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RESUMEN EJECUTIVO

Esta tesina propone una Hoja de Ruta para apoyar la implementacion de la Ley N°
21.757 en sociedades andnimas abiertas y especiales fiscalizadas por la Comision
para el Mercado Financiero (CMF). Examina las barreras de acceso de mujeres a
los directorios y las decisiones que preparan su eleccion.

El estudio es cualitativo, exploratorio, descriptivo y aplicado. Considera 26
entrevistas semiestructuradas, realizadas entre marzo y junio de 2026 a personas
seleccionadas por su experiencia e incidencia en el ecosistema empresarial chileno.
El analisis tematico se contrastd con literatura, antecedentes normativos y las
experiencias de Noruega, Reino Unido y Francia.

Las entrevistas situan decisiones relevantes para la composicion del directorio antes
de la junta de accionistas. Las redes de confianza, la baja rotacion y ciertos
requisitos de experiencia pueden restringir las candidaturas. Las tensiones entre
cuota y mérito requieren explicitar competencias y reconocer trayectorias
equivalentes. Los casos internacionales muestran que el aumento de directoras
puede coexistir con brechas en la direccion ejecutiva.

La corresponsabilidad es una condicion de carrera. Exige compartir el trabajo
doméstico y de cuidados, revisar las exigencias de disponibilidad y permitir que
mujeres y hombres ejerzan el cuidado sin penalizacion profesional. Los hombres
también deben involucrarse en la apertura de redes, el patrocinio y las decisiones
de promocion y nominacion.

La Hoja de Ruta propuesta distingue la madurez organizacional del cumplimiento
legal y articula cuatro fases: instalacion y diagndstico; nominacion y eleccion;
institucionalizacién y talento; y revision y aprendizaje. Se dirige a accionistas,
controladores y quienes preparan candidaturas, con participacion de la gerencia
general, el area de personas y el ecosistema empresarial. Incorpora una ficha de
diagndstico, un protocolo de nominacién diversa, una matriz de competencias, una
pauta de buena explicacidén y un checklist ejecutivo, junto con algunos indicadores
de seguimiento.

La propuesta vincula el cumplimiento regulatorio con procesos de nominacion mas
abiertos y con una responsabilidad compartida por mujeres y hombres. Su adopcion
es voluntaria y aun no ha sido validada ni pilotada. El estudio no permite generalizar
los hallazgos ni atribuir efectos financieros a una mayor presencia de mujeres.



1.
2.
3.

4.

5.

6.

iINDICE DE CONTENIDOS

INTRODUGCCION ...ttt ettt 10
OBUETIVOS ...ttt ettt e et e e e e e e e e eaeeeeaaeeaaaaaaaaans 11
ALCANCE DEL ESTUDIO ... ..ottt 12
3.1 AlCanCe tEMALICO.......cee e 12
3.2 Alcance organizacional ...........ooooiiiiiiiiii e 12
3.3 Alcance geografico y temporal.............cooiiiiiiiiiiiiec e 13
3.4 Delimitaciones del eStUdIO .........coovviiiiiiiiiiii e 13
METODOLOGIA DEL ESTUDIO ...t 15
4.1 Estrategia de investigacCion .........cccoooiiiiiiiiiiice e 15
4.2. Estrategia de analiSiS...........uoiiiiiiiiiii i eeaa 19
4.3 Uso de herramientas de inteligencia artificial generativa ............ccccccoooooiiiiiiiiinnnnnn. 19
ANTECEDENTES ...ttt e e e e e e e e e aaaeeeeeeeeaaaaaaaanns 22
ST IV =T (ot o N g o] 4 4 F= 1 (1Yo TR 22
5.1.1 Origen e institucionalidad ... 22
5.1.2 AMDIito de @PliCACION ... 22
5.1.3 Progresion de la representacion y deber de informar ... 23
5.1.4 Gradualidad de cumplimiento ...........oooiriiiiiiiiiiii e 24
5.1.5 Disposiciones e institucionalidad complementaria.............ccccceeviiiiieeiiiieeieennnnnes 25
5.2 GObIerno COrPOratiVo ........coooiiiiiiiiiicce e e e e e e 25
5.2.1 Sociedades anénimas y 6rganos de gobierno...........cccccuuuuviiiiiiiiiiiiieieeieeeeeeennn 25
5.2.2 Accionistas, junta y grupo controlador............coveevieiii i eecee e 26
5.2.3 0rganicay estatutos..........uuuiiiiiiii i 27
5.2.4 Diferencia entre directorio y administracion ejecutiva............cccccoooeeeiiiiiiiinnnnnn. 28
MARCO TEORICO.....c.uiiieiiiieieisiiteieteie sttt 29
6.1 GENErO Y OFgANIZACION ......eeeiieiiiiiie ettt e et e e e e et e e e e e anneeeeas 30
6.1.1 Division sexual del trabajo..........ccovvveiiiiii i 30
6.1.2 Organizacién generizada y modelo del trabajador Ideal.................ccoeeeiiinnnneen. 31
6.2 Trayectorias y acceso a posiciones de POUEN ........ccoevveeiiiiieiiiiiiiie e e e e e e e 32
6.2.1 Brecha vertical, techo de cristal y trayectorias ejecutivas.............cccceeevveveeennnnn. 32
6.2.2 Estereotipos de liderazgo .........oooo e 33
6.2.3 Redes, patrocinio y construccion del merito .............coovveiiiiiiiiiiiii s 34
6.3 Representacion numeérica y participacion efectiva ..., 35
6.3.1 TOKENISMO Y MASA CritICA ......eeiiiiiiiiiiiiieeee e 35
6.3.2 Concentracion de cargos e influencia dentro del directorio .................ccooeee. 36
6.3.3 Deliberacion, valor empresarial y seguimiento ............cccccvviiiiiiiiieiiieiiiieeeeeee. 36



7. REVISION INTERNACIONAL COMPARADA .......c.ccooieiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeen e, 38

7.1 La experienCia NOIUEBQA ..........cuuiiiiiiiiie e e e e e e e e e e aa e 38
7.1.1 Lecciones a considerar a partir de esta experiencia..........ccccceeveeieeeeeeieeeeiiinnnnns 40
7.2 La experiencia del ReinO Unido ..o 40
7.2.1 Lecciones a considerar a partir de esta experiencia..........ccccceeeeeieeeeeiieeeiiiinnnnes 41
7.3 La experiencia de FranCia..........cooouuiuiiiiiiii e 42
7.3.1 Lecciones a considerar a partir de esta experiencia..........ccccceeeeeeeeeeeiieeieennnnnnns 43
A 1101 (=S R eTe g o X=T = o = R 43
8.  HALLAZGOS ... .. e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e aaaaaaaaaas 45
8.1 La ley como respuesta a una autorregulacion insuficiente.............ccccoooiiinne 45
8.2 Mérito, cuota y legitimidad ... 46
8.3 Propiedad ¥y NOMINACION..........coiiiiiiiiieee ettt 48
8.4 Talento y fuentes de bUsquEda..........cccooiiiiiiiiiiiii e 49
8.5 Pipeline, cuidados y corresponsabilidad .................ooeiiiiiiiis 51
8.6 SESPOS Y PrIVIIEGIO ... e e e e e e e aeeaas 53
8.7 Explicacion y SEQUIMIENTO ........ccouuuuiiiiei i e e e e e 54
8.8 Diversidad como valor corporativo y SOCial ..........ccoeeviiiiiiiiiiiiiic e 54
8.9 Otros temas EMErgeNtES. ........coouiiiiiiiie e 56
9. DISCUSION SOBRE LOS HALLAZGOS .......cviveeeeeeeeeee e 57
9.1 Incidencia de las condiciones de trabajo y cuidados ..o, 57
9.2 El camino @ 1a NOMINACION .......coouuiiiiiiii e e e e e e 57
9.3 Participacion efectiva € influeNCia ... 58
9.4 Implicancias para la Hoja de Ruta..........cooo oo 59
10. DESARROLLO DE LA PROPUESTA . ...ttt 61
10.1 Destinatarios y condiciones de adopCiOn ............oooiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie e 61
10.2 Escala de madurez y punto de partida...........cccoooeeiiiiiiiiiiiiice e 62
10.3 Fases de implementacién y articulacion de actores.............ovvvcceeeiiiiiieeiiiccceeeiis 65
10.3.1 Fase 0: Instalacion y diagnOStiCO..........uuviiiiiiiiiiiiiii e 65
10.3.2 Fase 1: Nominacion y €leCCION ..........uueiiiiiiiiiiiiiiieee e 66
10.3.3 Fase 2: Institucionalizacion y talento ..........ccccccciiiii 67
10.3.4 Fase 3: Revision y aprendizaje...........ceeeiiieieiiiiiieeiiccee e 67
T0.3.5 SINEESIS i —————————— 68
10.4 Caja de herramientas para las decisiones criticas ...........cccccccvvcceeieeei e, 69
10.4.1 Protocolo de nominacion diVErsa.........ccccoveeeeieiiieeiiiiiceee e 69
10.4.2 Matriz de competencias e idoneidad ..............cccoiiii i, 70
10.4.3 Pauta de buena expliCacion................cceeiiiiiiiiiiiieeecce e 71
10.4.4 Checklist ejecutivo de la Hojade Ruta ... 72



10.5 SEQUIMIENTO ...t e e e e e e e e e aeaeeaeas 73

10.6 Validacion y posible pilotaje .........ooeeieiiiie e 74
11. CONCLUSIONES Y REFLEXIONES ...ttt 76
12. REFERENCIAS ...ttt e e eas 79
13. ANEXOS ..o e e e e e e e e aaeean 83

13.1 Anexo 1: Pauta de entrevistas ..o 83

13.2 Anexo 2: Ficha ejecutiva diagndstico de madurez .............cccevvvviiiiiieeiiieiiniiieeeeenn. 84

13.3 Anexo 3: Ficha de checklist ejecutivo de la Hoja de Ruta ..............ooevvveeiiiiiinn. 85



INDICE DE TABLAS Y FIGURAS

Tabla 1: Etiquetas para analisis de entrevistas y justificacion de seleccion............... 17
Tabla 2: Dimensiones y temas utilizados para analizar las entrevistas ..................... 20
Tabla 3: Progresion de la representacion y principales hitos de monitoreo............... 24
Tabla 4: Reglas generales sobre niumero, duracion y reeleccién de directores......... 28
Tabla 5: Sintesis de las experiencias internacionales revisadas ...............cccccvvvuennnn. 44
Tabla 6: Relacion entre hallazgos y Hojade Ruta............ooovvviiiiiiiii, 60
Tabla 7: Papel de los actores en la aplicacion de la Hojade Ruta ...........cccccoooe. 61
Tabla 8: Fase 0: Instalacion y diagndstiCo........cooeviiiiiiiiiiiiiccc e, 65
Tabla 9: Fase 1 Nominacion con calidad............coooooeeiiiiiiiiiici e 66
Tabla 10: Fase 2 Institucionalizacion y talento ...........ccccooi i, 67
Tabla 11: Fase 3 Revision y aprendizaje.........cueeeeviiiiiiiiiiiieeeee 68
Tabla 12: Ejemplo abreviado de una matriz de competencias..............ccccevvieeeeeennnnn. 71
Tabla 13: Algunos indicadores minimos de gestion propuestos...........cccoeevvvvvinennnnnn. 73
Figura 1: Ejes orientadores del marco te0riCO ..........coeiveiiiiiiiiicee e 29
Figura 2: Escala de madurez organizacional...............ccccouuimiiiiiiiiiiiieieeeeeeee e 64
Figura 3: Sintesis de acciones principales por roles y fases de la Hoja de Ruta ....... 69
Figura 4: Protocolo de nominacion diVErsa.............coooiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeee e 70
Figura 5: Preguntas orientadoras para un estandar de buena explicacion................. 72

Figura 6: Resumen grafico de la Hoja de Ruta.............ccccoiiiiiiiiiiiiiiiiee, 74



1. INTRODUCCION

La Ley N° 21.757, en vigencia en Chile desde el 1 de enero de 2026, propone que
las sociedades anonimas abiertas y especiales fiscalizadas por la Comision para el
Mercado Financiero (CMF) reduzcan gradualmente la sobrerrepresentacién de un
mismo sexo en sus directorios. La norma establece porcentajes progresivos de
representacion sugerida, obligaciones de informacion y la posibilidad de aplicar
temporalmente un régimen obligatorio si el avance general resulta insuficiente.
Tiene como antecedente la Ley N° 21.356 de 2021, que introdujo una regla de
representacion equilibrada en determinados directorios de empresas publicas vy
sociedades del Estado.

Sin embargo, la existencia de la norma no significa que cambien automaticamente
los criterios de seleccion ni las practicas con que se conforman los directorios. Su
implementacion exige revisar como se definen los perfiles, donde se buscan
candidaturas y qué experiencias se consideran pertinentes. Las sociedades
enfrentan este desafio en un ambito histéricamente integrado principalmente por
hombres, donde las redes de confianza, la baja rotacion de los asientos y la
visibilidad limitada de candidatas pueden dificultar la apertura de las busquedas.

Explorar este problema es relevante para el cumplimiento de la ley y para la gestion
de las empresas. La composicion de un directorio se relaciona con las capacidades
y perspectivas disponibles para supervisar la organizacién, examinar riesgos y
participar en sus decisiones. Las experiencias de otros paises permiten revisar
distintas formas de promover una mayor participacion de mujeres y las dificultades
que permanecen en el acceso a cargos ejecutivos. Su pertinencia para Chile debe
examinarse considerando las caracteristicas de la ley y de los procesos de gobierno
corporativo locales.

En este contexto, esta tesina busca comprender las barreras, resistencias y factores
habilitantes que podrian incidir en la implementacion de la Ley N° 21.757. Para ello
recoge, desde una perspectiva cualitativa, las experiencias y apreciaciones de 26
personas vinculadas a distintos ambitos del ecosistema empresarial chileno. A partir
de ese analisis propone una Hoja de Ruta practica que pueda ser examinada vy
adaptada por las sociedades afectas, especialmente por accionistas, directorios y
equipos que participan en la preparacion de las elecciones. Headhunters o firmas
de busqueda, redes profesionales, academia, inversionistas, gremios y organismos
publicos pueden contribuir desde sus respectivos ambitos al desarrollo de talento,
la ampliacion de las busquedas y el seguimiento de los avances.

10



2. OBJETIVOS

2.1. General:

Disenar una Hoja de Ruta que oriente al ecosistema empresarial chileno en general
y a las empresas afectas en particular en la implementacion efectiva de la Ley N°
21.757.

2.2 Especificos:

i.  Analizar las apreciaciones, percepciones y estrategias de figuras clave del
ecosistema empresarial chileno frente a la nueva normativa.

i. Revisar experiencias internacionales de implementacion de mecanismos
regulatorios para promover la participacion de mujeres en directorios y
examinar su pertinencia para el contexto chileno.

iii.  Elaborarun plan de accién organizacional que operacionalice la Hoja de Ruta
con fases, responsables, herramientas e indicadores de gestion.

Pregunta de investigacion:
¢ Cuales son las barreras, resistencias y factores habilitantes que inciden en la
implementacion efectiva de la Ley N° 21.757 sobre equidad de género en los

directorios de empresas chilenas, y cdmo puede estructurarse una Hoja de Ruta
que combine cumplimiento regulatorio con nuevas practicas organizacionales?
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3. ALCANCE DEL ESTUDIO

La presente investigacion posee un alcance descriptivo, exploratorio y aplicado.
Examina las condiciones que podrian facilitar o dificultar la implementacion de la
Ley N° 21.757 en el contexto empresarial chileno y utiliza estos antecedentes para
disefiar una Hoja de Ruta dirigida a las sociedades afectas a la normativa y a los
actores que intervienen tanto en los procesos de desarrollo de talento y nominacion
como en quienes participan de la arquitectura, gestion y composicién de los
gobiernos corporativos.

Debido a la reciente entrada en vigencia de la ley, el estudio describe percepciones,
tensiones y practicas durante su etapa inicial. Sus resultados permiten anticipar
riesgos y proponer herramientas de gestion, sin evaluar aun los efectos directos de
la normativa sobre la composicién de los directorios.

3.1 Alcance tematico

El estudio examina la aplicabilidad y las primeras condiciones de implementacion
de la Ley N° 21.757 en las sociedades andnimas abiertas y especiales fiscalizadas
por la CMF. El analisis considera el disefio gradual de la normativa, los porcentajes
sugeridos de representacion, las obligaciones de reporte, el mecanismo de “cumple
o explica”, el monitoreo publico y las condiciones bajo las cuales podria activarse
temporalmente un régimen obligatorio.

La investigacion analiza las barreras y los factores habilitantes que inciden en el
acceso de las mujeres a los directorios. También aborda y desarrolla las practicas
organizacionales que pueden dar soporte y continuidad a la iniciativa.

Por su parte, la revisién de las experiencias de Noruega, Reino Unido y Francia se
utiizan como antecedente comparado para identificar posibles aprendizajes,
riesgos y elementos potencialmente aplicables al contexto chileno.

3.2 Alcance organizacional

El trabajo de campo consider6 a 26 personas vinculadas con distintos ambitos del
ecosistema empresarial chileno seleccionadas de manera intencionada por su
experiencia, incidencia y conocimiento de la materia. Para el analisis se
consideraron las percepciones, experiencias y propuestas expresadas por estas
personas respecto de la implementacién de la Ley N° 21.757 en el contexto
empresarial chileno. En este sentido, la investigacion no evalua individualmente el
nivel de cumplimiento o madurez de las empresas y organizaciones con las que las
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personas entrevistadas se encuentran vinculadas, sino que se analizan como
perspectivas expertas y situadas dentro del ecosistema.

Si bien la Hoja de Ruta se visualizé en sus inicios enfocada principalmente a las
sociedades directamente afectas a la ley y en especifico a 6rganos como directorios,
gerencias y gremios, la revision de la literatura y la realizaciéon de las primeras
entrevistas relevaron la necesidad de considerar nuevos stakeholders tales como
accionistas, controladores, empresas de headhunting o busqueda ejecutiva,
inversionistas, redes profesionales, academia y organismos publicos. Esto ya que
son precisamente estos actores quienes influyen en la disponibilidad de
candidaturas, la calidad de los procesos de nominacién, el seguimiento publico y el
monitoreo de los avances.

3.3 Alcance geografico y temporal

La investigacion se desarrollé en el contexto chileno y toma como referencia su
marco societario, regulatorio y empresarial. El trabajo de campo se concentr6 en
Santiago de Chile, donde se realizaron entrevistas presenciales y virtuales a actores
vinculados con organizaciones de alcance nacional.

La revision de literatura se realizé entre noviembre de 2025 y septiembre de 2026,
mientras que el trabajo de campo se llevé a cabo entre marzo y junio de 2026, esto
es, durante los primeros meses de vigencia de la Ley N° 21.757. Por esta razon, el
estudio recoge expectativas, interpretaciones, resistencias y preparativos iniciales.
Al cierre del estudio se habian publicado datos posteriores a las juntas de 2026 para
las empresas indice de Precios Selectivo de Acciones (IPSA), pero aun no se ha
efectuado el primer calculo sistémico previsto por la ley. El breve tiempo transcurrido
limita la observacidon de cambios atribuibles a la normativa.

De esta forma, este marco temporal permite observar como el ecosistema interpreta
la normativa al inicio de su aplicacion y qué acciones considera necesarias para
anticipar los siguientes tramos. La investigacién podria funcionar, por tanto, como
una linea base de analisis para ser contrastada posteriormente con la evolucion de
la composicion de los directorios, las explicaciones publicadas y las practicas
organizacionales observadas.

3.4 Delimitaciones del estudio

La investigacidn no pretende medir estadisticamente el impacto de la Ley N° 21.757
ni establecer relaciones causales entre diversidad de género y desempefio
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financiero. Tampoco busca representar la opinion de la totalidad del empresariado
chileno. El estudio es cualitativo y la muestra es intencionada, por lo que los
resultados corresponden a patrones, tensiones y propuestas identificadas entre
actores seleccionados especialmente por su expertise e incidencia en el ecosistema
empresarial.

En este sentido, el analisis no comprende una evaluacién general de las politicas
empresariales y practicas corporativas de diversidad, equidad e inclusion. Se
consideran unicamente cuando se relacionan con el acceso de las mujeres a cargos
ejecutivos, los procesos de nominacion, la sucesion, la corresponsabilidad o la
participacion en directorios.

Esta investigacion tampoco desarrolla una revision exhaustiva de las legislaciones
sobre cuotas existentes fuera de Chile. Los casos de Noruega, Reino Unido y
Francia fueron seleccionados por representar modelos con propuestas diferentes
para un mismo objetivo y se utilizan con una finalidad comparativa. Su incorporacién
busca extraer aprendizajes para la realidad chilena y no realizar un analisis
legislativo integral de cada pais.

Esta Hoja de Ruta constituye una propuesta de incorporacion de la perspectiva de
género en la gestidn del gobierno corporativo y su aplicacion debera adaptarse al
tipo de sociedad, estructura de propiedad, tamafo, nivel de madurez, calendario de
renovacion y exposicion publica de cada organizacion, y en este sentido, no
reemplaza la revision juridica o analisis de compliance que cada empresa debe
realizar para determinar sus obligaciones especificas.

