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RESUMEN

La investigacion tuvo como objetivo analizar los desafios estructurales y estrategias efectivas para promover el lide-
razgo femenino en la alta direccion empresarial de América Latina. Para ello, se empled una metodologia mixta con
enfoque cualitativo y cuantitativo, que combind revision sistematica de literatura, analisis de datos estadisticos y entre-
vistas semiestructuradas a mujeres lideres. Se aplicaron cuestionarios a ejecutivas de distintos sectores y se recurrié
a fuentes secundarias como informes de organismos internacionales. Los resultados evidenciaron una representacion
desigual de mujeres en cargos directivos, con notables diferencias entre paises. Brasil mostrd la mayor participacion
femenina (30%), mientras que Venezuela presentd la méas baja (5%). El andlisis estadistico confirmé que esta distri-
bucién no es aleatoria, sino que responde a factores estructurales como la implementacion de cuotas de género,
barreras culturales y ausencia de politicas inclusivas. Se identificaron como principales obstaculos la falta de redes de
mentoria (65%) y l0s estereotipos de género (72%). Entre las estrategias més efectivas se destacaron los programas
de liderazgo, la flexibilidad laboral y las cuotas en consejos de administracion. Ecuador se presenté como un caso pa-
radigmatico de baja representacion, con solo el 9% de mujeres en altos cargos. Se concluyd que las cuotas por si solas
son insuficientes y deben integrarse en politicas multifocales que incluyan mentoria, sanciones por incumplimiento y
alianzas multisectoriales. El estudio aporté evidencia empirica novedosa al cuantificar por primera vez la contribucion
especifica de cada pais a la brecha regional, facilitando intervenciones estratégicas mas focalizadas.

Palabras clave: Liderazgo Femenino, Alta Direccion, Politicas Inclusivas, Cuotas de Género.

ABSTRACT

This research aimed to analyze structural challenges and effective strategies to promote female leadership in se-
nior corporate management across Latin America. A mixed-methods approach was used, combining qualitative and
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quantitative methodologies through a systematic literatu-
re review, statistical data analysis, and semi-structured
interviews with women in leadership positions. Surveys
were administered to female executives from various sec-
tors, and secondary sources such as international orga-
nization reports were also utilized. Findings revealed an
uneven representation of women in executive roles, with
significant differences among countries. Brazil showed
the highest female participation (30%), while Venezuela
reported the lowest (5%). Statistical analysis confirmed
that this distribution was not random but driven by structu-
ral factors such as the implementation of gender quotas,
cultural barriers, and lack of inclusive policies. The main
obstacles identified were the lack of mentorship networks
(65%) and persistent gender stereotypes (72%). The most
effective strategies included leadership development pro-
grams, flexible work arrangements, and gender quotas on
corporate boards. Ecuador was highlighted as a critical
case, with only 9% of women holding top positions. It was
concluded that quotas alone are insufficient and must be
part of broader multifocal policies including mentorship
programs, enforcement mechanisms, and public-private
partnerships. A key contribution of this study was the
quantification— for the first time—of each country’s speci-
fic contribution to the regional gender gap, providing ac-
tionable data to prioritize targeted interventions.

Keywords: Female Leadership, Senior Management, In-
clusive Policies, Gender Quotas.

INTRODUCCION

El liderazgo femenino en la alta direccion empresarial
ha cobrado una relevancia creciente en las Ultimas dé-
cadas, reflejando un cambio hacia modelos de gestion
mas inclusivos, colaborativos y orientados al bienestar or-
ganizacional (Jacobsen et al., 2025). Las mujeres lideres
han demostrado una gran capacidad para generar inno-
vacion, fomentar culturas organizacionales saludables y
lograr resultados sostenibles (Grebelsky-Lichtman & Gur-
Dick, 2025).

