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Cada ano que recibo los resultados de esta encuesta, experimento algo muy parecido a abrir un informe de auditoria
sobre nuestra propia forma de liderar. Y 2025, sin exagerar, trae uno de los diagndsticos mas elocuentes de la década.

Por un lado, los boards reportan una mejor coordinaciéon y mayor transparencia con sus CEOs, una senal alentadora
para cualquier sistema de gobernanza. Pero, al mismo tiempo, observamos una caida en el nivel de admiracién hacia
la figura del CEO, un indicador sutil pero profundamente revelador. En mis conversaciones habituales con
presidentes y directores, esta tension ya se venia anunciando: la confianza hoy no descansa en la épica del
liderazgo, sino en su coherencia y consistencia.

El contexto también marca el pulso. Los riesgos financieros y de producto vuelven al centro, reflejando realismo
ante un entorno que sigue siendo muy exigente. La tecnologia, en cambio, deja de ser novedad para convertirse en
un requisito indispensable. Especialmente entre los board members menores de 60 anos, el uso de herramientas
digitales y analiticas se ha convertido en un imperativo estratégico mas que en un diferencial.

Y, una vez mas, la evidencia nos habla con claridad: los boards con mayor diversidad de género gobiernan de
manera distinta y a mi me parece mejor. Etica, capital humano, riesgo, sostenibilidad... los datos son consistentes y
contundentes. La diversidad dejo de ser un discurso; hoy es una ventaja competitiva real.

En sintesis, 2025 nos desafia a elevar el estandar. A repensar el rol del board en un entorno que ya no premia la
inercia. A conversar mejor —preguntando, escuchando, reflexionando y observando— para tomar mejores decisiones
y liderar con la mezcla justa de experiencia, prudencia y apertura al cambio.

Firmo esta introduccion con la conviccion de que estamos, efectivamente, en un punto de inflexion: los boards que

comprendan este momento —y actuen en consecuencia— seran quienes definan el rumbo de las organizaciones en
los proximos anos.

Sergio Guzman L. 4
Socio tomate@consultores.cl
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PROCESOS DIRECTIVOS MaS RELEVANTES EN

LOS ULTIMOS 12 MESES (% DE RESPUESTA “Si”)

ESTRATEGIA

SUPERVISION DE RESULTADOS

MODELO DE NEGOCIOS

GESTION DE RIESGOS

CAPITAL HUMANO

TECNOLOGIA Y ANALISIS DE DATOS

MANEJO DE CRISIS DE ACTIVIDAD
ECONOMICA

CIBER SEGURIDAD

CUMPLIMIENTO Y ETICA
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La estrategiay
supervision de
resultados se
mantienen como
|0S procesos mas
relevantes.

Tecnologiay
analisis de datos
toman una mayor
preponderancia
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PROCESOS DIRECTIVOS MENOS RELEVANTES EN
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SUSTENTABILIDAD

Sustentabilidad
tuvo una baja

REFRESCAR LA VISION MISION
FUNCIONAMIENTO DEL BOARD

relevante vs anos

CULTURA
FUSIONES Y ADQUISICIONES a nte rl O re S
COMPENSACION CEO Y SU EQUIPO

BRANDING

SUCESION DEL GERENTE GENERAL
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PARTICIPACION DE LOS GERENTES

¢QUIENES DE LOS SIGUIENTES GERENTES ASISTEN TREGULARMENTE AL DIRECTORIO? (% DE RESPUESTAS “Si")

GERENTE GENERAL CEO

GERENTE DE FINANZAS CFO

GERENTE COMERCIAL

GERENTE LEGAL

GERENTE DE OPERACIONES

GRENTE DE PERSONAS

GERENTE DE RIESGOS

GERENTE DE COMPLIANCE

GERENTE DE MARKETING

GERENTE DE ASUNTOS EXTERNOS

GERENTE DE VENTAS

GERENTE DE LOGISTICA

GERENTE DE SEGURIDAD DE LA INFO CISO

NO ASISTE REGULARMENTE NINGUN GERENTE
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Al pasar los anos
hay un aumento
sistematico de la
participacion del
gerente de
finanzas



RIESGOS MasS RELEVANTES PARA EL GC

Riesgos mas importantes donde su directorio concentra el foco (% de respuesta “Si”)

FINANCIERO

PRODUCTO

LEGAL

CIBER SEGURIDAD

REPUTACION

MEDIO AMBIENTE

DESEMPENO O RENUNCIA DE ALGUN EJECUTIVO CLAVE

LIBER COMPETENCIA

FRAUDE

DESASTRE DE LA NATURALEZA
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El riesgo financiero
sigue siendo el
mas importante.