Finalmente, cabe senalar que esta propuesta ha sido disefiada a partir de una
investigacion empirica desarrollada para optar por el Magister en Gestion de
Empresarial, sin contar todavia con pilotaje ni validacion externa. Una vez aprobada
la tesina, se prevé compartir el documento con las personas entrevistadas y con
otras organizaciones y actores relevantes del ecosistema para recoger sus
observaciones y examinar alternativas de aplicacion piloto.
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4. METODOLOGIA DEL ESTUDIO

Esta investigacién adopta un enfoque cualitativo, pertinente para comprender las
perspectivas de los actores en su contexto (Vasilachis de Gialdino, 2006). En este
caso, examina como personas vinculadas al ecosistema empresarial interpretan las
barreras y condiciones para implementar la Ley N° 21.757. Tiene ademas un
caracter exploratorio, descriptivo y aplicado, que se fundamenta en los parrafos
siguientes.

Se optd por una metodologia cualitativa debido a que el objetivo del estudio no
consiste en medir el impacto de la Ley N° 21.757 sobre indicadores especificos de
desempefo organizacional, sino comprender las percepciones, experiencias Yy
significados que distintos stakeholders atribuyen a su implementacion en el contexto
empresarial chileno.

El caracter exploratorio de la investigacion se justifica por tratarse de una normativa
recientemente promulgada, respecto de la cual aun existe escasa evidencia
empirica sobre sus procesos de implementacion. El estudio posee una orientacion
aplicada, ya que busca generar conocimiento util para la elaboracion de una
propuesta practica de Hoja de Ruta destinada a apoyar a las organizaciones en su
implementacion efectiva. Desde esta perspectiva, la investigacion se orienta a
comprender los factores que podrian facilitar o dificultar la incorporaciéon de mujeres
en los directorios, asi como identificar practicas, estrategias y condiciones
organizacionales que favorezcan el cumplimiento de la normativa y la generacion
de valor para las empresas.

La investigacién se desarrollé mediante un disefio cualitativo basado en entrevistas
semiestructuradas presenciales y virtuales a actores clave vinculados al ecosistema
de gobierno corporativo chileno. ElI fendbmeno de interés corresponde a la
implementacion de la Ley N° 21.757 y las condiciones que podrian favorecer o
dificultar su adopcioén efectiva por parte de las organizaciones.

4.1 Estrategia de investigacion

Se considerd la seleccién intencionada de una muestra compuesta por personas en
lugares de toma de decision y/o influencia en el ecosistema empresarial chileno.
Este ejercicio se transformé en uno de los principales activos metodoldgicos del
estudio, al lograrse la conformacion de una muestra cualitativa de alto nivel,
integrada por personas con experiencia directa en gobierno corporativo, direccion
de empresas, regulacion financiera, empresas publicas, redes de mujeres en alta
direccion, gremios empresariales, consultoria estratégica, sostenibilidad,
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headhunting, academia y sector publico. La calidad de la muestra permitié recoger
perspectivas provenientes de distintos lugares del ecosistema donde impacta la Ley
N° 21.757: quienes legislan, quienes regulan, quienes participan en directorios,
quienes influyen en la nominacion, quienes forman candidatas, quienes lideran
sectores empresariales y quienes observan, estudian y acompafan esta
implementacion.

El analisis considero 26 personas entrevistadas, de las cuales 17 fueron mujeres y
9 fueron varones. 16 de las entrevistas se realizaron de manera presencial y 10 en
modalidad virtual. Del total, 24 entrevistas se encuentran transcritas en su totalidad,
1 parcialmente transcrita y 1 sin transcripcion, siendo estas ultimas
complementadas con notas de campo.

La muestra se cerrd cuando, a juicio de la investigadora, los perfiles incorporados
cubrian de manera razonable a casi todos los tipos de actores considerados
relevantes para la pregunta de estudio. Esta decision responde a la diversidad de
posiciones reunidas y no supone representatividad estadistica. No se logré
entrevistar al rol de accionista o controlador. En cuanto al analisis, se aplicaron los
mismos criterios a testimonios mayoritarios, minoritarios y abiertamente contrarios
a las expectativas o posiciones de la investigadora. Examinar estas discrepancias
resultd especialmente util para revisar supuestos propios y precisar las tensiones
que la propuesta debia abordar.

Las personas entrevistadas se identifican en la Tabla 1 por la etiqueta utilizada
respecto de su rol en el ecosistema. Las citas textuales utilizadas para analizar la
pregunta de investigacion se presentan en referencia a aquellas etiquetas y no se
atribuyen individualmente. A todas las personas entrevistadas se les informé que
sus dichos podrian incorporarse como citas vinculadas, en términos generales. El
consentimiento de participacion se encuentra respaldado por medios de
comunicacioén electronica y/o en las grabaciones de voz y video de las entrevistas.
La decisién de no atribuir nominalmente las citas buscé facilitar que las personas
entrevistadas expresaran opiniones, dudas y desacuerdos sin la presion de hacerlo
publicamente a titulo personal. Debido a la visibilidad publica de algunas de estas
trayectorias, este resguardo reduce, aunque no elimina, la posibilidad de
identificacion indirecta.
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Tabla 1:

Etiqueta para analisis de entrevistas y justificacion de seleccion

Etiqueta Justificacion de seleccion
1 Directorio Experiencia en directorios de empresas publicas, alta direccién y procesos de
Red de mujeres incorporacion de mujeres a espacios de decision.
2 Sector publico y regulacion Mirada institucional sobre regulacion financiera y rol de la CMF.
Academia
3 Academia Mirada académica y técnica sobre gobierno corporativo.
4 Red de mujeres Perspectiva desde redes empresariales de mujeres y desde el ejercicio de directora
Alta direccion de empresas.
Directorio
5 Red de mujeres Visién desde redes de liderazgo femenino y articulacion ecosistémica.
Alta direccién
6 Red empresarial Mirada desde la formacién profesional del directorio y nuevas tendencias.
Directorio
Alta direccion
7 Alta Direccién Perspectiva juridica, ejecutiva y compliance.
8 Red de Mujeres Articulacion con empresas y redes de alta direccion.
Directorio
9 Directorio Experiencia desde directorios, alta direccion y politica publica.
Sector publico y regulacion
10 Consultoria Mirada desde busqueda ejecutiva y cultura organizacional.
11 Directorio Experiencia desde directorios, innovacion, inversion y empresas publicas.
12 Consultoria Mirada desde direccion independiente y consultoria estratégica.
13 Directorio Experiencia desde politica publica de género, directorios de empresas publicas y
Academia gobierno corporativo.
Servicio publico y regulacion
14 Red empresarial Perspectiva desde empresas familiares.
Directorio
15 Consultoria Mirada desde rol de director y ecosistema de innovacion
Directorio
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Etiqueta Justificacion de seleccion
16 Alta Direccién Vision desde grupo empresarial y politica publica.
Directorio

Sector publico y regulacion

17 Academia Mirada técnica desde consultoria y academia.
Consultoria
18 Sector publico y regulacion Experiencia politica publica y articulacion publico privada.
19 Directorio Experiencia en directorio y alta direccion en empresa IPSA.
20 Consultoria Mirada desde ESG y transformacion cultural en organizaciones.
21 Alta Direccién Perspectiva desde consultoria Big Four, alta direccion y gobierno corporativo.
22 Academia Perspectiva académica sobre, trayectoria laboral femenina y sistema de cuidados.
23 Sector publico y regulacion Experiencia desde alta direccion publica y perspectiva de género en el Estado.

Alta direccion

24 Directorio Mirada desde academia, innovacion y politica publica.
Academia

25 Directorio Mirada juridica, politica y de gobierno corporativo.
Sector publico y regulacién
Academia

26 Red empresarial Perspectiva gremial y de ética empresarial.

Alta direccién

Fuente: elaboracion propia

La pauta de entrevistas, incluida en el anexo 1, se organiz6 en bloques sobre la valoracion de la ley, las barreras de acceso
a los directorios, los factores que podrian favorecer una mayor participacion de mujeres y las condiciones para implementar
la norma. Las preguntas se adaptaron a la experiencia de cada participante. Estos bloques ayudaron a ordenar los
testimonios para el analisis posterior, junto con los temas que surgieron durante las conversaciones.
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4.2. Estrategia de analisis

Una vez realizadas las entrevistas, se elaboro la matriz de analisis presentada en la
Tabla 2, tomando como referencia las preguntas guia, los antecedentes y el marco
tedrico. Esta matriz se utilizé para revisar de manera sistematica las transcripciones
y notas de campo, ordenar la informacion por dimensiones y temas, y examinar
tanto la presencia de cada asunto como las distintas posiciones expresadas por las
personas entrevistadas. La revisiéon permitié incorporar temas que no habian sido
previstos en la pauta. Por ello, la matriz reine asuntos vinculados con las preguntas
iniciales y otros que adquirieron relevancia al analizar los testimonios.

4.3 Uso de herramientas de inteligencia artificial generativa

En esta investigacion se utilizaron de manera recurrente herramientas de
inteligencia artificial generativa como apoyo en distintas etapas de trabajo:

e ChatGPT Plus, GPT 5-6 Sol y 6-Sol-Maximo
e Claude, Sonet 5-Medio

e Notebook LM

¢ Kimi, Instant High y K3 Swart

Estas herramientas sirvieron para orientar la busqueda y organizacion de
bibliografia, discutir enfoques tedricos, revisar la estructura de los capitulos y
explorar alternativas para el analisis y la Hoja de Ruta. También se emplearon para
la transcripcion de las entrevistas, la organizacion preliminar de sus contenidos y la
revision de la matriz de categorias. Dado el alcance de la investigacién y su
desarrollo individual, este uso fue relevante para considerar perspectivas distintas y
someter a revision sucesivas versiones de la propuesta.

La autora definio la pregunta de investigacion, la muestra, la pauta de entrevistas y
los criterios de analisis, realizé el trabajo de campo, decidid la interpretacion y
disefid la propuesta de forma integra. Las respuestas de estas herramientas se
examinaron como sugerencias provisionales. Para evaluar su pertinencia, los datos
y referencias sugeridos se contrastaron con las fuentes consultadas, y las
propuestas de codificacidn e interpretacion se revisaron frente a los registros y notas
de campo, incluidos los testimonios contrarios a los supuestos iniciales. Las
sugerencias sin respaldo suficiente o que no reflejaban esos testimonios fueron
reformuladas o descartadas. La seleccion de argumentos, la escritura final y la
responsabilidad por el contenido de la tesina corresponden a la autora.
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Tabla 2

Dimensiones y temas utilizados para analizar las entrevistas

Dimension

Tema de analisis

Qué se examino en los testimonios

Sentido y legitimidad de la ley

Brecha y regulacion

Razones para intervenir mediante una ley y reparos frente a esa
intervencion.

Cuota y mérito

Argumentos favorables, ambivalentes y criticos sobre la cuota, la
idoneidad y la legitimidad de las directoras.

Poder y acceso al directorio

Propiedad y nominacion

Quiénes influyen en los cupos, perfiles y candidaturas antes de la
eleccion en la junta.

Redes de busqueda

Coémo circulan las recomendaciones y qué candidatas pueden
quedar fuera de las redes habituales.

Criterios de experiencia

Qué requisitos se consideran pertinentes y si se reconocen otras
formas de acreditar las competencias.

Trayectorias y condiciones de

trabajo

Trayectoria ejecutiva

Acceso a cargos con responsabilidad sobre resultados, proyectos
visibles y experiencias valoradas para llegar a un directorio.

Cuidados y disponibilidad

Incidencia de los cuidados y de las exigencias de tiempo en la
carrera, incluidos los distintos énfasis sobre decisiones personales.

Patrocinio y visibilidad

Acceso a redes, respaldo de personas influyentes y oportunidades
de exposicién profesional.

Practicas de seleccion y decision

Sesgos de evaluacién

Supuestos sobre autoridad, maternidad, disponibilidad o capacidad
al evaluar trayectorias.

Inercia de practicas

Repeticion de perfiles, busquedas o formas de decidir que no se
someten a revision.

Objeciones al cambio

Tensiones expresadas frente a la renovacion de asientos, los
acuerdos de propiedad o la modificacién de criterios.
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Dimension

Tema de analisis

Qué se examino en los testimonios

Implementacioén y resultados
esperados

Calidad de la explicacién

Expectativas y reparos sobre las razones que una empresa publique
cuando no alcance la proporcién recomendada.

Seguimiento y responsabilidades

Actores, informacion e indicadores propuestos para observar
avances y sostener decisiones.

Valor empresarial

Aportes esperados en deliberacion, talento, reputacién, innovacién y
gestion de riesgos, junto con sus limites.

Participacion e influencia

Expectativas sobre el ejercicio del cargo y la influencia de las
directoras; los testimonios no constituyen observacion directa de la
deliberacion.

Temas surgidos durante el
trabajo de campo

Sucesioén familiar

Relacién entre propiedad familiar, apertura a integrantes externos y
renovacion del directorio.

Acumulacion de cargos

Diferencias sefialadas al valorar la participacion de hombres y
mujeres en varios directorios.

Nuevas competencias

Referencias a inteligencia artificial, tecnologia, generaciones y
capacidades futuras del directorio.

Fuente: elaboracion propia
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5. ANTECEDENTES

5.1 Marco normativo
5.1.1 Origen e institucionalidad

La Ley N° 21.356, publicada en 2021, establecié que las personas de un mismo
género no pueden exceder el 60 % de determinados directorios de empresas
publicas y sociedades vinculadas a CORFO. Su aplicacién se limita a las entidades
y formas de designacion indicadas en esa ley. Constituye el antecedente nacional
mas directo de una regla de representacién equilibrada en directorios, aunque no
comprende a todas las empresas del Estado ni a las sociedades privadas
fiscalizadas por la CMF (Ley N° 21.356, 2021).

La Ley N° 21.757 fue publicada el 19 de agosto de 2025 y entrd en vigencia el 1 de
enero de 2026. Un aspecto relevante de la ley es la utilizacién de una férmula
aplicable a ambos sexos, fijando un limite para el grupo sobrerrepresentado. Su
titulo de “Mas Mujeres en Directorios” expresa el propédsito de aumentar la
participacion de mujeres debido a la composicién historica de los directorios
chilenos en que es el género femenino el subrepresentado. Su finalidad es aumentar
la participacion de mujeres en los directorios de sociedades anonimas abiertas y
sociedades andnimas especiales fiscalizadas por la CMF. Para ello modificd el
articulo 31 de la Ley N° 18.046 e incorpord los articulos 31 bis y 31 ter. Estas
disposiciones regulan la composicion sugerida de los directorios, el reporte posterior
a cada eleccion, la evaluacion periddica del avance y los efectos asociados al
cumplimiento.

Por su parte, la Comisiéon para el Mercado Financiero (CMF) es un servicio publico
de caracter técnico que fiscaliza, entre otras entidades, a las sociedades anénimas
abiertas y especiales sujetas a su supervision. Sus atribuciones comprenden dictar
normas, supervisar el cumplimiento de las disposiciones aplicables, divulgar
informacion y ejercer potestades sancionatorias en los casos previstos por la ley
(Ley N° 21.000, 2017). La Ley N° 21.757 le asigna funciones especificas de
recepcion y publicacion de antecedentes y de evaluacion periddica de la
composicion de los directorios (Ley N° 21.757, 2025).

5.1.2 Ambito de aplicacion

La Ley N° 21.757 abarca a las sociedades andnimas abiertas y a las sociedades
andénimas especiales fiscalizadas por la CMF. En la ndmina publicada por ese
organismo al 25 de febrero de 2026 aparecen 401 registros, correspondientes a 395
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roles unicos tributarios (RUT) distintos, ya que 6 entidades figuran en mas de una
categoria. Este universo es mas amplio que el grupo de 30 empresas del IPSA que
suele tener mayor notoriedad. Las sociedades andnimas cerradas y las sociedades
por acciones quedan fuera de la aplicacién directa de la ley (CMF, s.f.).

Como punto de partida para observar la aplicacion de la ley, el Séptimo Reporte de
Indicadores de Género en las Empresas en Chile, publicado en marzo de 2026 con
datos de 2025, analizé 479 entidades que reportaron informacién a la CMF bajo las
Normas de Caracter General (NCG) N° 386 y N° 461 (CMF, 2021; Superintendencia
de Valores y Seguros, 2015). Entre las 476 que si informaron directorio, 157
entidades no tenian ninguna directora (33%). En conjunto, se registraron 3.245
cargos de directorio, de los cuales 553 estaban ocupados por mujeres (17%).
(Ministerio de Hacienda, 2026).

Después de las juntas ordinarias de 2026, el Instituto de Directores de Chile
examind a las 30 empresas del IPSA. Identific6 que las mujeres ocupaban 56 de
sus 248 puestos titulares, equivalentes al 22,58%. El mismo Instituto habia
informado que en 2025 era del 21%, por lo que se observé un aumento de 1,58
puntos porcentuales en ese segmento. Esta cifra describe exclusivamente al IPSA,
mientras el 17% anterior corresponde a otra muestra y periodo (Instituto de
Directores de Chile, 2026).

5.1.3 Progresion de la representacion y deber de informar

El articulo 31 fija como estandar permanente sugerido que las personas de un
mismo sexo no excedan el 60% del directorio y su implementacion se organiza en
tres etapas. Entre 2026 y 2028, las personas de un mismo sexo pueden representar
hasta el 80% del directorio. Entre 2029 y 2031, ese maximo debe disminuir a 70%.
Desde 2032 comienza a regir el estandar permanente de 60%. Expresado desde la
perspectiva del sexo subrepresentado, estas etapas equivalen a una presencia
minima general de 20%, 30% y 40%, respectivamente.

Las sociedades deben informar a la CMF la identificacion y el sexo de quienes
integran el directorio. Si una eleccion no alcanza la proporcion recomendada, deben
comunicar sus razones y fundamentos dentro de los cinco dias habiles siguientes.
Esas explicaciones se incorporan en la memoria anual y en el sitio web de la
sociedad, si dispone de uno. La CMF las publica sin pronunciarse sobre su mérito y
mantiene disponible la informacion de las sociedades que si alcanzan la proporcién
(Ley N° 21.757, 2025).

La NCG N° 555 precisa el envio de antecedentes posteriores a cada eleccion y el
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reporte de vacancias vy

reemplazos.

También

incorpora las

corporativo exigida por la NCG N° 461 (CMF, 2021, 2025).

5.1.4 Gradualidad de cumplimiento

Durante su etapa inicial, la proporcién tiene caracter sugerido, tal como se explicita

en la tabla 3.

Tabla 3:

Progresién de la representacion y principales hitos de monitoreo

Periodo Representacion Hito de Efecto juridico principal
minima del sexo seguimiento
subrepresentado
2026 a 20% Publicacién El porcentaje es sugerido. El
2028 preliminar de la CMF  calculo de 2028 no produce
en julio de 2028 efectos juridicos.
2029 a 30% Primer célculo formal La CMF verifica que al menos el
2031 de la CMF en juliode 70% de las sociedades cumpla el
2031 limite vigente y que menos del
5% tenga directorios de un solo
Sexo.
Desde 2032 40% Aplicacion del Si el célculo formal muestra

estandar permanente
y calculos
posteriores cada
cuatro afos

incumplimiento sistémico, la CMF
identifica las sociedades sujetas
temporalmente al régimen
obligatorio. En las evaluaciones

razones de
incumplimiento en la informacion de las memorias. Este reporte asociado a la
eleccion se suma a la divulgacion anual sobre composicion y practicas de gobierno

posteriores, el primer umbral
sistémico es de 80%.

Fuente: elaboracion propia a partir de la Ley N° 21.757 (2025)

El primer calculo formal se efectuara en julio de 2031. La CMF verificara si al menos
el 70% de las sociedades comprendidas por la ley respeta el limite entonces vigente,
que permite hasta un 70% de integrantes de un mismo sexo en el directorio.
También comprobara si menos del 5% de esas sociedades tiene directorios
integrados por personas de un solo sexo. Ambas condiciones deben cumplirse para
que la proporcion siga siendo sugerida. En los célculos posteriores, realizados cada
cuatro anos, el primer umbral aumentara al 80% de las sociedades respecto del
limite vigente; el segundo se mantendra en menos del 5%.

Si alguna de las dos condiciones no se cumple, la CMF dictara y publicara una
resolucion que identifique a las sociedades sujetas al régimen obligatorio. Las reglas
comenzaran a regir el primer dia del afo calendario siguiente y se mantendran
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durante cuatro afos. Si esto ocurre tras el calculo de 2031, el periodo sera 2032-
2035. Por regla general, quedaran afectas las sociedades que, al momento del
calculo, excedan el maximo de integrantes de un mismo sexo. Si Unicamente se
incumple la condicién relativa a los directorios integrados por un solo sexo, el
régimen se aplicara solo a las sociedades que tengan esa composicion (Ley N°
21.757, 2025).