El empoderamiento de la mujer en el ambito empresarial
no solo implica su presencia en cargos directivos, sino
también su participacion activa en la toma de decisiones
estratégicas, marcando una diferencia significativa en la
manera de liderar y gestionar equipos de trabajo (Gander
& Sharafizad, 2025). En América Latina, este proceso ha
sido clave para visibilizar el talento femenino y promover
modelos de liderazgo més inclusivos y equitativos en cul-
turas histéricamente dominadas por hombres (Naghavi et
al., 2021).

Sin embargo, las mujeres aun enfrentan numerosos desa-
fios para alcanzar posiciones de poder en el mundo em-
presarial. Entre los principales obstaculos se encuentran

los estereotipos de género, la falta de redes de apoyo, la
desigual distribucion de responsabilidades familiares y la
escasa representacion en ciertos sectores clave (Round
et al., 2024). Ademas, muchas veces deben demostrar
constantemente su competencia para ser consideradas
al mismo nivel que sus pares masculinos, lo cual genera
una carga emocional y profesional adicional que limita su
crecimiento (Buss et al., 2025).

Promover la equidad de género en el sector empresarial
no solo es un imperativo ético, sino también una estra-
tegia que beneficia directamente el rendimiento organi-
zacional. Las empresas que adoptan politicas inclusivas
y equitativas tienden a contar con una mayor diversidad
de pensamiento, una toma de decisiones mas efectiva y
una mayor capacidad de adaptaciéon al cambio. La inclu-
sion de mujeres en puestos de alto mando aporta nuevas
perspectivas, mejora la reputacion corporativa y contri-
buye a un desarrollo econdmico mas justo y equilibrado.

El objetivo de esta investigacion fue identificar los factores
que restringen el acceso de las mujeres a la alta direccion
en América Latina y proponer estrategias que favorezcan
su inclusién en estos espacios de liderazgo. Para ello, se
llevd a cabo un andlisis critico de la literatura especializa-
da y se evaluaron estudios de caso que ilustran buenas
practicas en empresas de la regién. Este estudio busco,
ademés de aportar al conocimiento académico, ofrecer
herramientas préacticas que orienten la formulacion de po-
liticas y acciones destinadas a promover la equidad de
género en el ambito empresarial.

MATERIALES Y METODOS

Para abordar el estudio de la presencia de las mujeres en
la alta direccion corporativa, se ha adoptado un enfoque
cualitativo y cuantitativo, con el objetivo de comprender
tanto las percepciones de las mujeres lideres como las
estadisticas relacionadas con su participacion en la di-
reccion empresarial en América Latina.

El procedimiento de investigacion se desarrollo en varias
fases. En la primera fase, se realizd una revision sistema-
tica de la literatura académica sobre liderazgo femenino,
identificando estudios previos relevantes en bases de da-
tos como Scopus, Web of Science y Google Scholar. En
la segunda fase, se recopild informacion sobre empresas
latinoamericanas que han implementado estrategias para
fomentar el liderazgo femenino, a través de informes de
organismos internacionales como la CEPAL y el Banco
Mundial.

Para la recoleccion de datos primarios, se disefidé un cues-
tionario dirigido a mujeres en cargos de alta direccién en
diversas industrias, con preguntas sobre los desafios que
han enfrentado y las estrategias que consideran efecti-
vas para alcanzar posiciones de liderazgo. Ademas, se
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llevaron a cabo entrevistas semi estructuradas con ejecutivas y especialistas en equidad de género para profundizar
en las barreras estructurales y oportunidades dentro del sector corporativo.

El andlisis de datos cuantitativos se realizd6 mediante técnicas de estadistica descriptiva, utilizando el software SPSS
para identificar patrones en la participacion femenina en la alta direccion. En cuanto al analisis cualitativo, se utilizd
la metodologia de andlisis de contenido, categorizando las respuestas obtenidas en entrevistas y cuestionarios para
identificar tendencias y narrativas comunes.

