
politicas que tuvieren como objetivo velar por una
compensacion equitativa entre los trabajadores
de la entidad, de conformidad con sus rolesy
responsabilidades, y senalar expresamente si se
hubieren definido planes y/o metas para reducir
las inequidades que pudieran existir en esa
materia. Se deberan presentar las metas que se
hubiere autoimpuesto la entidad.

Deberd informar la brecha salarial anual por sexo
y para cada categoria de funciones de aquellas
definidas al inicio de la seccién 5, medida como
el porcentaje que el salario bruto de las mujeres
representa respecto del salario bruto de los
hombres. (se incluye en la norma la explicacion en
detalle para el calculo de la media y la mediana)

Sin modificaciones

Sin modificaciones

5.5 Acoso laboral y sexual

5.5 Acoso laboral
y sexual

Debera divulgar si la entidad cuenta con politicas
para preveniry gestionar el acoso laboral y sexual,
senalando expresamente si cuenta con programas
de capacitacion sobre esas materias y con canales
de denuncia. Junto con ello debera divulgar
el porcentaje del total de personal que fue
capacitado sobre esas materias durante el ano,
el numero de denuncias de acoso sexual durante
el ano de conformidad con la Ley N°20.005 o
con la legislacion 19 equivalente aplicable en
aquellas jurisdicciones extranjeras donde opere
la entidad, y el numero de denuncias de acoso
laboral durante el afio de conformidad con la Ley
N°20.607 o con la legislacion equivalente aplicable
en aquellas jurisdicciones extranjeras donde
opere la entidad, en ambos casos distinguiendo
aquellas presentadas ante la misma entidad y ante
la Direccion del Trabajo u organismo equivalente.

Se reemplaza el titulo por
“Acoso laboral, sexual y
violencia en el trabajo”

Se reemplaza el texto por:
Debera divulgar el porcentaje
del total de personal que fue
capacitado durante el ano
respecto del protocolo de
prevencion del acoso sexual,
laboral y la violencia en el
trabajo y del procedimiento
de investigacion y sancion al
que quedan sometidas dichas
conductas que hubieren sido
implementados en la entidad.
Junto con ello debera divulgar
el numero de denuncias de
acoso laboral, acoso sexual

y violencia en el trabajo,
separando las cifras por el
sexo de quien presento la
denuncia y distinguiendo
aquellas presentadas ante

la misma entidad y ante la
Direccidn del Trabajo u otro
organismo equivalente.
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5.5 Acoso laboral y sexual

5.7 Permiso
postnatal

Se debera divulgar si cuenta con una politica que
establezca un periodo de descanso, posterior al
nacimiento de un hijo o hija, o una vez otorgada

judicialmente la tuicion o cuidado personal como

medida de proteccién o cuando se otorga el
cuidado personal de un menor de edad en un
procedimiento de solicitud de adopcidn, superior
al legalmente vigente, senalando el tiempo
definido en numero de dias, y si esa politica tiene
entre sus objetivos fomentar la corresponsabilidad
parental, senalando cémo se incentiva el uso de
permisos de postnatal por parte de hombres. Por
ejemplo, indicar si la entidad confiere mas dias que
los minimos establecidos por ley de permiso post-
natal paternal y, en caso que ello fuere efectivo,
indicar ese numero de dias adicionales. 20 Junto
con ello se debera divulgar para cada pais en
que opera la entidad, el porcentaje de personas,
separadas por sexo, que hubieren hecho uso de
permisos de postnatal, considerando el nimero
total de personas elegibles para hacer uso de tales
permisos. Ademas, se debera indicar el promedio
de dias que hubieren sido utilizados durante el
ano por categoria de funciones. En particular
respecto del postnatal ejercible por los padres
distinguir entre el permiso post natal paternal
de 5 dias y el parental de 6 semanas (0 menos).

Se agrega al final el
siguiente parrafo:

Para estos efectos se

debe considerar que se
refiere a postnatal paternal
al derecho del padre
trabajador a cinco dias
pagados por el empleador
por nacimiento de un hijo o
hija. El descanso maternal
postnatal corresponde al
derecho a descanso de

la madre trabajadora de
doce semanas después

del parto. Mientras que se
refiere a postnatal parental
al derecho a descanso de la
madre trabajadora de doce
semanas a continuacion del
periodo postnatal, del que
hasta seis semanas pueden
ser transferidas al padre.

5.8 Capacitacion y beneficios

5.8 Capacitacion
y beneficios

La entidad debera informar respecto a la
existencia de politicas de capacitaciény
beneficios a sus trabajadores, incluyendo:

i. EI monto total de recursos monetariosy el
porcentaje que éstos representan del ingreso
anual total de actividades ordinarias de la
entidad (o su equivalente), que se destind
a educacion y desarrollo profesional para
las personas que trabajan en la entidad.

ii. El nUmero total de personal capacitado
y el porcentaje que ese nimero
representa de la dotacion total.

iii. EI promedio anual de horas de capacitacion
que el personal destino, por cuenta de la
entidad, a actividades de capacitacion,
por sexo y categoria de funciones.

iv. Identificacion, en términos generales, de las
materias que abordaron esas capacitaciones.
Respecto de los beneficios que la entidad otorga
al personal, se debera sefalar especificamente
qué tipo de beneficios considera, incluyendo
beneficios cuantificables monetariamente
que correspondan a asignaciones que
no forman parte del salario bruto de las
personas, tales como seguros de salud o
de vida de cargo del empleador. Al referirse
a cualquiera de esos beneficios se debera
sefalar expresamente si estos dependen
del tipo de vinculo laboral, es decir, si la
persona estd contratada a plazo indefinido,
plazo fijo, por obra o faena, o a honorarios.