5.1.5 Disposiciones e institucionalidad complementaria

El articulo 31 ter incorpora un efecto asociado a las compras publicas. Para los fines
previstos en el articulo 6 de la Ley N° 19.886 y su reglamento, se considera que las
sociedades que cumplen el porcentaje sugerido promueven la igualdad de género
y los liderazgos de mujeres dentro de su estructura organizacional, conectando la
composicién del directorio con los criterios que pueden ser valorados en la
contratacion publica. La disposicion no se aplica durante el periodo en que una
sociedad haya quedado sometida al régimen obligatorio (Ley N° 21.757, 2025).

La ley también cred el Comité Asesor para Alcanzar la Equidad en los Directorios
de las Empresas. Su integracion contempla representantes de los ministerios de
Economia, Fomento y Turismo; Hacienda; de la Mujer y la Equidad de Género,
ademas de la CMF, asociaciones gremiales y una representacidon proveniente del
sector no gubernamental, académico o multilateral. En consecuencia con el objeto
de la normativa, las personas de un mismo sexo no pueden exceder el 60 % de sus
integrantes.

En el ambito laboral, la Ley N° 21.828, publicada en julio de 2026, exige informes
anuales sobre equidad de género a las empresas con 200 o mas trabajadores y a
aquellas con 50 o0 mas en determinados sectores. El informe aborda la participacion
de mujeres, su presencia en cargos de responsabilidad, medidas de conciliacion y
antecedentes sobre brechas salariales. Debe remitirse a la Direccion del Trabajo en
marzo de cada afo y publicarse en el sitio web de la empresa (Ley N° 21.828, 2026).

5.2 Gobierno corporativo

5.2.1 Sociedades anénimas y érganos de gobierno

La Ley N° 18.046 distingue entre sociedades andonimas abiertas, especiales y
cerradas. Las abiertas inscriben sus acciones en el Registro de Valores y estan
sometidas a la fiscalizacion de la CMF. Las especiales se rigen por las disposiciones
propias de la actividad que desarrollan y, supletoriamente, por las normas de las
abiertas cuando son compatibles. Son cerradas las sociedades que no reunen los
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requisitos de las otras dos categorias (Ley N° 18.046, 1981).

El gobierno corporativo comprende las relaciones y mecanismos mediante los
cuales una empresa es dirigida y supervisada. En este sistema participan el
directorio, la administracion ejecutiva, los accionistas y otros actores vinculados con
la actividad de la organizacién. Las reglas de gobierno distribuyen facultades,
establecen procedimientos para adoptar decisiones y definen mecanismos de
rendicion de cuentas. Los Principios de Gobierno Corporativo del G20' y la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdémicos (OCDE) situan en
este ambito los derechos de los accionistas, la divulgacion de informacion, las
responsabilidades del directorio y las condiciones para una supervision efectiva
(OCDE, 2023).

En las sociedades andnimas chilenas, la administracion corresponde a un directorio
elegido por la junta de accionistas. El directorio ejerce sus funciones colectivamente,
representa judicial y extrajudicialmente a la sociedad y dispone de las facultades de
administracidén que la ley o los estatutos no reservan a la junta. Sus integrantes
tienen deberes de cuidado y responden en los casos previstos por la Ley N° 18.046
(1981).

La Ley N° 21.757 interviene en esta arquitectura al establecer una pauta para la
composiciéon del o6rgano colegiado. La implementacién ocurre dentro de
procedimientos societarios preexistentes, entre ellos la definicién estatutaria del
numero de directores, la nominacién de candidaturas, el ejercicio de los derechos
de voto y la eleccidn en junta de accionistas.

5.2.2 Accionistas, junta y grupo controlador

La propiedad de una sociedad andénima se encuentra dividida en acciones. Sus
titulares poseen derechos economicos, como la participacion en utilidades, y
derechos politicos vinculados con las decisiones societarias. Entre estos ultimos se
encuentra el derecho a participar y votar en las juntas de accionistas. (Ley N°
18.046, 1981).

La junta ordinaria elige al directorio cuando corresponde su renovacion. En esa
eleccion, cada accionista puede concentrar sus votos en una candidatura o
distribuirlos entre varias; resultan elegidas las personas con mayor votacion hasta
completar los cargos disponibles (Ley N° 18.046, 1981).

" ElI G20, o Grupo de los Veinte, es un foro internacional que relne a las principales economias avanzadas y
emergentes del mundo para debatir y coordinar politicas econdmicas. Sus participantes representan alrededor
del 85 % del PIB mundial y dos tercios de la poblaciéon mundial. Disponible en: www.g20.org/about-g20/
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Un grupo controlador que reuna suficientes votos puede influir en la eleccion de la
mayoria del directorio. La nominacion de candidaturas y los acuerdos entre
accionistas suelen prepararse antes de la junta, donde se formaliza la eleccion. Una
vez elegidos, todos los directores deben cumplir sus deberes con la sociedad y el
conjunto de sus accionistas, con independencia de quiénes apoyaron su
candidatura (Ley N° 18.046, 1981).

5.2.3 Organica y estatutos

Los estatutos fijan un numero invariable de directores y establecen la duracién del
periodo en el que ejerceran funciones. La ley exige un minimo de tres integrantes
en las sociedades andénimas cerradas y de cinco en las abiertas. Cuando una
sociedad andnima abierta debe designar al menos un director independiente y
constituir el comité de directores regulado en el articulo 50 bis, el minimo aumenta
a siete?. También los estatutos pueden establecer un nimero superior, siempre que
respeten las disposiciones legales y sectoriales aplicables (Ley N° 18.046, 1981).

Cada periodo puede extenderse hasta un maximo de tres afios y en el caso de que
los estatutos no lo especifiquen, la renovacion debe realizarse anualmente. Al
finalizar el periodo se renueva la totalidad del directorio, aunque la ley permite que
sus integrantes sean reelegidos indefinidamente. La renovacion total obliga a
someter nuevamente todos los cargos a eleccion y admite que las mismas personas
continuen si obtienen los votos necesarios.

2 Las sociedades andnimas abiertas deben designar al menos un director independiente y constituir un comité
de directores cuando cumplan simultaneamente dos condiciones: (i) tener un patrimonio bursétil igual o superior
a 1.500.000 UF vy (ii) que al menos el 12,5 % de las acciones emitidas con derecho a voto esté en manos de
accionistas que, individualmente, controlen o posean menos del 10 % de esas acciones. Si ambas condiciones
se alcanzan durante un afo, la obligacion comienza a regir al afio siguiente. Del mismo modo, si el patrimonio
bursatil o el porcentaje de propiedad minoritaria cae por debajo de esos umbrales, la sociedad deja de estar
obligada a mantener el director independiente y el comité a partir del afio siguiente. Las sociedades que no
alcanzan los requisitos pueden adoptar voluntariamente este sistema, pero deben cumplir integramente las
reglas del articulo 50 bis. (Ley N° 18.046, 1981, art. 50 bis).
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Tabla 4:

Reglas generales sobre numero, duracion y reeleccion de directores

Tipo de Numero minimo o Duracion de cada Reeleccion y
sociedad regla general periodo observaciones
Sociedad Minimo de 3 La fijada en los Reeleccion indefinida. No
anoénima directores estatutos, con un esta comprendida
cerrada maximo de 3 afos. directamente en la Ley N°
Sinada se sefiala, 1 21.757.
afio.
Sociedad Minimo de 5 La fijada en los Reeleccion indefinida. Esta

anoénima abierta

directores. El
minimo aumentaa 7
cuando se aplica el

estatutos, con un
maximo de 3 anos.
Si nada se sefala, 1

comprendida en la Ley N°
21.757.

articulo 50 bis. afio.
Sociedad Se aplican Regla general de Debe revisarse la legislacién
anoénima supletoriamente las hasta 3 afos, salvo sectorial y el estatuto. La Ley
especial reglas de las disposicion especial  N° 21.757 se aplica cuando

sociedades abiertas,
salvo norma
sectorial diferente.

la sociedad especial es
fiscalizada por la CMF.

aplicable a la
entidad.

Fuente: elaboracion propia a partir de los articulos 31, 50 bis y 129 de la Ley N° 18.046 (1981).

5.2.4 Diferencia entre directorio y administracion ejecutiva

El directorio y la administracion ejecutiva ocupan posiciones distintas dentro de la
sociedad. El primero es el 6rgano colegiado encargado de la administracion superior
y de las decisiones que la ley o los estatutos no reservan a la junta de accionistas;
mientras que las gerencias generales son designadas por el directorio y ejercen las
atribuciones que éste les confiere para conducir la operacion. En las sociedades
anonimas abiertas, el cargo de gerente es incompatible con el de director (Ley N°
18.046, 1981. Art. 49).

Esta distribucién de funciones permite distinguir entre la administracién superior de
la sociedad y su gestion ejecutiva cotidiana. El directorio define las orientaciones
estratégicas, controla la marcha de la sociedad y supervisa la actuacion de la
gerencia, sin perjuicio de que legalmente le corresponde la administracién de la
empresa. La gerencia general y los equipos ejecutivos desarrollan la operacién
habitual, preparan la informaciéon necesaria para la toma de decisiones y ejecutan
los acuerdos del directorio. La relacion entre ambos niveles es permanente, aunque
sus formas de designacion, atribuciones y responsabilidades juridicas son
diferentes (Ley N° 18.046, 1981. Arts. 40 y 49; OCDE, 2023).
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6. MARCO TEORICO

Este apartado reune las perspectivas que permiten comprender la
subrepresentacion de las mujeres en los directorios y las condiciones que pueden
favorecer una participacion efectiva. Para ello, examina como las relaciones de
género influyen en la distribucion del trabajo y los cuidados, en las trayectorias
profesionales y en los criterios utilizados para acceder a posiciones de decision. Los
antecedentes normativos y de gobierno corporativo se abordaron en el apartado
anterior.

El marco tedrico se organiza en tres secciones, representados en la figura 1. La
capa exterior reune los elementos que estructuran la desigualdad de género en el
trabajo y las organizaciones, mediante la divisién sexual del trabajo, la organizacion
generizada y el modelo del trabajador ideal. La capa intermedia se concentra en las
trayectorias profesionales y los mecanismos de acceso a los directorios, como los
estereotipos de liderazgo, las redes, el patrocinio y los criterios de mérito. La capa
interior examina la relacion entre presencia numérica y participacion efectiva, a partir
de los conceptos de tokenismo, masa critica y deliberacion. La disposicion de las
capas permite analizar la influencia de las mujeres en los directorios considerando
también las condiciones que inciden en sus oportunidades y en su nominacion.

Figura 1
Ejes orientadores del marco teérico
,f'/ ‘\\
6.1 Géneroy 5 =

desigualdad en las
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= Esterectipos de liderazgo

- Redes, patrocinio y mérito
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Concentracicn de
cargos

Deliberacion e
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Fuente: elaboracion propia




6.1 Género y organizacion

El género puede entenderse como una relacion social que atribuye significados,
expectativas y posiciones diferenciadas a mujeres y hombres. Estas atribuciones no
se limitan a las identidades individuales, sino que se incorporan en la distribucion
del trabajo, las jerarquias, los procedimientos y los criterios mediante los cuales se
evalua a las personas dentro de las organizaciones (Espinosa, 2021). Por esta
razon, el analisis de los directorios requiere observar la interacciéon entre la vida
familiar, las trayectorias profesionales y las practicas organizacionales,
considerando que la distribucién desigual del trabajo remunerado y no remunerado
condiciona las oportunidades laborales de mujeres y hombres (OCDE, 2021).

De Beauvoir (1949) cuestion6 que la posicién social de las mujeres estuviera
determinada por el nacimiento. Butler (1990) complejiz6 esta perspectiva al analizar
como las normas de género adquieren apariencia de estabilidad mediante su
reiteracidn en las practicas sociales. Para este estudio, esa mirada permite
preguntarse por qué ciertas formas de autoridad, disponibilidad y trayectoria llegan
a considerarse “naturales” para integrar un directorio.

Las perspectivas feministas ofrecen distintas maneras de examinar este problema.
El feminismo liberal pone atencion en las barreras que restringen el acceso de las
mujeres a oportunidades y posiciones de autoridad, y en la necesidad de revisar
reglas y procedimientos de seleccion (Tong, 2009). El feminismo radical dirige la
mirada hacia las relaciones de poder que pueden mantenerse incluso cuando las
reglas formales cambian.

Desde esta perspectiva, criterios aparentemente neutrales, como la disponibilidad
permanente o0 una trayectoria sin interrupciones, pueden reflejar experiencias
construidas desde posiciones masculinas (MacKinnon, 1989). Ambas miradas
ayudan a examinar quiénes pueden llegar a ser consideradas para un directorio y
bajo qué condiciones participan una vez que ingresan. También es necesario
reconocer que las mujeres no comparten una trayectoria unica, dado que el género
se relaciona con otras condiciones sociales que pueden producir experiencias
distintas de desigualdad (Crenshaw, 1989).

6.1.1 Divisién sexual del trabajo

La division sexual del trabajo ha asociado histéricamente a los varones con el papel
de proveedores, el empleo remunerado, la autoridad y el espacio publico. A las
mujeres se les ha asignado la responsabilidad principal por el trabajo doméstico, la
crianza y los cuidados, actividades vinculadas al espacio privado. Esta distribucion
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suele presentarse como una diferencia natural, aunque responde a arreglos
sociales que otorgan distinto valor, reconocimiento y poder a cada esfera (Okin,
1989).

El trabajo del proveedor se traduce habitualmente en ingresos, continuidad laboral
y visibilidad publica, mientras una parte sustantiva del trabajo doméstico y de
cuidados permanece sin remuneracion y recibe menor reconocimiento social. En
Chile, la desigual distribucion de estas responsabilidades continua condicionando la
participacion laboral y las trayectorias profesionales de las mujeres (OCDE, 2021).

La separacién entre ambos espacios nunca ha sido completa. La disponibilidad de
quienes participan en el mercado laboral depende de que otras personas realicen
las tareas necesarias para sostener la vida cotidiana. Cuando esas
responsabilidades recaen principalmente en las mujeres, sus carreras enfrentan
mayores interrupciones, jornadas fragmentadas y restricciones para asumir
traslados, reuniones fuera de horario o funciones de elevada disponibilidad. A su
vez, la expectativa masculina de provision puede desalentar a los varones de ejercer
corresponsabilidad y reforzar modelos de éxito profesional basados en una
dedicacion casi exclusiva al trabajo remunerado (Oueda et al, 2021)

En los niveles superiores de decision, estas diferencias se acumulan. Las
nominaciones a directorios suelen valorar trayectorias prolongadas, experiencia en
cargos ejecutivos y acceso a redes de confianza. Tales atributos se construyen
durante afios y resultan mas accesibles para quienes han podido delegar el trabajo
doméstico y de cuidados. La brecha observada al final de la carrera tiene, por
consiguiente, raices en la distribucion cotidiana del tiempo, en las oportunidades
tempranas y en la valoracion desigual de los espacios publico y privado (REDMAD,
2016).

6.1.2 Organizacién generizada y modelo del trabajador Ideal

Acker (1990) plantea que las organizaciones no son estructuras neutrales a las que
se incorporan mujeres y hombres. El género se encuentra presente en la division
de tareas, la construccién de jerarquias, las interacciones y los simbolos que
asocian ciertas funciones con cualidades masculinas o femeninas. También opera
en la imagen del trabajador abstracto que puede dedicar su tiempo y energia al
empleo sin que sus responsabilidades corporales, familiares o de cuidado interfieran
en su desempeinio.

Ese modelo de trabajador ideal suele parecer universal, pero presupone una
persona liberada de las obligaciones cotidianas que sostienen su disponibilidad. En
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la practica, se aproxima a la trayectoria tradicional de un varén proveedor
respaldado por otra persona que asume el trabajo domeéstico. Las jornadas
extensas, la conectividad permanente y la valoracion de carreras sin interrupciones
pueden excluir de manera indirecta a quienes tienen responsabilidades de cuidado.
La desigualdad se produce, entonces, a través de reglas habituales de organizacién
y no unicamente por decisiones abiertamente discriminatorias.

La exigencia de disponibilidad también influye en las oportunidades que construyen
una carrera directiva. Asumir proyectos de alta exposicidn, viajar o participar en
espacios informales de relacion resulta mas sencillo para quienes pueden delegar
gran parte de los cuidados. Si la maternidad, la paternidad o el cuidado de familiares
se interpretan como menor compromiso, personas con las competencias requeridas
pueden quedar fuera de experiencias que mas adelante se exigiran para ascender.
Por ello, la corresponsabilidad requiere revisar horarios, asignacion de proyectos y
criterios de promocioén, ademas de permitir que mujeres y hombres ejerzan sus
responsabilidades de cuidado sin una penalizacion profesional (Acker, 1990; OCDE,
2021).

Los directorios han sido espacios predominantemente masculinos por su
composicidn histérica y por las redes y formas de confianza que han influido en las
nominaciones (REDMAD, 2016). Examinar las masculinidades permite reconocer
que los hombres también participan en relaciones de género y que muchos ocupan
posiciones desde las cuales pueden modificar estas practicas. Su contribucién
puede expresarse en la apertura de redes, el patrocinio de trayectorias, la revision
de criterios de seleccion y una distribucién mas corresponsable de los cuidados.
Flecha et al. (2013) distinguen, en este sentido, entre declarar adhesion a la
igualdad y actuar frente a practicas que reproducen la dominacion.

6.2 Trayectorias y acceso a posiciones de poder

La subrepresentacion de las mujeres en los directorios se forma a lo largo de la
trayectoria profesional. Algunas barreras se hacen visibles cuando se abre un cargo
directivo; otras actuan antes, en las oportunidades de promocidn, la asignacion de
proyectos relevantes, el acceso a patrocinadores y la integraciéon a redes de
confianza.

6.2.1 Brecha vertical, techo de cristal y trayectorias ejecutivas

La brecha de participacidon femenina no consiste Unicamente en una menor
presencia de mujeres en los directorios. También presenta una dimension vertical
en la cual la representacion tiende a disminuir a medida que aumentan la jerarquia,
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la autoridad y la incidencia del cargo. Por ello, la participacion en el empleo o en los
niveles profesionales no se traduce automaticamente en una presencia equivalente
en las gerencias de primera linea, las gerencias generales, los directorios o sus
presidencias.

El “techo de cristal” describe barreras dificiles de observar que limitan el ascenso
de las mujeres hacia las posiciones superiores, aun cuando hayan alcanzado
niveles elevados de formacion y experiencia. Para que el concepto sea
analiticamente util, la desigualdad debe intensificarse en los niveles altos, superar
las diferencias explicables por otras caracteristicas y acumularse a lo largo de la
carrera (Cotter et al.,, 2001). La metafora destaca que una organizacion puede
exhibir reglas formales de igualdad y mantener obstaculos que se vuelven mas
fuertes a medida que aumenta el poder del cargo.

El concepto de pipeline ejecutivo o trayectoria de desarrollo ejecutivo se refiere al
proceso mediante el cual las personas adquieren, a lo largo de su trayectoria
profesional, las experiencias, responsabilidades, redes y oportunidades necesarias
para acceder a cargos de alta direccion y, posteriormente, ser consideradas para
integrar directorios (REDMAD, 2016). En las nominaciones suelen valorarse la
experiencia en cargos con responsabilidad sobre resultados, la exposicidén ante la
alta direccién y la participacidn en decisiones estratégicas. Si las mujeres acceden
menos a esas oportunidades, también disminuye su visibilidad cuando se produce
una vacante. Un numero reducido de candidatas con determinadas experiencias
ejecutivas puede ser, a su vez, resultado de practicas de promocion, evaluaciéon y
retencion que requieren revision (OIT, 2019).

Las interrupciones asociadas a maternidad y cuidados, la menor asignacion de
funciones con impacto en resultados y la falta de patrocinio pueden acumular
efectos durante afios. Esta perspectiva invita a distinguir entre las competencias
necesarias para integrar un directorio y las trayectorias generalmente tradicionales
que se utilizan para acreditarlas.

6.2.2 Estereotipos de liderazgo

Los estereotipos de género atribuyen a los hombres rasgos vinculados con la
decision, la competencia, la firmeza y la autonomia, mientras asocian a las mujeres
con la empatia, la cooperacién y el cuidado. Schein (1973) identificd tempranamente
una fuerte correspondencia entre la imagen del gerente y los atributos considerados
masculinos. Estudios posteriores mostraron la persistencia internacional de esa
asociacion, expresada en la férmula segun la cual pensar en un directivo conduce
con mayor facilidad a pensar en un hombre (Schein, 2001).
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La teoria de la congruencia de rol explica que el prejuicio hacia las mujeres lideres
surge cuando se percibe una falta de correspondencia entre el rol femenino y el rol
de liderazgo. Una mujer puede ser evaluada como insuficientemente firme si actua
de acuerdo con las expectativas de feminidad, y como poco agradable o impropia
si adopta conductas consideradas firmes y directivas. Este doble estandar afecta
tanto la percepcion de su potencial como la evaluacion de su desempefio (Eagly y
Karau, 2002).

En la seleccién de integrantes de un directorio, estos estereotipos pueden aparecer
en expresiones aparentemente descriptivas, como la necesidad de un perfil con
peso, autoridad o ajuste cultural. Su caracter ambiguo permite aplicar exigencias
distintas segun el sexo de la persona evaluada. También puede concentrar a las
mujeres en ambitos asociados con personas, sostenibilidad o asuntos sociales,
limitando su acceso a responsabilidades financieras, estratégicas y operacionales
que suelen recibir mayor valoracién en las nominaciones.