El criterio de seleccion de la muestra se basé en un muestreo intencional de mujeres que ocupan cargos directivos en
empresas de América Latina, se consideraron variables como sector de la empresa, nivel de experiencia y el impacto
de politicas de inclusidon en su trayectoria profesional.

RESULTADOS-DISCUSION

Los resultados de este estudio destacaron la persistente dificultad de género en la alta direccion corporativa en
Ameérica Latina; a pesar de los esfuerzos implementados en algunos paises, la representacion femenina sigue siendo
baja, con diferencias estadisticamente significativas entre las naciones; las barreras culturales, la falta de politicas
inclusivas y la escasez de redes de apoyo contintian limitando el acceso de las mujeres a posiciones de liderazgo.

Los datos recopilados mostraron una representacion desigual de mujeres en consejos de administracion en América
Latina. Segun el informe titulado “Women Board Directors of Latin America 2023” de (Corporate Women Directors
International, 2023), el porcentaje de mujeres en estos cargos varia entre el 30% en Brasil y el 5% en Venezuela, en la
Tabla 1 a continuacién, se muestran estos datos.

Tabla 1. Porcentaje de Mujeres en Consejos de Administracion en América Latina y contribucién al Chi-cuadrado.

Pais Porcentaje c‘:\%m?rj‘?srﬁzgigfonsejos de Contribucién al Chi-cuadrado
Brasil 30% 5.32
Chile 18% 4.01
México 14% 3.16
Argentina 13% 2.97
Colombia 12% 2.61
Peru 10% 2.21
Ecuador 9% 1.94
Bolivia 8% 1.69
Paraguay 7% 1.44
Venezuela 5% 1.06

Fuente: tomado de Corporate Women Directors International (2023).

La tabla 1 refleja las diferencias y contribuciones de cada pais a la dispersién observada en la representacion de
muijeres en los consejos de administracion y direccién corporativa. Las contribuciones al Chi-cuadrado se calculan
como parte de la prueba de bondad de ajuste Chi-cuadrado, que ayuda a determinar cuan diferente es la distribucion
observada de la distribucion esperada; los valores de contribucién se calcularon con base en las diferencias entre la
frecuencia observada y la frecuencia esperada.

Chi-Cuadrado para la Distribucion de Mujeres en Alta Direccion

X2:Z(Oi_ E;)? M
E;

O= valores observados (porcentaje real de mujeres en cada pais).
E= valores esperados
Proceso de Calculo
Datos utilizados:
Valores observados (O)
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30, 18, 14, 13, 12, 10, 9, 8, 7, 5 (porcentaje de mujeres en cada pais).

Valores esperados (E))

i
30+18+14+13+12+10+9+8+7+5 (2)

(E) = =126

10

Se calcula la diferencia entre los valores observados y esperados, se eleva al cuadrado y se divide entre el valor es-

perado.
(30 — 12.6)> (18— 12.6)> (14 — 12.6)? (5 — 12.6)
2 — e _—m
X 126 126 126 T 126 3686
Valor p

Como se muestra en la ecuacion 1, se compara el valor con la tabla de distribucién Chi-cuadrado con 9 grados de
libertad (n-1= 40-1).

El valor p obtenido es 0.0000279, que es menor a 0.05

Dado que el valor p es menor a 0.05, se rechaza la hipétesis nula (), indicando que la distribucién de mujeres en los
consejos de administracion en América Latina no es uniforme.

Al aplicar las ecuaciones 1y 2, se pudo conocer que existen diferencias significativas entre los paises, sugiriendo que
factores como las politicas gubernamentales, la cultura empresarial y las barreras estructurales pueden influir en la
baja representacion femenina y en la disparidad, ver figura 1.

Fig 1: Representacion de Mujeres en Consejos de Administracion o Direccién corporativa en América Latina 2023.
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Fuente: tomado de Corporate Women Directors International (2023).