Se reemplaza el punto
ii por:

ii. El numero total del
personal capacitado y el
porcentaje que ese numero
representa de la dotacion
total, por sexo y cargo.”
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Anexo N° O1;

Metodolog

1. Construccion del
universo de analisis

A la fecha de publicacion de este estudio, no se
encontraba disponible un listado oficial de las
empresas sujetas a la ley N°21.757 "Méas Mujeres
en Directorio”. Por ello, se elabord uno de caracter
analitico a partir de la informacion publica disponible.

A partir del listado total de empresas fiscalizadas
remitido por la CMF, se realizd una clasificacion seguin
los siguientes criterios:

1.1. Entidades del mercado de valores:

Se excluyeronaquellas entidades que correspondian a
agencias extranjeras, fondos de inversion, sociedades
de responsabilidad limitada, sociedades por acciones,
sociedades andnimas cerradas, organizaciones
deportivas profesionales y cooperativas de ahorroy
credito.

1.2. Sociedades andnimas especiales:

Se consideraron dentro de esta categoria los bancos,
administradoras de fondos de pensiones (AFP),
companias de seguros de vida, companias de seguros
generales, sociedades administradoras generales
de fondos, bolsas de valores y productos, empresas
administradoras de sistemas de compensacion y
liguidacion, depdsitos de valores, securitizadoras y,
emisores operadores de tarjetas.

1a

Trasaplicar estos criterios y eliminar las organizaciones
duplicadas entre ambas categorias, se obtuvo un
universo de 480 entidades.

2. Fuentes de informacion

En relacion con la informacion de la composicion
de los directorios, se utilizé como fuente principal la
informacion reportada por las organizaciones para
elano 2024, conforme alas NCG N°385 y N°461. En
48 casos las empresas habian reportado bajo ambas
normas y en ellos cuando existian discrepancias
entre los registros, se corrigieron revisando las
memorias anuales correspondientes. Para los casos
en que no existia informacion en ninguna de las NCG,
se recurrio a las memorias de las propias empresas
para completar los datos, aunque esta informacion
no estuvo disponible en todos los casos.

En suma, se obtuvo un total de 414 empresas con
informacion completa, las cuales fueron finalmente
consideradas en el analisis.

Para el caso de las empresas con informacion de la
NCG N°461, fueron considerados solo los directores
y directoras titulares informados. En la informacion
entregada por la empresas que reportaron por la
NCG N°386 no se especifica si corresponde a soélo
directoresy directoras titulares.
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3. Analisis y proyecciones

Elandlisis se estructurd como un problema discreto
de asignacion con restricciones, bajo el supuesto
de tamano fijo del directorio por empresa, es decir,
cada reemplazo de una persona por otra mantiene
constante el total de puestos en un directorio.
Para cada empresa se definié un rango objetivo
de diversidad en el directorio donde ningln sexo
puede superar el 60% ni quedar por debajo del 40%,
y se evaluo su situacion inicial de cumplimiento
("“cumple” o "no cumple”).

Para cada empresa “no cumplidora” se calculd
el numero minimo de reemplazos necesarios
para alcanzar el rango objetivo, entendiendo
por reemplazo la sustitucion de una persona
del sexo sobrerrepresentado por una del sexo
subrepresentado, manteniendo el tamano del
directorio.

El procedimiento se implemento en dos etapas
complementarias, alineadas con los objetivos
regulatorios:

© Reduccion de “empresas cero”: primero
se identificaron las empresas compuestas
exclusivamente por un sexo y se selecciond
el conjunto minimo de casos a intervenir
para que la proporcion de “empresas cero”
quedara por debajo del 5%.

© Balance 40%-60%: luego, entre las
empresas que todavia no cumplian el
objetivo del 40%-60%, se ordenaron por
su “costo minimo” de correccion (menor
numero de reemplazos requeridos) y se
seleccionaron, en ese orden, hasta alcanzar
que al menos el 80% del total de empresas
quedara dentro del rango.

MODELOS DE DIVERSIDAD DE GENERO EN LOS DIRECTORIOS

Este enfoque de menor costo primero se realiza
ya que, al mantener fijo el tamafo del directorio, se
asume que el costo de corregir cada empresa es
independiente de las demas. Por ello, ordenar por
distancia minimay seleccionar hasta cumplir la meta
produce una solucion eficiente. La secuencia en dos
etapas realizada garantiza el cumplimiento de que
menos del 5% sea "empresas cera”y, a continuacion,
maximiza el avance hacia el 80% de cumplimiento
con el menor numero total de reemplazos.

Finalmente, se contrastd el procedimiento
conceptualmente con una formulacion de
optimizacién exacta (Solver). Bajo estas
restricciones, ambos enfoques convergen en la
practica a soluciones equivalentes o muy cercanas,
con la ventaja adicional de que el método aplicado
es transparente, replicable y permite verificar caso
a caso qué empresas se intervienen y por queé.

Enlarealidad, los resultados rara vez coinciden con
el escenario Optimo tedrico ya que existen multiples
restricciones que limitan la posibilidad de ejecutar
exactamente los reemplazos minimos identificados.
Por ello, el ejercicio realizado debe entenderse
como una aproximacion de lo que podria ocurrir
bajo condiciones ideales de implementacion.
Ofrece unareferencia para dimensionar el esfuerzo
requerido para dar cumplimiento a la ley, avanzar en
diversidad de género en los directorios y priorizar
intervenciones, aun cuando el ajuste efectivo se
haga en una trayectoria gradual y con desviaciones
respecto del optimo.
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