6.2.3 Redes, patrocinio y construcciéon del mérito

Las redes profesionales distribuyen informacién, reputacion y oportunidades. En
contextos de incertidumbre, quienes nominan pueden recurrir a personas conocidas
o recomendadas por contactos de confianza. La homofilia describe la tendencia a
relacionarse con quienes comparten caracteristicas, experiencias o posiciones
sociales. Cuando los espacios de poder han estado integrados principalmente por
hombres, esa tendencia favorece la reproduccion de redes masculinas y reduce la
visibilidad de candidatas externas al circulo habitual (Ibarra, 1992).

Si bien la confianza es relevante para un cargo de alta responsabilidad, su
construccion no ocurre en condiciones iguales. Reuniones informales, comunidades
profesionales, vinculos educacionales y relaciones desarrolladas a lo largo de
carreras ejecutivas ofrecen oportunidades desiguales de reconocimiento. Las
denominadas “redes de antiguos conocidos” pueden mantener su influencia sin que
exista una decision consciente de excluir. La seleccion se cierra de hecho cuando
la busqueda comienza y termina dentro del mismo entorno social (REDMAD, 2016).

Ampliar las redes profesionales puede hacer visibles trayectorias que no circulan
por los canales habituales de nominacién. Los gremios, las redes de mujeres y las
comunidades académicas y de egresadas pueden facilitar el networking o
encuentros entre profesionales con distintas experiencias y quienes participan en la
busqueda de directoras. Esa conexion adquiere mayor efecto cuando una persona
con influencia respalda una candidatura, presenta sus competencias ante quienes
deciden o facilita el acceso a responsabilidades de mayor visibilidad. El sponsorship
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o patrocinio permite asi que el reconocimiento del talento circule mas alla de las
redes de confianza ya establecidas (Ibarra, 1992; McKinsey & Company, 2025).

El mérito también debe entenderse como una construccion organizacional. Las
competencias no se valoran en abstracto, sino mediante sefiales, experiencias y
credenciales que una comunidad profesional reconoce como legitimas (Espinosa,
2021). La experiencia como gerente general, la pertenencia a determinados
sectores 0 el ejercicio previo de cargos de director pueden operar como criterios
razonables de seleccidn y, al mismo tiempo, favorecer a quienes histéricamente han
tenido mayor acceso a esas oportunidades, redes y posiciones de visibilidad
(REDMAD, 2016; Terjesen et al., 2009). Examinar el mérito supone hacer explicita
la relacion entre cada requisito y las funciones del cargo, ademas de identificar
experiencias alternativas que permitan demostrar competencias equivalentes.

6.3 Representacion numérica y participacion efectiva

La incorporacion de mas mujeres a los directorios modifica su composicion, pero
sus efectos también dependen de quiénes acceden a los cargos y de las
condiciones en que participan. El numero de directoras permite observar un avance
relevante; para comprender su alcance es necesario examinar las nominaciones, la
distribucion de responsabilidades y la deliberacion dentro del érgano.

6.3.1 Tokenismo y masa critica

Kanter (1977) analizé la situacién de quienes constituyen una minoria muy reducida
dentro de un grupo. Su alta visibilidad puede someterlos a mayor escrutinio,
convertirlos en representantes simbdlicos de su categoria y reforzar estereotipos.
En un directorio, una unica mujer puede enfrentar expectativas contradictorias. Se
espera que aporte una perspectiva diferente, pero esa misma diferencia puede
reducir su pertenencia al grupo o hacer que sus intervenciones sean interpretadas
como intereses particulares.

La idea de masa critica sostiene que el aumento de la presencia de un grupo
minoritario puede modificar las dinamicas de interaccion e influencia y disminuir el
aislamiento. Dahlerup (1988) advirtid, sin embargo, que la influencia no depende de
un porcentaje automatico. Las reglas institucionales, las alianzas, la posicion de sus
integrantes y la cultura del grupo condicionan el paso desde una presencia simbdlica
hacia una participacion efectiva.

Torchia et al. (2011), a partir del analisis de 317 empresas noruegas, encontraron
una asociacion entre la presencia de al menos tres directoras y mayores niveles de
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innovacion empresarial. Esta relacién estaba mediada por la participacion del
directorio en tareas estratégicas, lo que sugiere que el efecto no depende solamente
de alcanzar una determinada representacion numeérica, sino también de las
condiciones que permiten a las directoras intervenir en las decisiones del érgano

6.3.2 Concentracién de cargos e influencia dentro del directorio

La literatura ha utilizado la expresion golden skirts, o faldas doradas, para describir
la concentracién de varios cargos de directora en un numero reducido de mujeres
altamente visibles y vinculadas a las redes corporativas. El concepto permite
advertir que un aumento de la representacidn numérica puede coexistir con una
apertura limitada de los procesos de nominacion. Cuando las busquedas recurren
reiteradamente a las mismas candidatas, se amplia la presencia femenina sin que
necesariamente se diversifiquen las trayectorias, sectores o redes representadas
(Seierstad y Opsahl, 2011).

El fendmeno debe interpretarse con cautela. La acumulacion de cargos no es
exclusiva de las mujeres y también forma parte de las redes de directorios
interconectados que histéricamente han concentrado el poder empresarial entre los
hombres (Cardenas, 2016). Por ello, su analisis no deberia cuestionar de manera
diferenciada la idoneidad de las directoras, sino examinar la amplitud de las fuentes
de busqueda, la renovacion de los 6rganos y la concentracion de influencia tanto en
mujeres como en hombres.

La participacion efectiva comprende, ademas, las responsabilidades que asume
cada integrante. El acceso a comités, la informacion oportuna, la posibilidad de
expresar desacuerdos y la consideracién que reciben las intervenciones permiten
observar cdémo se distribuye la influencia dentro del directorio (Terjesen et al., 2009).
Estas dimensiones permiten evaluar si la incorporacién altera la deliberacion o se
limita a cumplir una expectativa externa.

6.3.3 Deliberacion, valor empresarial y seguimiento

La teoria de la agencia situa al directorio en la supervision de la administracion y en
la relacion con quienes aportan el capital (Jensen y Meckling, 1976). La perspectiva
de los grupos de interés amplia la atencion hacia las personas y entidades afectadas
por las decisiones de la empresa (Freeman, 1984). Ambas ayudan a comprender
por qué la composicién del directorio importa para su capacidad de supervisar,
considerar riesgos y responder ante un entorno diverso, siempre que sus
integrantes puedan contribuir efectivamente a esas tareas.
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El denominado business case o caso de negocios reune los argumentos que
relacionan la equidad de género con posibles beneficios para la empresa, como
acceder a una base mas amplia de talento, comprender a clientes diversos y
examinar las decisiones desde distintas experiencias. También se ha planteado que
la diversidad puede ayudar a reducir el pensamiento grupal, entendido como la
tendencia a limitar el examen critico de alternativas para preservar el acuerdo dentro
de un grupo (Janis, 1972). Este aporte depende de que quienes integran el directorio
reciban informacion, puedan disentir y encuentren apertura a sus argumentos
(Forbes y Milliken, 1999; OCDE, 2023).

Otros estudios invitan a mirar con prudencia estas evidencias sobre resultados
empresariales. La OIT (2019) recoge experiencias de empresas que asocian sus
iniciativas de diversidad con mejoras organizacionales, mientras Post y Byron
(2015) muestran que la relacién entre presencia de mujeres y desempefio financiero
varia segun el contexto institucional y las condiciones de gobierno corporativo. Una
asociacién estadistica, por si sola, no permite atribuir un resultado econdémico a la
composicion del directorio. El argumento estratégico puede acompanfiar la busqueda
de mayor igualdad, considerando tanto las oportunidades que abre una composicion
mas diversa como las condiciones necesarias para que sus integrantes influyan.

Esta discusién también se relaciona con marcos de seguimiento mas amplios. La
Agenda 2020-2030 sobre los Objetivos para el Desarrollo Sostenible (ODS) se
refiere en su ODS 5 a la igualdad de género y vincula el reconocimiento de los
cuidados con la participacion efectiva de las mujeres en posiciones de liderazgo
(Naciones Unidas, 2015).

En el ambito empresarial, los criterios ambientales, sociales y de gobernanza,
conocidos como criterios ESG por sus siglas en inglés, permiten observar la
igualdad en las trayectorias laborales y en la composicion y rendicion de cuentas de
los 6rganos directivos (OCDE, 2023). Las practicas descritas en la literatura incluyen
ampliar las fuentes de busqueda, hacer explicitos los criterios de nominacion,
patrocinar trayectorias, promover la corresponsabilidad y seguir la participacién de
las directoras en posiciones de influencia (OIT, 2019; REDMAD, 2016). Su
aplicacidon requiere considerar las barreras concretas que cada medida busca
abordar.
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7. REVISION INTERNACIONAL COMPARADA

La revisién internacional permite comparar los instrumentos que han ampliado la
presencia de mujeres en los directorios y qué dificultades permanecen una vez
alcanzado el aumento numérico. Este analisis resulta especialmente pertinente para
Chile porque la Ley N° 21.757 combina metas graduales, obligaciones de
informacion y una eventual aplicacion obligatoria si el avance del sistema resulta
insuficiente.

La seleccion de Noruega, Reino Unido y Francia responde a que representan tres
trayectorias regulatorias distintas y cuentan con un periodo de observacién
suficiente. Noruega fue el primer pais en aplicar una cuota legal exigible del 40% en
empresas de capital abierto. Reino Unido siguié un camino voluntario, apoyado en
metas publicas, reportes anuales y presion de inversionistas y otros actores del
mercado. Francia adoptd una cuota legal gradual y, tras constatar que el avance en
los directorios no se trasladaba con igual intensidad a la alta administracion, amplid
su regulacion hacia cargos ejecutivos. En conjunto, los tres casos permiten
comparar obligatoriedad, incentivos reputacionales y extension del alcance
regulatorio.

Las diferencias institucionales impiden trasladar mecanicamente una solucion a
Chile. Por esa razon, la comparacion se organiza con una pauta comun para los
tres paises. En cada caso se examinan el disefio y alcance de la medida, su
implementacion y resultados, y los aprendizajes posibles para la realidad chilena.
El foco se mantiene en los asuntos que luego sustentan la propuesta de esta tesina,
entre ellos la calidad del monitoreo, la apertura de los procesos de nominacion, la
concentracion de cargos en pocas directoras y la relacidn entre composicién del
directorio y pipeline ejecutivo.

7.1 La experiencia Noruega

Fue el primer pais en establecer una cuota obligatoria de género para los directorios
corporativos. La medida surgi6é en un Estado de bienestar con politicas avanzadas
de igualdad, alta participacion laboral femenina, licencias parentales amplias y una
cultura politica en la que la representacién equilibrada ya contaba con legitimidad.
Sin embargo, estos avances no se habian trasladado al poder econémico. En 2003,
cuando se aprobo la reforma, las mujeres ocupaban alrededor del 7% de los puestos
en los directorios de las sociedades comprendidas por la futura cuota (Teigen,
2012).

La norma exigio, con ajustes segun el tamafo del drgano, que cada sexo alcance

38



al menos un 40% de los puestos. Su aplicacién plena comenzé en 2008, después
de un periodo de transicion. La eleccion de las entidades afectas concentrd la
intervencion en sociedades sometidas a mayores exigencias de interés publico y
transparencia, denominadas ASA, sin extender la cuota a la generalidad de las
sociedades privadas (Teigen, 2012, 2022).

El cumplimiento quedo integrado al régimen societario ordinario. Las empresas
debian informar la composicion de sus directorios al registro correspondiente y
corregir cualquier incumplimiento. La consecuencia ultima prevista por la legislacion
era la disolucién judicial de la sociedad, precedida por requerimientos y
oportunidades de regularizacién. Este disefio otorgd credibilidad a la obligacion,
aunque la correccién anticipada de las empresas evité que la sancion extrema se
convirtiera en la forma habitual de cumplimiento (Teigen, 2012).

La implementacion produjo un cambio rapido. En julio de 2008, el 95 % de las ASA
cumplia la exigencia y, en enero de 2009, las mujeres ocupaban el 40,2% de sus
puestos de directorio (Statistics Norway, 2009; Teigen, 2012). La proporcién se
mantuvo por encima del umbral durante los afios siguientes y alcanzé un 44% en la
medicidon publicada en 2026 (Statistics Norway, 2026). La experiencia noruega
muestra, por tanto, que una cuota clara, verificable y acompanada por una
consecuencia societaria efectiva puede modificar la composicion del directorio en
un plazo breve.

La reforma también obligd a ampliar las busquedas fuera de las redes de
nominacién habituales. Ese proceso hizo visible un universo de profesionales cuya
experiencia no habia sido considerada bajo criterios tradicionales de seleccion. Al
mismo tiempo, durante los primeros afios se observd una concentracion de puestos
en un grupo reducido de directoras con alta presencia en las redes corporativas.

Los efectos fuera del 6rgano regulado fueron mas limitados. Bertrand et al. (2019)
encontraron que las mujeres incorporadas después de la reforma presentaban
mejores calificaciones observables que sus antecesoras y que disminuyo la brecha
de ingresos dentro de los directorios. Sin embargo, no hallaron un efecto robusto
sobre el conjunto mas amplio de mujeres empleadas en las empresas afectas. La
cuota alter6 de manera directa el acceso al directorio, pero no genero por si sola
una expansion equivalente de mujeres en gerencias generales ni en otras
posiciones ejecutivas.
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7.1.1 Lecciones a considerar a partir de esta experiencia

El principal aprendizaje de la experiencia noruega se relaciona con la precisién de
la regla y la capacidad de verificarla. Una meta cuantitativa produce mejores
incentivos cuando la autoridad dispone de datos oportunos por empresa y existe
una consecuencia conocida frente al incumplimiento. Para Chile, también es
relevante distinguir entre cumplimiento y amplitud real del acceso. El seguimiento
de empresas sin mujeres o “‘empresas cero’, numero de directoras distintas,
acumulacion de cargos y participacion en comités o presidencias permite identificar
avances formales que todavia descansan en un grupo reducido.

La falta de un efecto automatico de mayor presencia de mujeres en la alta
administracién confirma la necesidad de observar separadamente el directorio y el
pipeline ejecutivo. La experiencia noruega respalda la profesionalizacion de las
busquedas y la ampliacion de las fuentes de talento, pero muestra que esas
medidas requieren acompafarse de informacién sobre sucesion, cargos con
responsabilidad sobre resultados y acceso de mujeres a la primera linea gerencial.

7.2 La experiencia del Reino Unido

A comienzos de la década de 2010, la participacion femenina en los directorios del
Reino Unido seguia siendo reducida. En 2011, las mujeres ocupaban alrededor del
12,5% de los puestos en el indice bursatil de referencia de la Bolsa de Valores de
Londres o FTSE 100, y 21 de esas empresas no contaban con ninguna directora.
Este rezago dio origen al Davies Review, que estableci® metas publicas y
seguimiento periédico sin recurrir inicialmente a una cuota legal obligatoria (Women
on Boards Davies Review, 2015).

Reino Unido desarroll6 una estrategia voluntaria y liderada por el sector empresarial.
El Davies Review fijé en 2011 la meta de alcanzar al menos un 25% de mujeres en
los directorios del FTSE 100 para 2015. EI Hampton-Alexander Review amplié
posteriormente el ambito al FTSE 350 y a posiciones de liderazgo ejecutivo. Desde
2022, el FTSE Women Leaders Review elevo el objetivo al 40% de mujeres en
directorios y equipos de liderazgo al término de 2025, e incorporé a 50 grandes
empresas privadas (FTSE Women Leaders Review, 2025).

El caracter voluntario no significé ausencia de voluntad para el cumplimiento. Los
resultados se publican cada afio, lo que permite comparar empresas y sectores,
reconocer avances e identificar rezagos. La intervencién se apoy6é ademas en la
participacion de inversionistas, asociaciones empresariales y firmas de headhunting
0 busqueda ejecutiva. En paralelo, la Financial Conduct Authority estableci6 para
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las sociedades cotizadas obligaciones de divulgacién bajo un esquema de comply
or explain, es decir, “cumple o explica”. Entre sus referencias se encuentran un 40%
de mujeres en el directorio y la presencia de al menos una mujer en un cargo
superior del 6rgano, junto con reportes sobre la composicién del directorio y la
administracion ejecutiva (Financial Conduct Authority, 2022).

El modelo britanico utilizé metas sucesivas y reportes comparables para sostener la
presion reputacional. La publicidad de los datos permiti6 que accionistas e
inversionistas institucionales incorporaran la diversidad a sus evaluaciones de
gobierno corporativo. También asigné un papel explicito a las firmas de
headhunting, llamadas a ampliar sus redes y a presentar candidaturas diversas.
Este conjunto de actores redujo la dependencia de una sancién legal directa,
aunque su eficacia descansa en la visibilidad de los resultados y en la disposicién
del mercado a exigir explicaciones fundadas.

En 2024, las mujeres ocupaban el 44,7% de los puestos en los directorios del FTSE
100 y el 43,4% en el FTSE 350. El 73,4% de los directorios del FTSE 350 habia
alcanzado o superado el objetivo de 40%. Sin embargo, la diferencia con la linea
ejecutiva seguia existiendo. Las mujeres representaban el 35,3% del liderazgo
ejecutivo del FTSE 350 y el 36,6% en el FTSE 100, mientras s6lo 19 empresas del
FTSE 350 tenian una mujer como CEO (FTSE Women Leaders Review, 2025). Los
avances se concentraron con mayor facilidad en cargos directivos que en posiciones
desde las cuales se conduce la operacion.

Los resultados también muestran una brecha de cobertura. En las 50 mayores
empresas privadas incluidas en la revision, la presencia de mujeres en directorios
llegd al 30,5 % en 2024, por debajo de las compafias cotizadas. La comparacion
interna confirma que la presién reputacional funciona con mas fuerza cuando existe
seguimiento regular, exposicion publica y atencion de los inversionistas.

7.2.1 Lecciones a considerar a partir de esta experiencia

La experiencia britanica resulta util para la etapa gradual de la Ley N° 21.757,
aunque ambos modelos tienen diferencias. En Chile, la obligacién legal contempla
una posible transicidon hacia un régimen obligatorio, mientras el enfoque britanico se
ha construido principalmente sobre metas voluntarias y sobre la divulgacion de
cumplimiento. La primera leccidon se encuentra entonces en la calidad del
seguimiento. Una explicacién adquiere valor cuando informa qué acciones realizé
la empresa, puede contrastarse con datos comunes y queda expuesta al examen
de accionistas, inversionistas y otros interesados. Reino Unido, a diferencia de
Chile, cuenta con un estandar de explicacibn que permite monitorear su
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cumplimiento.

El segundo aprendizaje es la necesidad de vincular el proceso de nominacion con
el ecosistema de gobierno corporativo. Comités de nominaciones, headhunters e
inversionistas pueden ampliar o restringir el universo de candidaturas. El rezago de
mujeres en posiciones de CEO, finanzas y otras funciones ejecutivas con
responsabilidad sobre resultados también justifica que el monitoreo distinga puestos
de directorio, cargos superiores y pipeline de sucesion.

7.3 La experiencia de Francia

Se adopta en 2011 la Ley N° 2011-103, conocida como Ley Copé-Zimmermann. La
norma establecié una representacion minima de 40% para cada sexo en los
consejos de administracion y de vigilancia de sociedades cotizadas y de
determinadas grandes empresas no cotizadas. Su disefio original incluyé un umbral
intermedio de 20% y reglas especiales para los érganos pequefios, de modo que la
diferencia entre integrantes de cada sexo no excediera de dos cuando el consejo
tuviera hasta ocho miembros. (Loi N° 2011-103, 2011)

La ley incorpord consecuencias directamente vinculadas al gobierno societario. Las
nominaciones que infringieran la composicion exigida y no corrigieran la
irregularidad podian ser declaradas nulas. También se contempld la suspension de
las remuneraciones de los integrantes del consejo mientras persistiera el
incumplimiento. (Loi N° 2011-103, 2011)

Efectivamente, la presencia de mujeres en los consejos de las grandes empresas
francesas aumentd considerablemente. En el CAC 40 pasé de cerca del 10% en
2009 al 44,6% en 2020, y en el SBF 120 ese mismo afio alcanzoé el 45,2%3. Sin
embargo, el Haut Conseil & 'Egalité entre les femmes et les hommes advertia en
2021 que los resultados eran mas modestos fuera de las grandes sociedades
cotizadas y recomendaba reforzar el seguimiento (Haut Conseil & I'Egalité entre les
femmes et les hommes, 2021)

Este rezago en los cargos ejecutivos impulsé la aprobacion de la Ley Rixain en
2021. La norma exigio a las empresas que emplean al menos a 1.000 personas
durante tres ejercicios consecutivos a publicar cada afio la representacién de
mujeres y hombres en cargos ejecutivos e instancias de decision. Desde marzo de

3 El Cotation Assistée en Continu o CAC 40y Société des Bourses Frangaises o SBF 120 son indices bursatiles
de la Bolsa de Paris. CAC 40 reline 40 acciones de grandes empresas cotizadas y SBF 120 incluye estas 40
acciones y suma otras 80. Es decir, las empresas del CAC 40 ya estan comprendidas en el SBF 120. (Euronext,
2025)
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2026, cada sexo debe representar al menos el 30% de cada grupo aumentando a
40% en marzo de 2029, contemplando medidas correctivas y una eventual sancion
econdmica ante incumplimientos persistentes. (Loi n° 2021-1774, 2021)

El barémetro del Institut Frangais des Administrateurs y Ethics & Boards, publicado
en febrero de 2025, ofrece una medicidn posterior a su aprobacion y anterior a su
primer umbral obligatorio. Se informa que las mujeres ocupaban el 47,7% de los
puestos de directorio del CAC 40 y el 46,6% en los del SBF 120. Mientras que en
las posiciones ejecutivas, las proporciones eran del 28,2% y el 27,6%,
respectivamente. Como se observa, la distancia entre ambos niveles seguia siendo
apreciable. (Institut Francais des Administrateurs y Ethics & Boards, 2025).