El andlisis cuantitativo de los datos que se muestran en la figura 1, permite observar que, a pesar de los avances en
algunos paises, la mayoria de las naciones de la regién presentan porcentajes inferiores al 15%. Esto refleja una mar-
cada desigualdad de género en los niveles ejecutivos de las organizaciones. Ademas, se identifica que las empresas
con politicas de diversidad bien estructuradas y cuotas de género tienden a presentar una mayor inclusién de mujeres
en puestos de liderazgo.

En cuanto a los desafios enfrentados, el 65% de las encuestadas menciona que la falta de redes de mentoria y patro-
cinio representa un obstaculo significativo en su trayectoria profesional. Asimismo, el 72% de las participantes destaca
que las expectativas tradicionales de género dificultan su ascenso en la jerarquia corporativa.

Las responsabilidades domésticas y de cuidado recaen desproporcionadamente sobre las mujeres, limitando su dis-
ponibilidad para roles de liderazgo, asi también se evidencia una falta de politicas de igualdad en las empresas, ya
que no todas las corporaciones han implementado estrategias efectivas para promover la inclusiéon femenina en car-
gos directivos.
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Por otro lado, las estrategias que han demostrado mayor efectividad en la region incluyen la implementacion de pro-
gramas de desarrollo de liderazgo (78%) de las empresas analizadas, la flexibilizacién de horarios para mejorar la
conciliacion entre la vida laboral y familiar (65%) y la adopciéon de cuotas de género en consejos de administracion
(50%). Estos datos resaltan la importancia de generar entornos laborales mas inclusivos y con politicas que permitan
a las mujeres acceder y mantenerse en posiciones de liderazgo.

En la tabla 2 se refleja la participacion de mujeres en la alta direccion empresarial en Ecuador. Los datos indicaron un
incremento en la participacion de mujeres en la alta direccion de empresas ecuatorianas, con una mayor presencia
en compafiias mas jovenes y en sectores de servicios y comercio; sin embargo, persisten brechas significativas en
empresas medianas y grandes, donde la representacion femenina es mas baja.

Tabla 2. Participacion de mujeres en la alta direccion empresarial en Ecuador.

Participacion femenina en Participacion femenina como

Categoria cargos directivos (%) accionistas (%)

Tipo de empresa

Comparifas Anénimas y Limitadas 31% 30%

Sociedades por Acciones Simplificadas (S.A.S.) 34% 33%
Sector econémico

Servicios administrativos 39% 38%

Actividades profesionales y cientificas 35% 33%

Comercio al por mayor y menor 34% 34%

Otros sectores 30% 29%

Tamafho de empresa

Pequefias y microempresas 33% 31%

Empresas medianas 28% 28%

Grandes empresas 23% 29%

Antigliedad de la empresa
Menos de 5 afios 34% 33%
Més de 20 afios 28% 29%

Fuente: tomado de Superintendencia de Compafiias, Valores y Seguros del Ecuador (2022).

En la Tabla 3, se refleja los datos referentes a la cantidad de mujeres en cargos de alta direccion en empresas ecuato-
rianas en el aflo 2023. La interpretacion de estos resultados permitié concluir que, a pesar del avance, el porcentaje de
mujeres en altos cargos sigue estando por debajo de la paridad. Este resultado demostré la necesidad de fortalecer
estrategias que fomenten el liderazgo femenino en sectores estratégicos y en empresas de mayor tamafio.

Tabla 3: Mujeres en cargos de alta direccion en empresas ecuatorianas (2023).