Los riesgos de
productos
aumentan
significativamente
legando a los
niveles de 2022



Opinion sobre la
contribucion a un
mejor funcionamiento
de boards
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AFIRMACIONES QUE CONTRIBUYEN A UN MEJOR
BOARD* - ASPECTOS MEJOR EVALUADOS
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Realizar almenos una vez alafioun encuentro donde el board se retina conelgerente
general /CEO y su equipo ejecutivo, con amplio tiempo disponible para construir relaciones
y conversar estrategias posibles

Senale sia sujuicio las
siguientes afirmaciones
contribuyen o no a un
mejor funcionamiento
de su board: (% de
respuestas “De
acuerdo )

Disponer de una Agenda Anual consensuada que priorice los focos

Contar con un proceso formal anual de revision de las politicas de compensacién, sus
incentivos y riesgos asociados, del gerente general /CEQ y ejecutivos principales

Contar con un procedimiento para lainduccién

Contar con un canal formal, anénimo y trazable de denuncias abiertoa todos los publicos
pertinentes que es informado periédicamente

Realizar almenos una vez al afiovisitas a terrenode la compaiia

Contar con participacidn de mujeres al interior del board

Reunirse al menos una vez al ano con la unidad de auditoria interna de la compafia

Reunirse al menos una vez al ano con la unidad de gestion de riesgos de la compania

Reunirse al menos una vez al ano con la empresa de auditoria externa

0% 25% 50% 75%

*Esta es la opinion del encuestado, no necesariamente la practica del directorio 2021
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AFIRMACIONES QUE CONTRIBUYEN A UN

tomate
MEJOR BOARD™* - ASPECTOS PEOR EVALUADOS
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Sefnale si a su juicio las
Contar con una pagina web actualizada con toda la informacion pertinente de acceso faci S| gu lentes afirmaciones
contribuyen o no a un
mejor funcionamiento
de su board: (% de
respuestas "De
acuerdo ")

Contar con una participacion de mujeres al interior del board

Disponer de un tiempo de la Agenda Anual para destinarlo al aprendizaje

Contar con un procedimiento formal de autoevaluacion del
funcionamiento realizado por un tercero

Contar con un proceso formal de gestion y control de riesgos de estandar internacional
ejecutado por una unidad especializada e independiente de la Administracion

Reunirse al menos una vez al ano con la unidad de sustentabilidad de la compafiia

Realizar reuniones periédicas sin la presencia del gerente general/CEO

Contar con una unidad competente de relaciones con accionistas,
inversionistas y medios de prensa

Contar con paridad de género en el board

0% 5% 50% 75% .o
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2021

*Esta es la opinion del encuestado, no necesariamente la practica del direr orio



Vision de
los CEO

Vision de los
gobiernos
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CEO’s- RELACION CON EL BOARD-

- tomate
CARACTERISTICAS POSITIVAS
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¢En qué medida los siguientes elementos definen su
estilo de relacion con el board? (% de respuestas)

Todos los
elementos
mejoraron
en 2025
menos la
admiracion

2021 2022 2023 2024 2025 § 2021 2022 2023 2024 2025 § 2021 2022 2023 2024 2025 | 2021 2022 2023 2024 2025 § 2021 2022 2023 2024 2025 - laz

o . o . Enriquecimiento
Reconocimiento Acompafiamiento Admiracion Colaboracion qmutuo O 4a5
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CEO’s- RELACION CON EL BOARD-
CARACTERISTICAS NEGATIVAS
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¢En qué medida los siguientes elementos definen su
estilo de relacion con el board? (% de respuestas)