7.3.1 Lecciones a considerar a partir de esta experiencia

Francia aporta una referencia para el uso de metas graduales con un horizonte
obligatorio conocido. La gradualidad facilita que las empresas anticipen vacantes y
revisen sus procesos de nominacion, mientras las consecuencias societarias evitan
que el ajuste se postergue. También muestra que el seguimiento debe abarcar a las
empresas menos expuestas publicamente, donde el cumplimiento puede avanzar
con mayor lentitud.

La ampliacion hacia la linea ejecutiva es especialmente relevante para la propuesta
de esta tesina. Permite conectar la composicion del directorio con los indicadores
sobre cuadros dirigentes, comités ejecutivos y funciones con responsabilidad sobre
resultados. En el caso chileno, esa conexion puede apoyarse también en las
obligaciones de informacién laboral y de equidad de género que establece la Ley N°
21.828, sin confundir el objeto de esa normativa con el régimen especifico aplicable
a los directorios.

7.4 Sintesis comparada

Los tres paises alcanzaron aumentos relevantes de mujeres en directorios, aunque
por vias diferentes. Noruega y Francia utilizaron obligaciones legales con
consecuencias definidas. Reino Unido combindé metas voluntarias, publicacion
periddica e influencia de los actores del mercado. La comparacion muestra que el
tipo de regla importa, pero su aplicacion depende también de la calidad de los datos,
de la exposicidon publica de los resultados y de la forma en que se organizan las
nominaciones.
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Tabla 5:

Sintesis de las experiencias internacionales revisadas

Pais Mecanismo Seguimiento y Resultado Lecciones a
principal consecuencia observado considerar
Noruega  Cuota legal de Registro Cumplimiento Regla verificable;
40% en societario y rapido y sostenido;  observar
sociedades eventual efecto limitado concentracién de
ASA. disolucion sobre la linea cargos y pipeline.
judicial. ejecutiva.
Reino Metas Reportes Mas de 40% en Definir informacion
Unido voluntarias anuales, directorios; menor comparable y exigir
progresivas y comparacioén avance en liderazgo explicaciones
divulgacion publica y presién  ejecutivo. fundadas.
regulatoria. de inversionistas.
Francia Cuota legal Nulidad, Mas de 46% en Planificar

gradual de 20—
40% y extension
a cargos

suspension de
pagos y medidas
correctivas.

grandes directorios;
rezago en comités
ejecutivos.

renovaciones y
conectar directorio
con cargos de

directivos. sucesion.

Fuente: elaboracion propia

De la comparacion surgen cuatro criterios que orientan el capitulo siguiente.
Primero, el porcentaje global debe acompafnarse de indicadores que permitan
identificar empresas sin mujeres, concentracion de asientos, acceso a presidencias
y participacion en comités relevantes. Segundo, la explicacién del incumplimiento
solo aporta informacion cuando describe la busqueda realizada, los criterios
aplicados y las medidas previstas. Tercero, la apertura de los procesos de
nominacién requiere que comités, accionistas y headhunters revisen sus redes y
sus definiciones de experiencia pertinente. Finalmente, la composicién del directorio
debe analizarse junto con la presencia de mujeres en cargos con responsabilidad
sobre resultados.

Estas conclusiones preliminares ofrecen antecedentes comparados para la
propuesta aplicada a Chile. La evidencia comparada aconseja combinar
seguimiento publico, procesos de nominacion trazables y una mirada de mediano
plazo sobre el pipeline. También invita a evaluar los resultados con prudencia,
porque una mayor participacion femenina constituye un avance verificable en
representacion y gobierno corporativo, pero sus efectos organizacionales dependen
de como se distribuye la influencia dentro del directorio y de las oportunidades que
existen para cada trayectoria ejecutiva.
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8. HALLAZGOS

Los hallazgos del trabajo de campo y su respectivo analisis dialogan con los
antecedentes, el marco teorico y la revision comparada. La matriz de analisis
presentada en el apartado metodologico permiti6 organizar los hallazgos
principales. Cada hallazgo se presenta como una pieza de diagndstico que luego
sera traducida en criterios de disefo para la Hoja de Ruta.

8.1 La ley como respuesta a una autorregulacion insuficiente

Las entrevistas muestran un reconocimiento amplio de la baja presencia de mujeres
en los directorios, aunque difieren en la forma de enfrentarla. Algunas personas
consideran que la persistencia de la brecha justifica una intervencion legal, dado
que los cambios voluntarios no han sido suficientes. Otras comparten la
preocupacion por la representacion, pero advierten que la regulacién puede afectar
decisiones de los accionistas o0 producir consecuencias no previstas, como
desinterés o resistencia. La justificacion desde la equidad aparece en todas las
entrevistas y se expresa mediante distintos lenguajes: igualdad de oportunidades,
correccion de brechas histéricas, representatividad, justicia, calidad de decisiones y
legitimidad empresarial.

Esta amplia presencia permite afirmar que si bien el instrumento legal genera
distintos grados de adhesion, incomodidad o resistencia segun la posicion del actor
frente a la autonomia empresarial, la propiedad y el rol del Estado, la
subrepresentacion de mujeres en directorios es reconocida como un problema
persistente desde distintos lugares del ecosistema.

Sobre la existencia de la brecha, una voz la interpreta como un caso donde ‘el
mercado solo no ha logrado resolver” la diversidad de composicion. Desde redes de
mujeres se plantea que, cuando la autorregulacion no ocurre, el Estado tiene un rol
correctivo orientado al bien comun; y una persona en el rol de direccion de empresas
conecta la ley con brechas de participacién femenina en espacios de toma de
decisiones en general y como ello genera efectos sociales y econdémicos. La
diferencia aparece en el grado de intervencion aceptable: algunos testimonios
valoran la ley como acelerador necesario, mientras otros preferirian que el cambio
se produjera por conviccion empresarial antes que por exigencia normativa.

“En general, el mercado deberia regular lo mas posible a las empresas
(...) cuando eso no ocurre, el Estado es el responsable de corregir eso
en pos de proteger a las personas, a la sociedad, al bien comun.”

[Red de mujeres]
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“Cuando hablamos de temas de sostenibilidad en general, o en temas de
diversidad, es algo que el mercado solo no ha logrado resolver.”
[Sector publico y regulacion]

Desde la mirada ejecutiva, se plantea un reparo respecto del alcance de la
intervencion:

“Y ojo que aqui hay otro punto que revisar, porque regular en exceso a
sociedades abiertas puede tener efectos no deseados, como
desincentivar la apertura al mercado de capitales o castigar a minoritarios
por decisiones de mayoritarios”

[Alta Direccion]

Las posiciones difieren en la confianza depositada en la autorregulacién y en la
evaluacién de los costos de intervenir. La primera voz subraya los limites de la
autorregulacioén; la segunda advierte que una exigencia dirigida a la sociedad puede
afectar también a accionistas minoritarios, aunque estos no definan las
candidaturas. El reconocimiento de la desigualdad no se traduce, por tanto, en una
adhesion uniforme al mecanismo elegido para abordarla.

8.2 Mérito, cuota y legitimidad

Esta dimensién de analisis se realiz6 en torno a tres posiciones. Primero, una
posicion pro cuota o pro accion afirmativa, presente en algunas voces de redes de
mujeres y del sector publico y regulacion, que entienden la ley como mecanismo
para abrir espacios cuando la autorregulacion resulta insuficiente. Segundo, una
posicion ambivalente, expresada por una persona vinculada a una red empresarial,
que reconoce el valor de mas mujeres, pero teme que la cuota produzca estigma o
sospecha sobre el mérito de quienes llegan. Tercero, una posicion critica,
expresada por una persona vinculada a directorios, que advierte sobre la exclusion
de candidatos varones y cuestiona la legitimidad de esa preferencia..

La tension entre mérito y cuota aparece en casi todas las entrevistas,
configurandose como uno de los nudos mas relevantes del analisis. El mérito opera
como una categoria disputada: algunos actores lo utilizan para advertir sobre
riesgos de discriminacién inversa, estigmatizacion o debilitamiento del gobierno
corporativo; otros lo resignifican para mostrar que los criterios tradicionales de
meérito han estado construidos sobre trayectorias, redes y oportunidades
histéricamente mas disponibles para hombres. Esta tensidn resulta especialmente
importante porque incide directamente en la legitimidad de las mujeres que ingresen

46



a los directorios bajo el nuevo marco regulatorio.

El punto de encuentro es que practicamente todos los actores declaran la necesidad
de preservar idoneidad y capacidad. El contraste esta en como se interpreta la
cuota. Desde una red empresarial se reconoce el aporte del talento femenino, pero
también se advierte que la ley puede generar “anticuerpos” y estigmatizacion. Desde
la alta direccion y la academia se enfatiza que excluir a las mujeres de los espacios
de decisidon implica desperdiciar una proporcion amplia del talento disponible.
Aparece también la preocupacion de que la norma pueda afectar a hombres
igualmente competentes.

“Esto ha creado ciertos anticuerpos (...) de que ya nadie mira a los
hombres, que esto va a favorecer a las mujeres y que no necesariamente
son las mas talentosas porque hay una ley.”

[Red empresarial]

“‘Desde el punto de vista del talento, de la gestion de personas, es
evidente que uno esta cometiendo graves atrocidades respecto a
contratar a las y los mejores si se esta quedando solamente con
hombres.”

[Alta direccion]

La objecion a una eventual exclusion de candidatos varones aparece con claridad
en una entrevista:

“Para resolver un problema que me parece bien resolverlo (...) estamos
cometiendo una injusticia hoy dia con los hombres jovenes. Conozco
casos de estupendos candidatos pero que en un punto les dijeron ‘oye
es que andan buscando mujeres’, y ahi quedaron.”

[Directorio]

Las entrevistas permiten observar que la discusion no se reduce a apoyar o
rechazar la cuota. El punto critico es como se define la idoneidad, qué experiencias
se valoran y qué barreras han incidido en que algunas trayectorias femeninas
aparezcan como menos “naturales” para llegar al directorio. En este sentido, el
mérito no aparece solo como resistencia, sino como campo de disputa. Para
algunos actores protege la calidad del directorio; para otros, encubre desigualdades
previas y para otros, debe redefinirse como idoneidad mas amplia y verificable.
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8.3 Propiedad y nominacion

Uno de los hallazgos mas relevantes de la investigacion es que la composicion del
directorio se define antes de la eleccion formal. Las entrevistas ubican el poder de
implementacion en accionistas, grupos controladores, familias empresarias,
inversionistas institucionales, headhunters, redes de confianza y asesores legales.
La ley se expresa en el resultado visible del directorio, pero la decision se prepara
en conversaciones previas, acuerdos de propiedad, criterios de busqueda vy
definicion de candidaturas entre grupos cerrados y generalmente afines.

“El directorio finalmente es un grupo de personas que es nombrado por
los accionistas (...) quienes deben tener la practica para poder poner esto
en juego son los accionistas.”

[Directorio]

Otra persona entrevistada describe el peso de la confianza y de la representacion
de intereses del controlador:

“Las empresas en Chile todavia funcionan en torno a un grupo
controlador, a los duefios (...) que buscan personas que yo quiero tener
en mi directorio, que son de mi confianza, que representan mis intereses.”

[Red de mujeres]

El punto de encuentro entre actores es claro: el directorio no se renueva solo por
voluntad interna del propio directorio. Una mirada vinculada a los gobiernos
corporativos destaca que son los accionistas quienes nombran y, por tanto, quienes
tienen la responsabilidad directa en la incorporacion de mujeres.

“Aqui ha habido quiza poco entendimiento sobre la normativa. Porque
no es la empresa la que tiene que cumplir la ley, me refiero a que no es
la misma empresa la que puede hacerlo, sino sus accionistas”

[Alta direccion]

Desde una persona vinculada también a las empresas familiares, se afiade una
dimension practica. Cuando los cupos representan lineas familiares o acuerdos de
propiedad, la pregunta por quién cede un asiento se vuelve decisiva. Desde redes
empresariales y directoras se advierte, ademas, que la confianza y la representacion
de intereses del controlador operan como filtros relevantes.

“Como esta planteada la normativa (...)por ejemplo cuando tienes una
empresa con varios duerios, ;quién es el que va a ceder su cupo a una
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mujer? ¢Y si en mi sucesion no hay mujeres?, ;0 sea no puedo dejarle
la empresa a mis hijos?”
[Red empresarial]

El trabajo de campo muestra que las empresas familiares y los grupos controladores
merecen un tratamiento especifico. Y especialmente si consideramos Ila
concentracion de propiedad en los grandes grupos econdémicos en Latinoamérica
en general y en Chile en particular. En estos espacios, la confianza, la trayectoria
compartida, la representacion de intereses familiares y la baja rotacion de asientos
pueden operar como barreras para abrir candidaturas. Al mismo tiempo, la
presencia de mujeres familiares en algunos directorios no necesariamente equivale
a procesos transparentes, profesionalizados o diversos en un sentido amplio. Esta
distincion es relevante para evitar lecturas superficiales del cumplimiento.

8.4 Talento y fuentes de busqueda

La afirmacion de que “no hay mujeres” aparece en las entrevistas como uno de los
discursos mas relevantes a problematizar. El hallazgo central es que la escasez de
talento femenino no puede analizarse unicamente como disponibilidad objetiva de
candidatas; también debe observarse como se busca, donde se busca, quién
recomienda, qué trayectorias se consideran validas y qué requisitos se transforman
en filtros de exclusion. En varias entrevistas se plantea que las mujeres existen, se
han formado, cuentan con experiencia y participan en redes, aunque muchas veces
quedan fuera de los radares tradicionales.

Los criterios de busqueda constituyen una dimension decisiva y en la que hay
muchos puntos de encuentro. Una voz de la alta direccién relata que controladores
y headhunters suelen afirmar que no hay mujeres, pero cuestiona esa conclusion
cuando el perfil exige haber sido gerente general, considerando que también hay
baja presencia femenina en ese nivel.

“Si tu sigues buscando mujeres que hayan sido gerentes generales (...)
claro que no vas a encontrar mujeres. Obvio, porque tampoco hay
mujeres como gerentes generales.”

[Red de mujeres]

Una persona entrevistada agrega que las mujeres suelen tener trayectorias no

lineales y que los procesos basados en redes cerradas dejan fuera a quienes no
pertenecen a esos circuitos.
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“En la medida que los procesos de seleccion de directivos sigan en un
ostracismo o en una cosa muy asociada a las redes, ;qué ocurre con un
montén de mujeres que no pertenecen a esos circulos?”

[Directorio]

Para otras personas, el problema aparece desde los requisitos mismos: afos de
experiencia en una industria, jornadas, lenguajes y supuestos de idoneidad pueden
excluir antes de evaluar competencias reales.

“Si tu pides 15 afios de experiencia en mineria, disponibilidad para
trabajar en faena 7x7, ahi tu ya perdiste el 90% de las mujeres (...) ¢cual
es la competencia mas alla de si trabajo antes en mineria o no? Lo que
no se ha logrado entender es que hay que buscar idoneidad, no solo la
experiencia.”

[Consultoria]

Los testimonios muestran como un perfil puede restringir la busqueda antes de
evaluar a las personas. La experiencia como gerente general o en una industria
especifica puede ser pertinente para algunos cargos, pero su exigencia
generalizada reduce el universo visible de candidatas. La dependencia de
recomendaciones dentro de circulos conocidos produce un efecto similar.

Se cuestiona, ademas, el doble estandar con que se observa la acumulacion de
cargos de directorio: en los hombres se interpreta como sefial de prestigio,
experiencia y demanda profesional; en las mujeres, en cambio, puede aparecer
como una ocupacion excesiva de espacios que deberian “repartirse”.

“Nadie critica cuando un hombre participa en varios directorios, mientras
que respecto de las mujeres pareciera esperarse que ocupen solo un
cupo para permitir que digamos que somos mas mujeres”.

[Directorio]

Esta critica matiza la preocupacion por la concentracion de asientos en pocas
mujeres. El fendmeno invita a observar si se amplian las fuentes de busqueda y la
diversidad de trayectorias, aplicando el mismo examen a las redes de directoras y
directores. La misma persona entrevistada agrega que la presencia de mujeres en
directorios no debiera entenderse como un espacio concedido para distribuir
simbolicamente, sino como una contribucidén sustantiva a la transformacion de las
companias y a la generacion de valor.
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8.5 Pipeline, cuidados y corresponsabilidad

El pipeline o trayectoria ejecutiva aparece en todas las entrevistas y constituye una
condicion de sostenibilidad para la ley. La incorporacion de mujeres en directorios
depende en parte de la existencia de trayectorias previas en cargos de alta
responsabilidad: gerencias generales, finanzas, operaciones, comercial, estrategia,
comités ejecutivos y roles con exposicion a decisiones criticas.

El trabajo de campo muestra que la brecha en directorios se produce mucho antes
de la eleccion de un directorio. Emerge en las promociones, en la asignacion de
proyectos relevantes, en la exposicion a redes de poder y en la disponibilidad que
se espera de quienes aspiran a cargos de primera linea. El disenso o matiz esta en
como interpretar la brecha de trayectoria pues en algunas entrevistas surge como
una barrera estructural de cuidados y disponibilidad y en otras, se explica como
decisiones individuales, preferencias personales o distintas formas de entender el
éxito profesional.

Los distintos actores coinciden en que la ley puede facilitar el acceso de las mujeres
a los directorios, pero no asegura por si sola la formacion de una base amplia y
sostenible de futuras candidatas. Una persona entrevistada vincula la baja
presencia en posiciones de decision con el sistema de cuidados, la penalizacion de
la maternidad y la expectativa de disponibilidad total.

“El impedimento principal de que las mujeres estén en una posicion de
toma de decision tiene que ver con el sistema de cuidados, con que se
espera que la gerenta general esté disponible 24/7, 365 dias del afio. Y
sobre todo en un momento de la vida en que generalmente las mujeres
estamos criando”

[Academia]

“Cuando los nifios son pequefios resulta dificil asumir ciertas
responsabilidades, ciertas cargas horarias y los hombres por supuesto
no sienten esa responsabilidad de la misma forma.”

[Red de mujeres]

La misma preocupacion aparece cuando se advierte que muchas mujeres se forman
como directoras, pero siguen sin acceder a roles ejecutivos. Desde la perspectiva
de gobierno corporativo, esto vuelve insuficiente una estrategia que soélo busque
candidatas para el directorio en el momento de la junta.

‘Este tema no solo pasa en los directorios, pasa en las gerencias
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generales y pasa en los comités ejecutivos de las empresas (...) ahi es
un circulo vicioso, y vemos a muchas mujeres en recursos humanos, en
asuntos corporativos, pero muy pocas en la gerencia comercial o en la
de finanzas, ;como nadie se pregunta por qué?”

[Alta direccion]

Estos testimonios apuntan a dos restricciones que se acumulan. Las
responsabilidades de cuidado dificultan responder a determinadas exigencias de
tiempo y movilidad. A la vez, las mujeres pueden quedar concentradas en funciones
que reciben menor reconocimiento al preparar candidaturas para cargos de
direccion. La posibilidad de asumir proyectos visibles y construir vinculos
profesionales también depende del tiempo disponible fuera de las obligaciones del
cargo.

La presencia de mujeres en alta direccién no puede depender sélo de que ellas se
adapten a un modelo de liderazgo construido sobre disponibilidad y roles de género
tradicionales. La corresponsabilidad aparece en este sentido como una condicion
de carrera, porque permite distribuir cuidados y responsabilidades, revisar horarios,
abrir espacios estereotipados y legitimar trayectorias que no respondan a una idea
de linealidad e hiperdisponibilidad.

Una experiencia distinta aparece en el relato de una persona que decidié dar
prioridad a su actividad profesional y no asumir por si sola las tareas domésticas. Al
recordar un periodo de alta exigencia en su empresa, sefalo:

“Yo no sé cocinar [...] En la pandemia por ejemplo, incluso estando en la
casa, no lavé la ropa de nadie [...] porque yo estaba ocupada con mi
trabajo, mas encima en una empresa con todos los focos puestos en esa
época’l...] Yo veia amigas y colegas reventadas, sobrepasadas, eso es
algo que yo elegi no vivir y afortunadamente tengo un marido que lo
entiende y apoya”

[Directorio]

La entrevistada también atribuye importancia a haber crecido en una familia que
valoraba su desarrollo profesional y reconoce la culpa que suele acompanar estas
decisiones. Su testimonio muestra que las decisiones personales y los acuerdos
dentro del hogar pueden modificar una trayectoria, aunque el margen para tomarlas
no es igual para todas las mujeres.