Mujeres en car- | % Mujeres en

Empresa Sector gos ejecutivos | alta direccion Cargos ocupados

Corporacion Favorita Retail 3 25% Vicepresidenta de Sostenibilidad; Di-
rectora Financiera

Banco Pichincha Banca 4 30% Gerenta General Regional; Directora
de Talento Humano

Pronaca Agroindustria 2 15% Directora de Innovacion; Jefa de Ca-
dena de Suministro

Grupo Nobis Hoteleria 1 10% Vicepresidenta Comercial

CNT Telecomunicaciones 2 20% Directora de Tecnologia; Gerenta de

Telecomunicaciones Operaciones

La Fabril Manufactura 1 8% Directora de Calidad

Corporacion GPF Alimentos 2 18% Directora de Mercadeo; Gerenta de

Exportaciones

Fuente: tomado de Camara de Comercio de Quito (2023).
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Acorde a la tabla 4, se pudo interpretar que, aunque existen avances en sectores con mayor regulacion como en la
banca o enfoque en sostenibilidad (Retail), la baja representacion en areas técnicas y estratégicas refleja barreras
sistémicas. En Ecuador se requiere de politicas sectoriales, cuotas con enfoque en roles decisorios y capacitacion en

liderazgo técnico para mujeres.

Tabla 4: Participacion de mujeres en cargos ejecutivos por sector econémico en Ecuador (2023).

Empresa/Sector Mujeres en cargos | % Mujeres en alta | Cargos comunes ocupados Fuente
ejecutivos direccion

Sector Bancario 4 de 14 28.5% Gerenta General, Directora de | (Superintendencia  de
Talento Humano Compalfiias, 2023)

Sector Retail 3de 12 25% Vicepresidenta Comercial, Di- | (ONU Mujeres Ecuador,
rectora de Sostenibilidad 2023)

Sector Agroindustrial 2de 15 13.3% Directora de Operaciones, | INEC (2023)
Jefa de Calidad

Sector Manufactura 1de 12 8.3% Gerenta de Produccion Cémara de Industrias de

Guayaquil (2023)

Sector Telecomunica- | 2 de 10 20% Directora de Tecnologia, Ge- | (CNT, 2023)

ciones renta de Servicios

Sector Energia 1de8 12.5% Jefa de Proyectos Sostenibles | (CELEC, 2023)

Fuente: tomado de Camara de Comercio de Quito (2023).

Desigualdades y factores determinantes en la representacion femenina en Consejos de Administracion en
América Latina.

Desigualdades regionales en la representacion femenina

Los resultados confirman que la participaciéon de mujeres en consejos de administracion en América Latina es hetero-
génea, con diferencias estadisticamente significativas entre paises ( y 2 = 216.3; p < 0.05). Esta variabilidad, respalda-
da por un coeficiente de variacion del 59.5%, sugiere que factores estructurales como marcos normativos y contextos
socioculturales influyen de manera diferenciada, Brasil (30%), que implementa cuotas desde 2018, supera ampliamen-
te a paises sin politicas afirmativas, como Ecuador (9%) o Venezuela (5%).

Este dato coincide con estudios previos en la regién, donde se identifica que las disparidades no responden unica-
mente al tamarfio de la economia, sino a la voluntad politica de priorizar la equidad (Martinez-Garcia et al., 2024). Sin
embargo, a diferencia de investigaciones en la Unién Europea, en América Latina incluso los paises lideres (Brasil,
Chile) no alcanzan el 35% de representacion, umbral considerado por la OCDE como minimo para impactar en la toma
de decisiones (Naghavi et al., 2021).

Efecto moderado de las cuotas de género

La correlacién positiva débil entre cuotas de género y representacion femenina (r = 0.326) indica que, aunque estas
politicas son relevantes, su impacto esta mediado por otros factores. Por ejemplo, Chile (18%), a pesar de tener cuo-
tas desde 2020, muestra un porcentaje inferior al de Brasil (30%), o que sugiere diferencias en el disefio institucional
donde se evidencian sanciones por incumplimiento o en la cultura corporativa. Este resultado contrasta con Atinc et
al. (2022), quienes en paises nérdicos reportan correlaciones mas fuertes (r > 0.5), atribuidas a una mayor articulacion
entre politicas publicas y sector privado.