La percepcion
de la sobre
exigenciay de
agobio
tuvieron
mejora

2021 2022 2023 2024 2025 2021 2022 2023 2024 2025
- 3

Agobio Sobreexigencia
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CEQO’s- TIEMPO DE PREPARACION DE BOARDS

Indique qué porcentaje del tiempo mensual de su equipo gerencial (C'suite) lo destina a
preparar instancias con su directorio y comités del directorio (% de respuestas)

37
34 32 32 31
e 28
23
12
6 9 II10 II10

2021 2022 2023 2024 2025

36 37

- Menos del 10%
- Alrededor del 20%
- Alrededor del 30%

Alrededor del 40%

Mas del 50%
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La distribucion del
tiempo se ha
mantenido de
manera estable a
lo largo del tiempo
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Contingencia

Vision de gobiernos
corporativos
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MOMENTO QUE ATRAVIESA SU PAIiS*

Respecto al momento economico por el que atraviesa su pais,
evalte las siguientes afirmaciones (% de respuestas)

No se
46
EEEEEEREEBE R EREEE w o observa
mejoras en
2 E) 29 30 29 22

las opiniones

III Illll ' HI respeCtoaI
37 37 39 36
economico

2021 2022 2023 2024 2025 2021 2022 2023 2024 2025 2021 2022 2023 2024 2025 | 2021 2022 2023 2024 2025 d el pais

Se estan analizando nuevas Se estan tomando medidas que El tema de la seguridad digital Respecto al tema de la seguridad

inversiones o reactivando reactivaran nuevas ocupa un lugar prioritario de la digital, en el dltimo tiempo el

inversiones pendientes contrataciones de personal Agenda Anual board a tomado medidas

concretas
3

*Esta es la opinién del encuestado, no necesariamente la practica del board 4ab5 18
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PROCESOS DIRECTIVOS MaS RELEVANTES

Procesos directivos mas relevantes en los ultimos 12 meses segun
Presencia de mujeres en el board: (% de respuestas “Si”)

Cumplimiento y ética
Funcionamiento del board
Sustentabilidad

Cultura

Capital humano

Branding

Tecnologia y analisis de datos

Sucesion del gerente general
Ciberseguridad

Refrescar la vision __ mision y propdsito
Gestion del riesgo

Modelo de negocios

Compensacion del CEO y su equipo
Fusiones y adquisiciones

Estrategia

Manejo de crisis de actividad econémica

tomate

consultores

La mayor
diferencia entre
los directorios
sin presencia de
mujeresy
aquellos con
mas de una
mujer se dan en
la relevancia al
cumplimiento y
la ética

- No hoy
- 1 mujer

Mas de una mujer
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PARTICIPACION DE LOS GERENTES

;Quiénes de los siguientes gerentes asisten regularmente al board?
Segun Presencia de mujeres en el board: (% de respuesta “Si”)

La mayor
diferencia se
observa en la
presencia de
gerentes de

CFO

Gerente de compliance
Gerente de riesgo
Gerente de marketing

Gerente de operaciones

—
P ———————————0)
Gerente de personas — me—" .
) = compliance
erente de ventas
Gerente de asuntos externos__sustentabilidad
I ———————
CEO
—
Gerente de logistica L
Gerente legal
Gerente Comerdal _——— —— - No hay
e ——————————————
- Una mujer
.