Esta barrera se relaciona con las redes examinadas en el hallazgo anterior. La
posibilidad de asumir proyectos visibles y cultivar vinculos con quienes influyen en
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las nominaciones también depende del tiempo disponible fuera de las obligaciones
del cargo y capacidad de networking. Cuando la disponibilidad permanente se toma
como sefial de compromiso, las mujeres que ejercen la crianza pueden perder
oportunidades de desarrollo y de sponsorship aun cuando cuenten con las
competencias necesarias. Otras responsabilidades de cuidado pueden producir
dificultades semejantes en distintas etapas de la trayectoria.

8.6 Sesgos y privilegio

Las entrevistas describen practicas distintas que suelen reunirse bajo la expresion
“barreras culturales”. Algunas aluden a sesgos en los requisitos y en la evaluacién
de las candidaturas; otras, a resistencia frente a la redistribucion de espacios de
decision; y otras muestran inercia en la forma habitual de trabajar.

“La cultura es simplemente aquello que las personas han percibido que
en el pasado funcion¢ (...) si el entorno ve que las empresas que tienen
directorios de puros hombres son las que funcionan, podria percibirse
como que esa es la regla.”

[Directorio]

También aparece la falta de prioridad en la agenda del directorio y la advertencia de
presentar la incorporacion de mujeres como una confrontacion puede activar
nuevas barreras:

“No esta dentro de la conversacion, no esta en las prioridades, no esta
en los focos estratégicos, no esta probablemente diagnosticado.”
[Alta direccion]

“Cuando se empieza a ver esto como una amenaza, como hombres
versus mujeres, es cuando se empiezan a generar estas barreras.”
[Sector publico y regulacién]

La primera cita ayuda a comprender la continuidad de practicas que se perciben
como exitosas. La segunda muestra una forma de inercia observable: el tema no se
diagnostica ni se lleva a una instancia de decision. La tercera identifica una
resistencia que surge cuando el cambio se interpreta como una amenaza. En la
seleccion también intervienen expectativas sobre autoridad, maternidad y
disponibilidad, que pueden exigir a las candidatas credenciales diferentes de las
pedidas a sus pares. Estas formas de sesgo, resistencia e inercia involucran a
quienes definen perfiles y ejercen influencia en las nominaciones.
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8.7 Explicaciéon y seguimiento

El modelo “cumple o explica” aparece como una pieza critica del caso chileno. Las
entrevistas reconocen que la gradualidad y el reporte pueden facilitar adaptaciéon
empresarial, pero advierten un riesgo relevante: la explicacién puede transformarse
en una comunicacion formal, genérica o defensiva si no existen estandares de
calidad, comparacion publica y presion reputacional. Transparencia, reputacion y
métricas fueron temas reiterativos en las entrevistas, lo que confirma que la
implementacion de la ley dependera tanto del contenido de la explicacidon como de
la forma en que el ecosistema observe y valore esa informacion.

Como se revis6 anteriormente, la CMF cumple una funcion de recepcion,
publicacion y monitoreo, pero la ley no le entrega el rol de evaluar sustantivamente
el mérito de cada explicacién. Y diferentes actores concuerdan en que esa decision
abre un espacio para la exigencia reputacional.

“Basta con que diga ‘el directorio no encontro la candidata que esperaba.
Saludos cordiales’. (...) Es el gran tema. Y no pasa nada.”
[Red de mujeres]

“En el fondo tienen que comunicar el hecho (...) En el fondo no hay
ninguna evaluacion (...) y ahi es lo reputacional lo importante.”
[Directorio]

“‘Debiese esperarse que al menos se hiciera el esfuerzo de que esas
explicaciones fueran plausibles, que los inversionistas quisieran
conocerlas, que las redes especializadas o la sociedad civil si pudiesen
calificarlas de alguna manera.”

[Academia]

El contraste aparece en las expectativas. Mientras algunos actores confian en que
la visibilidad publica sera suficiente para mover a las empresas, otros temen que la
explicacion se normalice como tramite sin consecuencias reales. En este sentido, el
dilema no esta entre “mas regulacion” y “menos regulacién”, sino entre distintas
formas de presion como la sancién, la reputacion, la informacion publica, los
rankings, los observatorios, los inversionistas y los estandares de buena
explicacion.

8.8 Diversidad como valor corporativo y social

Las entrevistas legitiman la diversidad por varias vias: ética, representacion,

54



reputacion, innovacion, ESG y gestion de riesgos; pero también muestran la
necesidad de medir efectos, evitar instrumentalizacién y conectar la diversidad con
roles de poder real. Este hallazgo permite vincular la ley con un proceso mas amplio
de modernizacion del gobierno corporativo chileno.

En los testimonios, la diversidad se asocia en general con mejores deliberaciones,
prevencion de pensamiento grupal, lectura mas amplia de riesgos, comprension de
clientes y comunidades, reputacion, atraccion de talento y capacidad de anticipar
cambios tecnoldgicos y sociales.

“Esto tiene que ver porque nos hace mejores (...) avanzamos en mejores
estandares de gobierno corporativo y en mejorar las estructuras
corporativas globales.”

[Consultoria]

“Un directorio es alguien que mira hacia arriba y mira desde la
sostenibilidad (...) la permanencia en el tiempo requiere mirar amenazas
y oportunidades mas alla de tu entorno.”

[Alta direccion]

Se enfatiza que un directorio orientado a la permanencia de la organizacién en el
tiempo requiere mirar amenazas y oportunidades mas alla de su entorno inmediato.
Desde la academia y directorios se vincula la diversidad con sostenibilidad, ESG,
reputacion e inversion. El contraste esta en el lenguaje de legitimacién. Algunas
voces priorizan justicia y representacién, otras prefieren argumentos de valor
economico, gestion de riesgos y sostenibilidad.

“La diversidad tiene un retorno positivo (...) si quiero tener el mejor
talento, tengo que mirar en un abanico mas amplio.”
[Red de Mujeres]

Estas citas expresan expectativas sobre la calidad del gobierno corporativo y la
capacidad de entender y atender un entorno mas amplio. En el hallazgo inicial, una
voz de redes de mujeres justificod la intervencion del Estado por razones de bien
comun, mientras aqui predominan argumentos de calidad de decisiones y talento.
Este contraste revela diferentes formas de sostener la misma demanda de apertura.
Los testimonios recogen valoraciones y expectativas de las personas entrevistadas;
por si solos no demuestran que aumentar el numero de directoras produzca un
resultado financiero determinado. Para evaluar el aporte de las directoras al
gobierno corporativo, es necesario observar como participan en las deliberaciones
y si sus intervenciones influyen en las decisiones del directorio.
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8.9 Otros temas emergentes

La categoria de temas emergentes reunidé asuntos distintos que no habian sido
previstos con el mismo detalle en la matriz inicial. En una de las entrevistas se
senald que, por ejemplo, en las empresas familiares, la incorporacién de directoras
se cruza con la sucesion y con la decision de abrir el directorio a personas externas:

“Hay familias empresarias que ni siquiera estan en la etapa de salir a
buscar directores afuera”
[Red empresarial]

La persona entrevistada también distinguid entre empresas que han avanzado en
la profesionalizacién de su gobierno y otras que aun conforman sus directorios
principalmente con familiares. Su testimonio muestra que la apertura de un cupo
puede depender de los acuerdos de propiedad y de la etapa de desarrollo de la
empresa.

Otras dos entrevistas abordaron las capacidades que necesitan los directorios para
enfrentar cambios en el entorno. Una persona, al referirse a la inteligencia artificial
y la ciberseguridad, sostuvo:

“Necesitamos en este directorio gente joven que tenga un manejo
tecnolégico superior al nuestro, necesitamos gente de diferentes
carreras”

[Directorio]

Otra persona relacion¢ la diversidad con la posibilidad de anticipar amenazas y
oportunidades:

“Una mirada mas diversa te permite anticiparte, tener una mejor
disposicion para la innovacion”
[Consultoria]

Esta ultima voz advirtié también que los posibles beneficios deben medirse y que la
costumbre puede pesar mas que la informacion disponible al decidir la renovacion
de un directorio. Los testimonios amplian la pregunta por las competencias del
organo directivo, sin que permitan atribuir a una composicion determinada
resultados de innovacion.
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9. DISCUSION SOBRE LOS HALLAZGOS

Los tres ejes que organizaron el marco tedrico permiten examinar su relacion con
los hallazgos del trabajo de campo, donde se matizan y qué aspectos permanecen
abiertos. Esta discusion relaciona entonces las condiciones de trabajo y cuidados
con la formacion de trayectorias, los criterios de mérito con el poder de nominacién
y la representacion numérica con las posibilidades de influencia. La revision
comparada aporta algunos elementos a precisar sobre el alcance de esas
interpretaciones.

9.1 Incidencia de las condiciones de trabajo y cuidados en el acceso a
oportunidades

En los hallazgos se vinculo la baja presencia de mujeres en posiciones de decision
con la expectativa de hiperdisponibilidad, y cédmo ello se refleja en una escasa
presencia no solo en gerencias generales, sino también en otras de impacto sobre
resultados como finanzas comercial u operaciones. La lectura conjunta de los
testimonios permite ver que la experiencia exigida se construye bajo ciertas
condiciones de tiempo y acceso a responsabilidades. Acker (1990) ayuda a
interpretar la disponibilidad permanente como una exigencia que presupone que
alguien mas realiza los cuidados. La division sexual del trabajo examinada por Okin
(1989) permite explicar por qué ese supuesto impacta de manera diferente a
mujeres y hombres. Lo que mas tarde aparece como falta de experiencia directiva
puede reflejar, en parte, el desigual acceso a oportunidades de promocion y
proyectos relevantes distribuidos a lo largo de su trayectoria profesional.

Los acuerdos de corresponsabilidad permiten examinar el margen de decision
personal en estas trayectorias. La posibilidad de negociar horarios,
responsabilidades, proyectos visibles y oportunidades de promocion depende de las
practicas de la organizacion y de los acuerdos familiares, ademas de la propia
capacidad para plantear esas necesidades. Por ello, reconocer la iniciativa de las
mujeres requiere considerar qué condiciones permiten sostener sus decisiones. La
participacion de los hombres en los cuidados y la forma en que las empresas
organizan y valoran el trabajo inciden en las trayectorias, y pareciera que mas aun
en las trayectorias que llegan a considerarse directivas.

9.2 El camino a la nominacion

La aparente escasez debe examinarse a partir de las practicas de busqueda Exigir
experiencia previa como gerente general reduce el universo de candidatas cuando
pocas mujeres han accedido a ese cargo. Los afios en una industria y ciertos
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regimenes de disponibilidad también pueden operar como filtros antes de evaluar
las competencias para el puesto. La nocidon de redes de Ibarra (1992) permite
comprender como las recomendaciones hacen visibles algunas trayectorias y dejan
otras fuera del conocimiento de quienes nominan. La construccion organizacional
del mérito agrega que las credenciales reconocidas son resultado de oportunidades
previas, ademas de atributos de cada persona. Esta lectura no implica descartar la
experiencia como criterio ya que exige distinguir la idoneidad para el cargo de haber
seguido exactamente la trayectoria habitual. Esa distincion obliga a justificar la
funcién de cada requisito y a considerar otras formas de acreditar la competencia.

La figura de “los accionistas” vuelve mas complejo el acceso. La junta realiza la
eleccion, pero los testimonios situan la definicion de perfiles y nombres en
conversaciones previas, donde controladores, familias empresarias y redes
cercanas pueden tener mayor influencia que un accionista minoritario. El feminismo
liberal permite valorar la apertura formal que promueve la ley (Tong, 2009);
MacKinnon (1989) lleva a examinar quién mantiene la capacidad de definir los
criterios de acceso cuando esa regla cambia. Cuando un asiento representa
acuerdos familiares o de propiedad, abrir candidaturas también puede alterar la
distribucion de influencia y las relaciones de confianza. Las objeciones sobre los
efectos de la cuota en candidatos varones competentes deben interpretarse como
posiciones sobre la distribucion y legitimidad de los cargos, sin atribuir una
motivacioén uniforme a quienes las expresan.

Las entrevistas también permiten distinguir posibles mecanismos en los procesos
de nominacion. Puede haber sesgos cuando un perfil privilegia determinadas
trayectorias sin examinar experiencias equivalentes; inercia cuando se repiten
busquedas que se consideran exitosas; y fricciones cuando la renovacion de un
asiento modifica acuerdos de propiedad o espacios de influencia. La falta de
prioridad en la agenda organizacional ayuda a comprender por qué algunos criterios
siguen sin revision. El estudio no permite determinar cual de estos mecanismos
intervino en cada nominacion.

9.3 Participacion efectiva e influencia

El distinto escrutinio sobre la acumulacion de cargos en mujeres y hombres matiza
la critica a las golden skirts y hace pertinente examinar el fendmeno. Kanter (1977)
permite interpretar ese escrutinio como un riesgo para quienes ocupan una posicion
minoritaria. También resulta relevante para interpretar los cuestionamientos sobre
el mérito de las directoras incorporadas bajo la ley. Estos indicios podrian ser
compatibles con un mayor examen de su legitimidad por sobre el que se ha
realizado a los directores varones. Dahlerup (1988) ayuda a mantener abierta la
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pregunta por las condiciones que permiten pasar de una presencia numeérica a la
influencia. Aqui el tokenismo orienta el analisis de un posible riesgo, pero su
manifestacion dentro de los directorios requiere otra evidencia que esta
investigacion no contemplé directamente en su trabajo de campo.

Las experiencias de Noruega, Reino Unido y Francia muestran que el aumento de
mujeres en los directorios debe examinarse junto con otros aspectos como sus
oportunidades de acceso a la alta direccién y las condiciones en que participan en
las decisiones. Noruega modificé rapidamente la composicion de los dérganos
regulados, mientras sus efectos sobre las trayectorias laborales de un conjunto mas
amplio de mujeres fueron limitados (Bertrand et al., 2019). En Reino Unido, la
publicacion periddica hizo posible el seguimiento por inversionistas y firmas de
busqueda, aunque persistié la diferencia con el liderazgo ejecutivo (FTSE Women
Leaders Review, 2025). Francia amplié su regulacién hacia los cargos de alta
direccion al constatar una brecha semejante. Los tres casos respaldan la lectura de
los testimonios sobre el desarrollo de talento y las nominaciones previas a la junta.

La asociacion entre diversidad, innovacion, calidad de las decisiones y una
comprension mas amplia de los grupos de interés expresan el caso de negocios
para la diversidad descrito en el marco teérico. Ese argumento puede ser relevante
para actores que hoy no situan la equidad entre sus prioridades estratégicas. La
literatura permite precisar que el aporte de perspectivas diferentes requiere acceso
a informacion, posibilidad de disentir y participacion en las tareas estratégicas del
directorio (Forbes & Milliken, 1999; Torchia et al., 2011). Post y Byron (2015)
muestran, ademas, que la relacidén con el desempefio financiero varia segun el
contexto. Si bien esta investigacion no revisa resultados de innovacién o rentabilidad
relativos a la equidad de género, los testimonios recogen expectativas sobre sus
posibles beneficios. La pregunta por la influencia adquiere asi importancia tanto
para evaluar esos argumentos como para comprender el ejercicio efectivo de un
cargo al que las mujeres han tenido menor acceso.

9.4 Implicancias para la Hoja de Ruta

En conjunto, las entrevistas situan las decisiones en actores distintos. Accionistas y
controladores influyen directamente en la nominacion y la eleccion; el directorio y la
alta direccion pueden revisar sus criterios y oportunidades internas; headhunters,
gremios, redes de mujeres y academia pueden ampliar informacion, vinculos y
seguimiento. El éxito en la adopcidon de una hoja de ruta voluntaria dependera en
buena medida de la disposicibn de quienes tienen capacidad real para definir
candidaturas.
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La tabla siguiente reune las decisiones que se desprendieron del analisis y discusién
del trabajo de campo. Presenta una relacion entre hallazgos y elementos
considerados para el disefio y operacionalizacion de la Hoja de Ruta.

Tabla 6:

Relacion entre hallazgos y Hoja de Ruta

Hallazgo

Implicancia para el disefio de la Hoja de Ruta

La ley como respuesta a una
autorregulacioén insuficiente

Dialogar con quienes deciden sobre la brecha y sobre los efectos
de la medida, considerando la posiciéon de accionistas
minoritarios.

Meérito, cuota y legitimidad

Explicitar competencias e idoneidad para cada cargo y revisar
cémo se acreditan trayectorias equivalentes.

Accionistas, controladores,
juntas y nominacién

Involucrar a accionistas y controladores antes de la junta, cuando
se definen perfiles, cupos y candidaturas.

Talento disponible y criterios que
lo invisibilizan

Ampliar redes y fuentes de candidatas; examinar los requisitos
utilizados por quienes nominan y por el headhunting.

Pipeline, cuidados y
corresponsabilidad

Revisar con la alta direccion la asignacion de cargos con
responsabilidad sobre resultados, proyectos visibles, patrocinio y
condiciones de disponibilidad.

Sesgos y privilegio

Distinguir las exigencias sesgadas, la resistencia a ceder espacios
y la falta de prioridad, para abordarlas con quienes toman cada
decision.

Explicacion y seguimiento

Documentar las busquedas y las razones comunicadas; facilitar
su lectura por accionistas, inversionistas, redes y academia.

Diversidad como valor
corporativo y social

Observar la composicion junto con la participaciéon en comités, la
deliberacion y las trayectorias ejecutivas, sin atribuir efectos
financieros automaticos.

Fuente: elaboracion propia
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10. DESARROLLO DE LA PROPUESTA

La Hoja de Ruta propone decisiones que pueden tomar las sociedades afectas a la
Ley N° 21.757 y las contribuciones de otros actores del ecosistema para facilitar su
implementacion. Parte de uno de los hallazgos mas relevantes del trabajo de campo
relacionada con las decisiones previas a la composicion del directorio y que
dependen de quién define los perfiles, donde se buscan candidaturas, como se
reconoce la experiencia y quién influye en la eleccién. La propuesta puede ser
utilizada voluntariamente por otras empresas.

La propuesta distingue el punto de partida de cada organizacion y el trabajo que
debera desarrollar. La escala de madurez clasifica las capacidades existentes y
luego las cuatro fases ordenan las decisiones y sus resultados verificables. Su
duraciéon depende del calendario de eleccion y de la situacion inicial de la empresa
y no se relaciona directamente con los tramos de la ley, los cuales constituyen hitos
externos descritos en los antecedentes.

10.1 Destinatarios y condiciones de adopcion

La Ruta se dirige principalmente a quienes tienen capacidad para preparar y decidir
las candidaturas: accionistas, controladores, presidencia del directorio e instancia
de nominaciones, cuando existe. La gerencia general y el area de personas
intervienen en el desarrollo del talento y en las condiciones de carrera. Gremios,
Redes de Mujeres, headhunters, academia e inversionistas pueden ampliar fuentes,
compartir practicas y observar resultados desde sus respectivos ambitos. La
participacion de estos actores se plantea como apoyo voluntario relevante a las
obligaciones vigentes.

Tabla 7:
Papel de los actores en la aplicacion de la Hoja de Ruta

Actor Decisién o contribucién principal

Accionistas y controladores Acordar la preparacién de candidaturas, revisar opciones y ejercer
el voto en la junta.

Presidencia, directorio e Definir necesidades del érgano, facilitar el dialogo previo y revisar

instancia de nominaciones la calidad del proceso, respetando las atribuciones de los
accionistas.

Gerencia general y area de Abrir oportunidades ejecutivas, patrocinar trayectorias y revisar

personas disponibilidad y corresponsabilidad.

Especialistas de busqueda Ampliar fuentes y evaluar experiencias equivalentes mediante

criterios acordados antes de examinar nombres.

Redes de mujeres Hacer visibles trayectorias y conectar candidatas con personas
que intervienen en la nominacion.
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Actor Decision o contribucién principal

Gremios y redes Convocar a quienes deciden, intercambiar practicas y acercar
empresariales informaciéon comparable.

Academia y comunidades de Vincular talento femenino con empresas y redes de patrocinio,
egresadas ademas de estudiar la evolucion de la medida.

Inversionistas y accionistas Usar su capacidad de consulta, propuesta o voto segun corresponda
minoritarios y examinar la informacién publica.

Fuente: elaboracion propia

La ley establece obligaciones para las sociedades afectas; adoptar mecanismos de
gestion para su implementacion efectiva es voluntario. Esta Hoja de Ruta ofrece a
los propietarios una forma de anticipar la eleccion, ampliar las alternativas
disponibles y tomar decisiones basadas en evidencia. Estos elementos podrian
facilitar una conversacién de adopcion, aunque la investigacion no permite asegurar
que resulten suficientes para vencer eventuales resistencias. Como se reviso en el
hallazgo 8.3, si quienes controlan la nominacién no participan, las redes, los gremios
0 una asesoria pueden ofrecer informacion y candidaturas, pero no sustituir su
decision.