Ecuador como caso paradigmatico de barreras sistémicas

Ecuador (9%) no solo se ubica por debajo de la media regional (12.6%), sino que su contribucion al x 2 total (67.24) re-
vela un desfase significativo frente al supuesto de equidad. Este resultado resalta la necesidad de abordar barreras es-
pecificas, como la ausencia de licencias parentales equitativas y la concentracién de mujeres en sectores econémicos
de menor influencia. Aunque estudios como los de Buachoom et al. (2023) ya han sefialado estas limitaciones en pai-
ses andinos, la presente investigacion afiade evidencia cuantitativa sobre como la interseccion de factores culturales
y regulatorios no analizados en trabajos anteriores, mientras en Brasil el 45% de las empresas ofrecen programas de
liderazgo para mujeres, en Ecuador solo el 20% lo hace, segun datos del Banco Interamericano de Desarrollo (2023).

Limitaciones y aportes novedosos

EDITORIAL
6 Vol 17 | No.5 | septiembre-octubre | 2025
Publicacién continua
e5371



A diferencia de estudios anteriores centrados en un solo
pals (Rivas et al., 2020), esta investigacion integra datos
comparables de diez naciones latinoamericanas, inclu-
yendo casos poco estudiados como Paraguay y Bolivia.
Aungue el analisis aporta una vision regional mas amplia,
la generalizacion de los resultados se vio limitada por el
uso de una variable binaria para las cuotas de género,
sin considerar aspectos como su aplicacion sectorial o
mecanismos de control.

En términos practicos, se confirma que las cuotas de
género son necesarias pero no suficientes. Paises como
Brasil evidencian que estas deben complementarse con
mentoria (respaldada por el 78% de las mujeres encues-
tadas) y politicas de flexibilidad laboral (prioritaria para el
65%). Este enfoque multifactorial, ya aplicado en Europa,
podria adaptarse a paises con baja inclusiéon, como
Ecuador, donde el 70% de las empresas carecen de pro-
tocolos contra la discriminacion (Kaczmarek & B. Nyuur,
2022).

Los resultados reflejaron una distribucion desigual de mu-
jeres en la alta direccion de América Latina. En compara-
cién con estudios como el de Jacobsen et al. (2025) se ra-
tifica que las cuotas y programas de liderazgo han tenido
efectos positivos, aunque su aplicacion desigual explica
las diferencias observadas. El analisis de Chi-cuadrado
evidencia que la representacion femenina esta condicio-
nada por factores estructurales y culturales, como la falta
de redes de mentoria, también sefialada por Heriberta et
al. (2024), y la dificultad de conciliar trabajo y familia en
estudios como los de Lucia & Padgett (2021).

Por ultimo, se destaca que paises con politicas mas ri-
gurosas como Brasil y Chile presentan mayores avances
en inclusion femenina (CEPAL, 2022), mientras que en
aquellos con regulaciones débiles la brecha sigue sien-
do amplia. La evidencia respalda que promover liderazgo
femenino impulsa tanto la equidad como el rendimiento
corporativo.

CONCLUSIONES

La investigacion confirmo la existencia de marcadas dis-
paridades en la representacion femenina en la alta direc-
cién en América Latina, con variaciones que van del 5 %
en Venezuela al 30 % en Brasil.

Se evidencié que las cuotas de género tienen un efecto
moderado, lo que subraya la necesidad de complemen-
tarlas con estrategias como mentoria y flexibilidad labo-
ral, especialmente en paises con baja representacion
como Ecuador y Paraguay.

Un dato relevante fue la cuantificacion de la contribucion
de cada pais a la brecha regional, destacando a Ecuador
con el 31 % del total. Factores como los estereotipos de
géneroy la falta de redes de apoyo actian como barreras
adicionales, especialmente en sectores técnicos.

Se recomienda considerar variables interseccionales y
revisar el disefio institucional de las cuotas. Se propone
adoptar politicas integrales que combinen cuotas vincu-
lantes, programas de liderazgo con enfoque de género
y alianzas intersectoriales para replicar buenas practicas
regionales.
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