10.2 Escala de madurez y punto de partida

La ficha inicial, disponible en el anexo 2, se completa en la fase 0. Recoge la
composiciéon del directorio, los cupos y fechas de renovacion, el mapa de quienes
influyen en las candidaturas y las practicas actuales de busqueda. Registra también
la presencia de mujeres en cargos ejecutivos, su acceso a proyectos visibles y las
exigencias de disponibilidad que puedan restringir trayectorias. En empresas
familiares conviene considerar cdmo se preparan las sucesiones y en qué
circunstancias se evalua incorporar personas externas, de acuerdo con lo revisado
en el hallazgo 8.9.

La escala situa la capacidad de implementacion de la sociedad se deriva de las
entrevistas sobre nominacion y redes informales (8.3 y 8.4), sesgos e inercia (8.6),
desarrollo de talento (8.5) y seguimiento (8.7 y 8.8) y presenta cinco niveles, tal
como se muestra en la figura 2:

¢ 0 Reactivo: no tiene responsable ni calendario de trabajo.

1 Gestion basica: cuenta con responsable, composicion y calendario definidos.
2 Gestidn ordenada: suma criterios y fuentes documentados antes de nominar.
3 Institucionalizado: seguimiento a nominacion, talento y cuidados

4 Articulado: revisa elecciones y mantiene vinculos con redes externas.

El nivel de madurez no equivale al numero de fase. La escala describe qué
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capacidades tiene la empresa para implementar la ley, mientras las fases ordenan
las decisiones que toma desde que adopta la Hoja de Ruta. El nivel tampoco
constituye una calificacién del cumplimiento legal. Una empresa puede respetar la
proporcion vigente y mantener una busqueda informal. Otra puede contar con
procedimientos avanzados y necesitar mejorar su composicion. La ficha consigna
el nivel alcanzado segun los requisitos consecutivos y las brechas por ambito.
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Figura 2:
Escala de madurez organizacional

Escala de madurez organizacional en el marco de Ley 21.757

Cada nivel se construye sobre el anterior: de una gestién reactiva a un directorio articulado con el ecosistema.

Reactivo

Sin responsable
designado ni
calendario de trabajo
definido.

- Levantar la linea
base.

Fuente: elaboracion propia

Gestion basica

Composicidn del
directorio conocida;
busqueda de

candidaturas informal.

-» Abrir la busqueda.

Gestion ordenada

Matriz de brechas y
proceso de busqueda
quedan
documentados.

- Formalizar el
proceso.

Institucionalizado

Nominacion,
desarrollo de talento y
cuidados con
seguimiento activo.

- Medir la influencia.

Articulado

La empresa comparte
practicas y participa
en redes externas del
ecosistema.

- Sostener los avances.
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10.3 Fases de implementacion y articulacion de actores

Las fases organizan el trabajo en torno a las elecciones del directorio. Toda empresa
que adopta la Hoja de Ruta debe registrar la situacion inicial, aunque una que ya
cuenta con procesos formales podra completar rapidamente esa tarea. El desarrollo
de talento y la corresponsabilidad comienzan a observarse desde el diagnostico y
pueden avanzar mientras se prepara la primera eleccion. Las condiciones indicadas
al final de cada fase sefalan evidencias minimas para seguir trabajando y en este
sentido no impiden realizar acciones en paralelo.

10.3.1 Fase 0: Instalacién y diagnéstico

Esta fase responde al hallazgo sobre el poder de nominacién (8.3) y a las barreras
previas de carrera (8.5 y 8.6). La empresa identifica quién puede conducir el proceso
y qué decisiones necesita preparar antes de su proxima busqueda. La escala del
apartado anterior resume su punto de partida.

Tabla 8:
Fase 0: Instalacion y diagnéstico

Responsable Resultado verificable

principal

Decision y accidn prioritaria

Linea base y calendario de

Determinar aplicabilidad, composicion
actual, cupos y fecha de eleccion.

Asesoria legal y
secretaria del

decisiones.

directorio.
Identificar al controlador, accionistas y Presidencia del Responsable designado y
demas personas que influyen en la directorio y mapa de decision.
nominacién; asignar coordinacion. accionistas

pertinentes.
Clasificar la madurez y revisar de forma Gobierno Ficha de nivel, brechas y

inicial el talento ejecutivo femenino.

corporativo, gerencia
general y personas.

prioridades.

Revisar quién accede a proyectos visibles,
redes de decision y patrocinio.

Gerencia general y
Personas, con las
jefaturas pertinentes.

Identificacion de
oportunidades de desarrollo y
de los canales por los que se
proponen candidaturas.

Identificar si horarios y criterios de
disponibilidad dificultan la progresion.

Gerencia general y
Personas, con las
jefaturas pertinentes.

Barreras identificadas y
medidas prioritarias para
revisarlas, sin registrar
antecedentes familiares
individuales.

Fuente: elaboracién propia

La persona designada por la empresa puede consultar a redes empresariales, redes
de mujeres, gremios, academia y especialistas de headhunting para identificar
fuentes de informacion y talento. Estos actores aportan contactos y antecedentes;
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la coordinacion interna decide como incorporarlos al diagndstico y a la busqueda
posterior. La fase se completa cuando existe una linea base, una préxima fecha de
decision, responsables acordados y un mapa de quienes influyen en la nominacion.
Debe cerrarse antes de iniciar la busqueda para esa eleccion; no se fija un numero
uniforme de dias.

10.3.2 Fase 1: Nominacion y eleccion

La composicidn del directorio se decide en la junta, pero las candidaturas se
construyen con anterioridad. Esta fase busca que la definicion de perfiles, la
busqueda y el dialogo con los accionistas sigan criterios explicitos. Documentar ese
proceso permite examinar como se llegé a la eleccion y fundamentar, cuando
corresponda, una explicacion de incumplimiento. Esta fase responde a las tensiones
entre mérito y cuota (8.2), a la invisibilidad de candidatas (8.4) y al riesgo de una
explicacion meramente formal (8.7). A la vez, pueden iniciarse oportunidades
concretas de patrocinio y ajustes de disponibilidad identificados en la fase 0.

Tabla 9:
Fase 1 Nominacién con calidad

Decision y accion prioritaria

Responsable
principal

Resultado verificable

Definir capacidades del directorio y un perfil
que reconozca trayectorias equivalentes
antes de evaluar nombres.

Directorio e instancia
de nominaciones o
preparacion de
candidaturas.

Matriz de competencias y perfil
aprobados antes de la
busqueda.

Ampliar fuentes, preparar longlist o lista
amplia y evaluar con criterios comunes.

Instancia de
nominaciones y
especialistas de
busqueda.

Fuentes, listas y descartes
documentados con
confidencialidad.

Iniciar el patrocinio de mujeres con
trayectoria pertinente mediante acceso a
proyectos estratégicos y presentacion de
sus competencias ante quienes participan
en las decisiones.

Gerencia general,
presidencia del
directorio y otras
personas con
influencia efectiva,
segln corresponda.

Oportunidades asignadas y
candidaturas consideradas en
procesos de desarrollo o
nominacion.

Ajustar reuniones, instancias de relacion y
exigencias de disponibilidad que puedan
excluir innecesariamente a personas con
responsabilidades de cuidado.

Gerencia general,
area de personas e
instancia de
nominaciones.

Ajustes aplicados y registro de
las barreras que requieren
cambios de mayor alcance.

Dialogar con accionistas antes de la junta y
registrar el resultado, informar las razones
y fundamentos cuando corresponda.

Accionistas y
presidencia; la junta
elige y la sociedad
informa.

Antecedentes de la decision,
acta y reporte; explicacion si
procede.

Fuente: elaboracién propia
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Una eleccion realizada con perfil previo, busqueda ampliada y decision
documentada permite revisar el proceso. El trabajo del area de personas y gestion
de talento puede continuar sin esperar esa eleccidon cuando los cargos ejecutivos y
las oportunidades de desarrollo ya fueron identificados.

10.3.3 Fase 2: Institucionalizacién y talento

Las primeras elecciones ofrecen informacién sobre las practicas que facilitaron el
avance y las barreras que persisten. Esta fase convierte ese aprendizaje en
procedimientos estables, respondiendo a los hallazgos sobre trayectorias
ejecutivas, cuidados y corresponsabilidad (8.5), y sobre sesgos e inercia (8.6). Su
propésito es ampliar las candidaturas disponibles para futuras renovaciones y dar

seguimiento a las brechas entre una eleccion y otra.

Tabla 10:
Fase 2 Institucionalizacion y talento

Decision y accion prioritaria

Responsable
principal

Resultado verificable

Formalizar reglas de nominacién con
plazos, responsables y criterios de
evaluacion.

Directorio y quienes
intervienen en la
nominacion.

Politica o procedimiento
aprobado y utilizado en una
eleccion posterior.

Vincular la sucesién con experiencia en
operaciones, finanzas, filiales y
responsabilidades sobre resultados; activar
patrocinio.

Gerencia general,
personas y equipos
ejecutivos.

Mapa de sucesion y
oportunidades asignadas a
candidatas internas.

Revisar horarios, viajes, licencias,
flexibilidad y criterios de disponibilidad en la
evaluacién y promocién. Promover que
hombres y mujeres utilicen las medidas de
corresponsabilidad sin perjuicio para su
carrera.

Gerencia general,
area de personas y
jefaturas.

Medidas aplicadas;
seguimiento agregado de su
utilizacion por sexo y de las
oportunidades de promocién y
acceso a proyectos.

Conectar a la empresa con redes de
mujeres, gremios, academia y especialistas
de busqueda.

Coordinacion
empresarial y actores
externos.

Alianzas realizadas, acuerdos
formalizados, encuentros de
patrocinio registrados.

Fuente: elaboracién propia

La fase avanza cuando existen reglas para otra nominacion y al menos una revision
de las oportunidades ejecutivas, el patrocinio y las condiciones de disponibilidad.
No exige que haya ocurrido ya una segunda eleccion.

10.3.4 Fase 3: Revision y aprendizaje
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La revision posterior a la eleccidon permite ajustar la Hoja de Ruta desde el primer
ciclo. Su continuidad se comprueba al utilizar otra vez las reglas en una renovacién
posterior. Esta fase recoge los hallazgos sobre seguimiento (8.7), influencia efectiva
(8.8) y competencias emergentes (8.9).

Tabla 11:
Fase 3 Revision y aprendizaje
Decision y accion prioritaria Responsable Resultado verificable
principal
Revisar la nominacién y en una renovacion  Accionistas Balance de ambos procesos y
posterior, comprobar qué cambié en pertinentes, ajustes incorporados.
fuentes, perfiles y candidaturas. presidencia e
instancia de
nominaciones.
Observar composicion, participacion en Directorio, gerencia Sintesis anual de
presidencias y comités, y evolucion de general y personas. representacion, posiciones de
mujeres en cargos ejecutivos. influencia y talento.
Examinar si las medidas de Gerencia general y Seguimiento agregado de
corresponsabilidad se utilizan y si quienes Personas. datos y ajustes documentados,
las usan mantienen acceso a proyectos y resguardando la privacidad de
promociones. las personas.
Compatrtir informacion publica y resultados  Directorio, Informacién publica pertinente
pertinentes y sostener vinculos con actores  sostenibilidad y y colaboraciones con
del mercado. relacion con resultados comparables.

inversionistas.

Fuente: elaboracién propia

Después de cada renovacion se actualiza la ficha de madurez. La fase continua
mientras la empresa use la evidencia para ajustar otra busqueda, fortalecer las
trayectorias ejecutivas y revisar la participacion efectiva de las directoras. La
colaboracion externa aporta informacion y conexiones, pero no sustituye la
evaluacion interna.

10.3.5 Sintesis

Las fases descritas articulan las decisiones de la propiedad y el directorio, el trabajo
de la gerencia general y el area de personas, y los aportes de los actores del
ecosistema. Quienes intervienen en la nominacién y eleccién preparan las
candidaturas y revisan el proceso; la gestidén interna fortalece las trayectorias
ejecutivas y las condiciones de acceso; y la colaboracién externa amplia las fuentes
de talento y la informacion disponible. La figura 3 sintetiza estas contribuciones en
las cuatro fases y muestra como se complementan durante la preparacion de una
eleccion y el trabajo entre renovaciones.
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Figura 3:
Sintesis de acciones principales por roles y fases de la Hoja de Ruta

Fase 0 Fase 1 Fase 2 Fase 3

Instalacicn y Nominacion y Institucionalizacion y Revision y
diagndstico slacciin talento aprendizaje

Propiedad y Mandato y Perfil, busqueda Reglas de Nueva eleccion
directorio calendario y voto nominacion y ajustes
Gerenciay Brechas de Patrocinio Sucesion y Trayectorias
personas talento inicial cuidados y acceso
Actores del Datos y redes Fuentes de Vinculos y Informacién
ecosistema disponibles candidatas formacion comparable

La madurez se clasifica en la Fase 0 y se revisa después de cada eleccion.
Fuente: elaboracion propia

10.4 Caja de herramientas para las decisiones criticas

La caja de herramientas reune cuatro elementos practicos directamente vinculados
con los hallazgos. Es una seleccién acotada, ya que el pilotaje podra precisar sus
formatos y desarrollar otros apoyos para patrocinio, redes y corresponsabilidad. El
checklist ejecutivo complementa el protocolo de nominacién, la matriz de
competencias y la pauta de buena explicacion, y permite revisar la ejecucion de la
Hoja de Ruta en su conjunto.

10.4.1 Protocolo de nominacion diversa

El protocolo responde al hallazgo de que el resultado se prepara antes de la junta
(8.3) y al peso de las redes habituales en la identificacion del talento (8.4). Puede
conducirlo una instancia de nominaciones, la presidencia u otra coordinacion
definida por la sociedad. Ordena cuatro decisiones sin sustituir las atribuciones de
accionistas y junta:

1) Definir las capacidades, los criterios de evaluacion y su relacion con la
estrategia antes de examinar candidaturas.

2) Abrir fuentes de busqueda y formar una lista amplia que permita comparar
trayectorias pertinentes.

69



3) Evaluar con una pauta comun y dejar constancia de los motivos por los que
se propone o descarta cada candidatura.

4) Presentar alternativas a quienes proponen y votan, registrar la decision y
revisar el resultado después de la eleccion.

El perfil, las fuentes, las pautas y los antecedentes personales se guardan con
acceso restringido. El reporte de resultados y una eventual explicacion a la CMF
utilizan informacién que respete la confidencialidad de las personas consideradas.
Las redes de mujeres y las comunidades académicas pueden ampliar el acceso a
candidatas; corresponde a quienes preparan la nominacion evaluarlas con los
mismos criterios.

Figura 4:
Protocolo de nominacion diversa

74 7 7
" . i N Rl A
Preparar Abrir la Comparary Cerrary
el perfil busqueda dialogar aprender
Acordar la matriz, Consultar fuentes Aplicar una pauta Registrar el resultado
identificar cupos y distintas de las redes comun, formar una lista de la junta, preparar la
calendario, y conversar habituales, incluidas breve, documentar informacion que
tempranamente con redes profesionales, razones de seleccién y corresponda reportar y
accionictas relevantes empresariales, de descarte, y presentar revisar las barreras
sobre capacidades mujeres y académicas; alternativas a quienes observadas antes del
hiiseadss: registrar su aporte a la influyen en la siguiente proceso.
lista amplia. nominacion.
\ AN A % 4 N J

Fuente: elaboracion propia
10.4.2 Matriz de competencias e idoneidad

La matriz propuesta responde a las dudas sobre mérito (8.2), a los filtros de
busqueda (8.4) y a la necesidad de capacidades tecnoldgicas sefalada en los temas
emergentes (8.9). La presidencia o la instancia de nominaciones lidera su
elaboracion, acuerda las capacidades necesarias para el siguiente ciclo y explica
qué experiencias pueden acreditarlas. Haber ocupado antes un directorio o una
gerencia general puede ser pertinente, pero cada exigencia debe relacionarse con
una funcion del cargo y permitir evaluar otras trayectorias capaces de demostrarla.
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Tabla 12:

Ejemplo abreviado de una matriz de competencias

Capacidad Relacién con los desafios del Experiencias que podrian acreditarla
buscada directorio
Gestion de riesgos  Supervisar riesgos asociados a Haber dirigido una transformacion
tecnolégicos datos, ciberseguridad y digital, supervisado esos riesgos o
transformacion digital. participado en su regulacion con
responsabilidad demostrable.
Conduccién Evaluar inversiones, desempefio  Haber dirigido finanzas o una unidad
financiera y financiero y riesgos que inciden con responsabilidad por resultados,
resultados en la estrategia y sostenibilidad evaluado inversiones relevantes o
econdmica. supervisado decisiones financieras,
con alcance y resultados acreditables.
Sostenibilidad y Anticipar riesgos ambientales, Haber liderado la gestidon de estos

riesgos sociales

sociales y regulatorios que
puedan afectar la continuidad
del negocio y su relaciéon con
grupos de interés.

riesgos en una empresa, organismo
regulador o proyecto de gran escala,
con responsabilidades y resultados
verificables.

Fuente: elaboracion propia

El ejemplo debe ajustarse a los desafios de cada sociedad. Si la propiedad es
familiar, la elaboracién del perfil puede considerar las capacidades requeridas para
una nueva etapa del negocio y la posibilidad de incorporar una persona externa; la
matriz no determina por si sola quién ocupara un cupo.

10.4.3 Pauta de buena explicacion

Cuando la composicion resultante supera el porcentaje maximo sugerido para
personas de un mismo sexo, la sociedad debe informar las razones y fundamentos
a la CMF, que publica esta informacion sin pronunciarse sobre su mérito (CMF,
2025; Ley N° 21.757, 2025). La pauta propuesta responde al hallazgo 8.7 y ofrece
una herramienta voluntaria para preparar una explicacion sustentada en
antecedentes del proceso y utilizarla en la revision de la siguiente eleccion.

Una explicacién general puede describir el resultado sin permitir comprender como
se llegd a él. Por ejemplo, afirmar que no se encontraron candidatas idoneas deja
abiertas preguntas sobre los requisitos utilizados, las fuentes consultadas y las
alternativas consideradas. Precisar esos antecedentes permite reconocer donde se
produjeron las dificultades y qué aspectos pueden modificarse. También ofrece a
accionistas e inversionistas informacién para examinar las decisiones y plantear
consultas.

Para transformar la explicacién en un insumo de gestion, la presidencia y quienes
preparan las candidaturas deben revisar las razones declaradas junto con la
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evidencia de la busqueda, involucrando a los accionistas pertinentes cuando los
ajustes dependan de sus decisiones. Cada dificultad identificada se vincula con una
medida, un responsable, un plazo y una evidencia de ejecucion. Asi, una busqueda
limitada a contactos habituales puede conducir a consultar fuentes adicionales
antes de preparar la siguiente lista de candidaturas. En la proxima renovacion se
podra comparar qué cambio en el proceso y en la composicion resultante. La utilidad
de la pauta dependera de que esta revision promueva decisiones y seguimiento.

La figura 5 organiza las preguntas orientadoras y muestra su conexion con la
revision del siguiente ciclo de eleccion.

Figura 5:
Preguntas orientadoras para un estandar de buena explicacion

1 Contexto del ¢ Qué tramo, fecha de eleccion, cupos y composicion previa y final
caso corresponden al caso?

¢ Qué competencias se buscaron y cémo se relacionan con las necesidades
del directorio?

2 Competencias

¢ Que fuentes se consultaron y cuantas mujeres participaron en las listas

Sl amplia y breve, sin revelar identidades?

4 Resultado ¢ Qué razones concretas explican el resultado de esa eleccion?

5 Préxima ¢ Qué se hara antes de la siguiente renovacion, quién sera responsable y
renovacion cuando se revisara el avance?

La pauta también puede orientar a inversionistas, gremios, redes y academia al leer
explicaciones publicas. Su aplicacién externa debe limitarse a lo que la sociedad
efectivamente publicd; no permite inferir motivos ni acceder a antecedentes
reservados.

10.4.4 Checklist ejecutivo de la Hoja de Ruta

El checklist o lista de chequeo permite a accionistas, presidencias y directoras o
directores que impulsan la Hoja de Ruta verificar las decisiones de cada fase y
retomar los pendientes antes y después de la eleccion. Su formato, disponible en el
anexo 13.3, organiza las verificaciones por fase y sefiala la evidencia minima
correspondiente. Cada casilla se marca cuando existe la evidencia indicada. Los
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puntos aun no abordados se registran como pendientes y se justifica cuando alguno
no corresponde a la situacion de la empresa. La lista no constituye una puntuacion
de madurez ni reemplaza las tablas de fases.

10.5 Seguimiento

Las tablas de fases indican qué acciones deben producir evidencia. Un conjunto
breve de indicadores permite comparar ciclos y decidir ajustes. Las metas de
proceso siguientes son sugerencias iniciales de aplicacion y deberan examinarse
en un pilotaje; no aiaden obligaciones legales ni prueban una relacion causal entre

diversidad y resultados de negocio.

Tabla 13:

Algunos indicadores minimos de gestion propuestos

Indicador y calculo

Meta propuesta

Frecuencia y responsable de
revision

Representacion. Directoras / total
de integrantes del directorio x 100.

Composicion acorde con el
maximo legal aplicable en la
eleccién.

Después de cada eleccion;
prepara secretaria y revisan
presidencia y accionistas
pertinentes.

Budsquedas con criterios previos.
Procesos con matriz acordada
antes de discutir nombres / total de
procesos coordinados por la
sociedad % 100.

100 % de las busquedas
coordinadas por la sociedad
desde la primera aplicacion.

Por proceso; prepara la
instancia de nominaciones y
revisa la presidencia.

Amplitud de fuentes. Procesos que
consultan al menos una fuente
fuera de los contactos habituales /
total de procesos coordinados por
la sociedad % 100.

100 % de las busquedas
coordinadas por la
sociedad.

Por proceso; prepara la
instancia de nominaciones con
apoyo de especialistas de
busqueda.

Patrocinio verificable. Mujeres del
grupo de sucesion con un proyecto
estratégico o una presentacion
ante quienes deciden / total de
mujeres de ese grupo x 100.

100 % del grupo acordado
en la fase 2; si esta vacio,
revisar la razén antes de
calcular.

Semestral; prepara personas y
revisan gerencia general y
directorio.

Fuente: elaboracion propia

Los resultados numéricos requieren contexto. Junto a estos indicadores, la sociedad
revisa anualmente la participacion de directoras en presidencias y comités, la
evolucion de mujeres en cargos criticos y el uso agregado de medidas de
corresponsabilidad por sexo. También observa si quienes utilizan estas medidas
conservan acceso a proyectos y promociones. Una variacion puede justificar una
revision de practicas; por si sola no demuestra qué la causé. Los datos de
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candidaturas y cuidados se mantienen bajo reserva y se comunican de forma
agregada.

10.6 Validacién y posible pilotaje

La Hoja de Ruta se propone a partir de los hallazgos de esta investigacion y aun no
ha sido validada externamente ni aplicada en una eleccion real. Una vez aprobada
la tesina, se prevé compartirla con las personas entrevistadas y con otros actores
que intervienen en la preparacion de candidaturas y en la gestion del talento.

La revision buscara comprobar si se distingue el nivel de madurez de las fases y del
cumplimiento legal, si las responsabilidades corresponden a quienes pueden tomar
las decisiones y si los instrumentos solicitan antecedentes disponibles. Podran
utilizarse casos o ejercicios de aplicacion de la ficha inicial, la matriz, el protocolo,
la pauta de explicacion y el checklist ejecutivo. En la ficha se examinara si distintos
usuarios asignan un nivel consistente cuando disponen de los mismos
antecedentes. Las observaciones y desacuerdos se registraran por componente
para ajustar la propuesta antes de su aplicacion empresarial.

El eventual pilotaje requerira una sociedad que acepte participar, una proxima
eleccion identificada, una coordinacién interna y la participacion de quienes influyen
en la nominacién. Su alcance y calendario se acordaran segun la situacion de la
empresa y el acceso a los antecedentes necesarios. La fase 0 permitird completar
la linea base, situar la madurez y definir prioridades. En la fase 1 se registrara el
uso de la matriz y del protocolo antes de evaluar nombres, las fuentes consultadas
y los antecedentes de la decision. La pauta de buena explicacion se utilizara cuando
corresponda y se retomara para preparar la siguiente busqueda.

En paralelo se observaran las acciones de talento y corresponsabilidad identificadas
desde el diagnéstico. La fase 2 permitira examinar como se formalizan las reglas de
nominacion y se acuerdan oportunidades de sucesion y patrocinio. La revision de la
fase 3 podra comenzar después de la primera eleccién, utilizando los indicadores
del punto 10.5 y los registros del proceso para actualizar la ficha de madurez y
acordar ajustes.

El pilotaje concluira con un balance de la comprension de los instrumentos, la
viabilidad de obtener datos y coordinar actores, y su utilidad para acordar cambios
verificables. Este balance permitira revisar formatos, responsabilidades y metas de
gestion. Comprobar la continuidad de las practicas en una renovacién posterior
requerira seguimiento adicional; las conclusiones del piloto se limitaran al caso y al
periodo observado.
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Figura 6:
Resumen gréfico de la Hoja de Ruta

I Hoja de Ruta por hitos y decisiones

Instalar y o Nominar y elegir Sostener entre o Revisar y aprender

diagnosticar y eleg elecciones yap
¢Desde donde parte la ¢Qué opciones llegan a la ¢ Queé practicas se vuelven ¢Qué funciond y qué se
empresa? junta? estables? ajusta?
b ﬁgﬂ%ﬂi‘igz: adopcién y ® Perfil, matriz y fuentes ampliadas ® Reglas para nuevas nominaciones ® Composicion e influencia efectiva
® Fecha, madurez 0—4 y talento ® Patrocinio; ajustar disponibilidad ® Sucesion y patrocinio sostenido ® |ndicadores y datos comparables
® Acceso y barreras de conciliacién ® Dialogo, voto y explicacion ® Corresponsabilidad y redes ® Cambios para la préxima eleccién
RESULTADO VERIFICABLE RESULTADO VERIFICABLE RESULTADO VERIFICABLE RESULTADO VERIFICABLE
F:s:g?)rlg:l:ﬁg prioridades y Perfil, listas, acta y fundamentos Politica, mapa y oportunidades Balance y plan del siguiente ciclo

Hallazgos 8.3 -85 - 86 Hallazgos 8.2 - 8.3 -84 -87 Hallazgos 8.5 - 8.6 Hallazgos 8.7 - 88 -89
ESCALA DE MADUREZ MATRIZ - PROTOCOLO - PAUTA MAPA DE SUCESION INDICADORES DE GESTION
— Revisar la madurez después de cada eleccion y abrir un nuevo ciclo

La Ruta es voluntana; la eleccion corresponde a la junta de accionistas.

Fuente. Elaboracion propia
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11.CONCLUSIONES Y REFLEXIONES

La pregunta que orientd esta tesina fue ¢ cuales son las barreras, resistencias y
factores habilitantes que inciden en la implementacién efectiva de la Ley N° 21.757
sobre equidad de género en los directorios de empresas chilenas, y como puede
estructurarse una Hoja de Ruta que combine cumplimiento regulatorio con nuevas
practicas organizacionales? El estudio permite concluir que la composiciéon del
directorio es el resultado visible de decisiones que se toman mucho antes de la junta
de accionistas. La definicion de perfiles, las redes que se consultan, las trayectorias
que se reconocen y las oportunidades ejecutivas disponibles condicionan quién
puede llegar a la eleccién. Desde esa constatacion, el propésito de la investigacion
se concreta en una Hoja de Ruta que permite preparar, documentar y revisar esas
decisiones.

Las entrevistas muestran un reconocimiento amplio de la baja presencia de mujeres
en los directorios, aunque existen diferencias sobre la conveniencia de la cuota y
sobre el papel que debe tener la regulacion. Los testimonios aportan evidencia
sobre la influencia que accionistas y controladores tienen en la nominacién y sobre
cémo las redes de confianza, la baja rotacién y ciertos requisitos de experiencia
pueden restringir la busqueda antes de evaluar a las candidatas. Explicitar las
competencias necesarias para cada directorio y reconocer distintas trayectorias
capaces de acreditarlas permite tomar decisiones basadas en evidencia.

Otro conjunto de hallazgos situa la brecha en las trayectorias previas al directorio.
El acceso a funciones con responsabilidad por resultados, proyectos visibles y redes
de influencia contribuye a formar futuras candidatas. Las responsabilidades de
cuidado y las expectativas de disponibilidad permanente también inciden en esas
oportunidades. Por ello, la corresponsabilidad debe asumirse como una condicion
para el desarrollo de esas trayectorias. Esto exige que los hombres compartan el
trabajo doméstico y de cuidados y que las empresas revisen horarios, exigencias
de disponibilidad y criterios de promocion. Las medidas de corresponsabilidad
deben poder ser utilizadas por mujeres y hombres sin que ello implique perder
oportunidades de carrera.

El avance de la equidad también requiere la participacién activa de los hombres en
las decisiones organizacionales. Los hombres que ocupan posiciones de liderazgo
tienen una responsabilidad en la apertura de redes, el patrocinio de trayectorias y la
revision de criterios de promocion y nominacion. Su involucramiento debe
expresarse en esas decisiones y sostenerse entre elecciones. La equidad de género
es un asunto del gobierno de las empresas y su avance no puede quedar a cargo
sélo de las mujeres o de las redes que ellas impulsan.
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Desde estos hallazgos, la Hoja de Ruta propone reconocer el punto de partida de
cada empresa y trabajar en cuatro fases: instalacion y diagnéstico, nominacion y
eleccion, institucionalizacion y talento, y revision y aprendizaje. La ficha de
diagnostico de madurez, la matriz de competencias, el protocolo de nominacion y la
pauta de explicacion apoyan decisiones que el analisis identificé como criticas. Su
aplicacion es voluntaria y dependera especialmente de la participacién de quienes
influyen en las candidaturas. Gremios, redes profesionales, firmas de busqueda y
academia pueden ampliar las fuentes de talento, facilitar encuentros y aportar
informacion para seguir los avances; las decisiones de nominacion y eleccion
permanecen en los 6rganos de cada sociedad.

La mayor presencia de directoras es un resultado importante de observar, pero las
entrevistas también invitan a examinar su participacion efectiva. Las experiencias
de Noruega, Reino Unido y Francia refuerzan la necesidad de mirar mas alla de la
composicién: el avance en los directorios puede coexistir con brechas en la
direccion ejecutiva y exige informacion comparable y seguimiento sostenido.

En cuanto a las implicancias de esta investigacion y en relacion con la importancia
que adquirieron en los hallazgos la visibilidad del talento, las redes y el patrocinio,
se abre también una posibilidad de accion para la Universidad Técnica Federico
Santa Maria. Estas materias, junto con el seguimiento de la implementacion de la
ley, son pertinentes para un Departamento de Ingenieria Comercial y un programa
de Magister en Gestion Empresarial que forman personas llamadas a participar en
la direccion de organizaciones. Desde ese espacio podria impulsarse una “Red de
Mujeres MBA USM” que conecte a estudiantes y egresadas con ejecutivas,
directoras, empresas y personas capaces de patrocinar su acceso a proyectos y
redes decision. La iniciativa podria convocar también a hombres del programa y del
ambito empresarial a participar en acciones de patrocinio y corresponsabilidad. Asi
mismo, una colaboraciéon con el Observatorio de Género de la USM permitiria
desarrollar una linea de administracion y negocios sobre trayectorias hacia la alta
direccion, convocar a actores del ecosistema y observar la evolucion de la
representacion mediante informacion publica. La forma y factibilidad de estas
iniciativas deberan conversarse con la propia universidad; se plantean aqui como
una aplicacion posible de lo aprendido en el estudio.

La contribucidn de la tesina tiene limites claros. Su disefio cualitativo permite
comprender posiciones y proponer respuestas, pero no generalizar los hallazgos a
todas las sociedades afectas ni atribuir a la ley los cambios observados durante sus
primeros meses. En la misma linea, no permite atribuir a una determinada
composicién mejores resultados financieros. El trabajo de campo permitié contrastar
perspectivas favorables y criticas a la ley en una muestra intencionada que reunié
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a personas de alto nivel, mayoritariamente mujeres, y varias de ellas vinculadas a
redes que promueven la equidad de género en la toma de decisiones. Estas
caracteristicas deben considerarse al interpretar los hallazgos, pues las
perspectivas recogidas no representan al conjunto del empresariado. Tampoco se
entrevistd a accionistas o controladores seleccionados especificamente en esa
calidad, aunque el analisis identifica en ellos un poder decisivo de nominacion.

Como continuidad del estudio, la socializacion de la Hoja de Ruta con las personas
entrevistadas y otros actores, seguida de un eventual piloto empresarial, permitiria
probar la utilidad de los instrumentos y ajustar la propuesta, como se plantea en el
punto 10.6.

La Ley N° 21.757 abre una oportunidad para revisar quién participa en el gobierno
de las empresas chilenas y como se llega a esos espacios. Aprovecharla exige
decisiones de quienes tienen poder de nominacion, continuidad en el desarrollo de
talento, corresponsabilidad en los cuidados y colaboracién entre empresas,
regulador, redes, gremios y academia. La Hoja de Ruta propone una forma de
organizar ese trabajo y de observar con evidencia empirica, eleccion tras eleccion,
si la mayor presencia de mujeres se acompaifa de procesos mas abiertos y de una
influencia real en la direccion de las organizaciones.
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13.ANEXOS

13.1 Anexo 1: Pauta de entrevistas

7)
2)

3)

4)
5)

6)

7)
8)

9)

Perspectiva general sobre la ley y el contexto

¢Por qué cree que se generan leyes como ésta?

¢ Como evalua el potencial de transformacion real que tiene la Ley N° 21.7567? ¢Lo
ve como un punto de inflexion o como un cambio gradual?

¢ Qué implicancias culturales cree que tiene esta ley para la estructura tradicional
de poder en las empresas chilenas?

Barreras y resistencias

¢ Qué barreras observa para que mas mujeres accedan a los directorios? ¢Diria
que son mas visibles en el plano institucional, estructural o cultural?

¢ Coémo operan los sesgos inconscientes en los procesos de seleccion o
promocion a nivel de alta direccion?

¢ Qué caracteristicas tiene, a su juicio, el “modelo masculino de liderazgo”? ¢ Sigue
predominando en muchas organizaciones?

Factores habilitantes y buenas practicas

¢ Conoce alguna iniciativa que haya facilitado efectivamente la inclusion de
mujeres en directorios o altos cargos? ;Qué fue clave para su éxito?

¢ Coémo se podrian involucrar activamente los hombres en este proceso? ;Qué rol
podrian jugar las nuevas masculinidades dentro de las organizaciones?

¢ Se ha abordado en su organizacion el privilegio masculino o la
corresponsabilidad como parte de la estrategia de diversidad?

Cultura organizacional, sostenibilidad y criterios ambientales, sociales y de
gobernanza (ESG)

10) ¢ Qué tan vinculada esta hoy la equidad de género con la estrategia ESG en las

empresas? ;Se conversa de manera estructural o sigue siendo un tema
periférico?

11) ¢ Cree que el cumplimiento de la ley puede alinearse con una légica de creacion

de valor, reputacion y sostenibilidad empresarial?

Visién hacia el futuro

12) Desde su experiencia, ;qué componentes minimos deberia tener una hoja de ruta

eficaz para implementar esta ley con impacto real?

13) ¢ Qué condiciones institucionales, politicas o simbdlicas facilitarian una

transformacion cultural méas profunda hacia la igualdad en la toma de decisiones?
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13.2 Anexo 2: Ficha ejecutiva de diagnéstico de madurez
1. Identificacién y linea base

Sociedad / RUT Fecha de corte

Tipo y regla Proxima eleccion /

aplicable cupos

Directorio actual Total: Mujeres: Dec'.s ores t e
— E— nominacion

Responsable de la Principal decisién

Ruta pendiente:

2. Cuatro requisitos consecutivos para asignar el nivel

Marque «Si» solo si existe la evidencia indicada. La realizacién del diagnéstico no acredita por si

misma una practica de la empresa.

N.° Requisito Respuesta Evidencia existente
1 Responsable designado, composicién conocida y O Si ONo
calendario de decisiones acordado. O Por verificar
5 Necesidades, criterios y fuentes de busqueda O Si ONo
documentados antes de decidir nombres. O Por verificar
3 Nominacién, talento, patrocinio y barreras de disponibilidad | O Si O No
con responsables y seguimiento. O Por verificar
4 Resultados de elecciones revisados y vinculos de trabajo O Si ONo
activos con redes externas. O Por verificar

0 Reactivo - 1 Gestion basica - 2 Gestion ordenada - 3 Institucionalizado - 4 Articulado

Nivel alcanzado: Denominacion:

El nivel es el numero de requisitos consecutivos acreditados desde el primero (0 a 4). Una fortaleza

posterior se registra, pero no compensa un requisito anterior pendiente.

3. Perfil de brechas por ambito

Registre 0 si no hay evidencia, 1 si la practica es parcial y 2 si esta aplicada y puede verificarse.
Estos valores no se suman para asignar el nivel.

Ambito 0/1/2 Evidencia o brecha principal

Poder y coordinacion de la
nominacion —_—

Criterios y busqueda de
candidaturas S

Redes y visibilidad de talento

Patrocinio, cuidados y
disponibilidad —_—

Seguimiento y articulacion
externa S

4. Prioridades acordadas

Accion inmediata Responsable Fecha de revision

Uso: aplicar al inicio, después de cada eleccion y en la revision anual. La clasificacion describe capacidades

de gestion; no determina el cumplimiento legal.

84




13.3 Anexo 3: Ficha de checklist ejecutivo de la Hoja de Ruta

Evidencia minima

Decision por verificar
FASE 0 - INSTALACION Y DIAGNOSTICO

O Acordar entre accionistas y presidencia quién impulsa la
Ruta y quién coordina la preparacion de candidaturas.

Responsable designado y
alcance de su encargo.

O Verificar si la sociedad esta afecta a la ley, la regla
aplicable, la composicion actual, los cupos y la fecha de
renovacion.

Ficha legal, linea base y
calendario de junta.

O Identificar quién influye en el perfil, las listas, la propuesta y
el voto, incluidos controlador y accionistas pertinentes.

Mapa de decisién y personas a
convocar.

O Aplicar la escala de madurez 0—4 y registrar brechas por
ambito, sin promediar situaciones distintas.

Ficha de nivel, brechas y
prioridades.

[0 Revisar talento ejecutivo femenino y acceso a cargos
criticos, proyectos visibles, redes de decision y patrocinio.

Mapa inicial de trayectorias y
oportunidades.

O Identificar horarios, viajes y criterios de disponibilidad que
dificulten la conciliacion, la corresponsabilidad o la
progresion.

Barreras y medidas prioritarias
con datos agregados.

FASE 1 - NOMINACION Y ELECCION

[0 Acordar antes de discutir nombres las competencias
requeridas, su relacion con la estrategia y las experiencias
equivalentes que pueden acreditarlas.

Matriz y perfil fechados antes de
la busqueda.

O Consultar fuentes fuera de los contactos habituales,
incluidas redes de mujeres, academia, gremios y
especialistas de busqueda.

Fuentes consultadas y lista
amplia.

[0 Evaluar las listas amplia y breve con criterios comunes y
dejar constancia de los descartes bajo reserva.

Pauta, listas y motivos
documentados con
confidencialidad.

O Iniciar patrocinio mediante proyectos estratégicos y
presentaciones de competencias ante quienes influyen en las
decisiones.

Oportunidades asignadas y
candidaturas consideradas.

O Ajustar reuniones, instancias de relacion y exigencias de
disponibilidad que excluyan innecesariamente a quienes
cuidan.

Ajustes aplicados y barreras
pendientes.

[0 Dialogar con quienes proponen y votan antes de la junta
sobre perfil, alternativas y criterios de decision.

Antecedentes presentados y
dialogo registrado.

O Registrar la eleccién y, cuando corresponda, informar a la
CMF razones y fundamentos especificos, junto con acciones
para la proxima renovacion.

Acta, composicion resultante y
explicacion presentada.

FASE 2 - INSTITUCIONALIZACION Y TALENTO

O Formalizar responsables, plazos, criterios y fuentes para
preparar otra nominacion.

Politica o procedimiento
acordado.

O Vincular la sucesion ejecutiva con operaciones, finanzas,
filiales y responsabilidades sobre resultados.

Mapa de sucesién actualizado y
perfiles criticos.
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[0 Sostener el patrocinio mediante proyectos visibles,
presentaciones y acceso a redes de decision.

Oportunidades asignadas y
seguimiento de trayectorias.

[0 Revisar horarios, viajes, licencias y flexibilidad; promover el
uso de medidas de corresponsabilidad por hombres y
mujeres sin penalizar la carrera.

Medidas aplicadas y revision
agregada de uso y
promociones.

O Mantener vinculos con redes, gremios, academia y
especialistas que conecten talento con quienes nominan.

Encuentros y nuevas fuentes
incorporadas a busquedas.

FASE 3 - REVISION Y APRENDIZAJE

O Examinar la composicion del directorio y la participacion de
directoras en presidencias, comités y decisiones.

Sintesis de representacion e
influencia efectiva.

O Comparar, cuando exista otra renovacion, perfiles, fuentes,
candidatas y resultados de ambos procesos.

Balance entre elecciones y
ajustes documentados.

O Calcular los indicadores acordados con formula, meta,
periodicidad y responsable, y revisar en contexto
promociones y corresponsabilidad.

Tablero, datos agregados y
decisiones de mejora.

O Actualizar la escala de madurez y acordar responsables y
fecha para las acciones del siguiente ciclo.

Ficha actualizada y plan de
mejora para la préxima junta.

Cada casilla se marca cuando existe la evidencia indicada.

Si una accién corresponde a la

fase que se esta trabajando y aun no se ha realizado, se deja sin marcar para retomarla en

la siguiente revision.
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