No asiste regularmente ningln gerente .
Mas de una mujer

21



RIESGOS MaS RELEVANTES PARA EL GC

Riesgos mas importantes donde su directorio concentra su foco segun
Presencia de mujeres en el board: (% de respuestas “Si”)

Reputacion

Ciberseguridad

Medio Ambiente

Desempeno o renuncia de algun ejecutivo clave
Libre competencia

Desastre de la naturaleza

Fraude

Legal

Financiero

Producto

tomate
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La mayor diferencia
se observa en la
reputaciony
ciberseguridad.
Cuando hay solo
hombre aumenta el
riesgo en producto y
financiero

- No hay
- Una mujer

Mas de una mujer 22
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QUE CONTRIBUYEN A UN MEJOR BOARD* -

tomate
ASPECTOS CON MAYOR DIFERENCIA

consultores

Senale si a su juicio las siguientes afirmaciones contribuyen o no a un mejor funcionamiento
de su board segun Presencia de mujeres en el board: (% de respuestas “Si”)

Contar con participacion de mujeres al interior del board

Contar con paridad de género en el board

Contar con un procedimiento formal de autoevaluacion
del funcionamiento realizado por un tercero

Reunirse al menos una vez al afo con la unidad de
sustentabilidad de la compania

Reunirse al menos una vez al afo con la unidad de
gestion de riesgos de la compafiia

Reunirse al menos una vez al ano con la unidad de
capital humano de la compania

Disponer de un tiempo de la Agenda Anual para
destinarlo al aprendizaje

Contar con proceso formal anual de revisionde las politicas de
compensacion, sus incentivos y riesgosasociados del gerente
general , CEO y ejecutivos principales

- No hay
- Una mujer

Mas de una mujer

24

Contar con un canal formal, anénimo y trazable de denuncias abieto a
todos los publicos pertinentes que es informado periédicamente

Contar con un proceso formal de gestion y control de riesgos de estandar internacional
ejecutado por una unidad especializada e independiente de la administracion




QUE CONTRIBUYEN A UN MEJOR BOARD* -
ASPECTOS CON MENOR DIFERENCIA

Sefale sia su juicio las siguientes afirmaciones contribuyen o no a un mejor funcionamiento
de su directorio segun Presencia de mujeres en el board: (% de respuestas “De acuerdo”)

Reunirse al menos una vez al ano con la unidad
de auditoria interna de la compafia

Contar con un procedimiento para la induccion

Contar con una pagina web actualizada con toda la
informacion pertinente y de acceso facil

Contar con una unidad competente de relaciones con los accionistas,
inversionistas y medios de prensa

Reunirse al menos una vez al afo con la empresa
de auditoria externa

Realizar al menos una vez al ano un encuentro donde el board se redna
con el gerente general, CEO Yy su equipo ejecutivo, con amplio tiempo
disponible para construir relaciones y conversar estrategias posibles

Realizacion de reuniones periddicas en la
presencia del gerente general y CEO

Disponer de una Agenda Anual consensuada
que priorice los focos

Realizar al menos una vez al ano visitas a
terreno de la compania

tomate

consultores

- No hay
- Una mujer

Mas de una mujer

25
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CEQO’s - RELACION CON EL BOARD-

3 tomate
CARACTERISTICAS POSITIVAS

consultores

¢En qué medida los siguientes elementos definen su estilo de relacion con el board?
segun Presencia de mujeres en el board: (% de respuestas)

I 36
25 31 30

13

22
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Reconocimiento Acompanamiento Admiracion Colaboracion Enrequicimiento - 4a5
Mutuo

*Esta es la opinion del encuestado, no necesariamente la practica del directorio 2 7



;EN QUE MEDIDA LOS SIGUIENTES ELEMENTOS DEFINEN SU
ESTILO DE RELACION CON EL BOARD? SEGUN PRESENCIA DE
MUJERES EN EL BOARD: (% DE RESPUESTAS)

CEQO’s- Relacion con el board- Caracteristicas negativas

) . l I . . .
36
31 28 33
26 19
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9 11

16 19 19
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Agobio Sobreexigencia

*Esta es la opinion del encuestado, no necesariamente la practica del directorio
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CEQO’s- TIEMPO DE PREPARACION DE BOARDS

Indique qué porcentaje del tiempo mensual de su equipo gerencial (C'suite) lo destina a
preparar instancias con su board segun presencia de mujeres en el board: (% de respuestas)

No hay 1 mujer Mas de 1 mujer

Se observa una
diferencia en la
distribucion del
tiempo dedicado

- al board entre
. l . a boards sin
L mujeres y

aquellos con mas
de una mujer

- Menos del 10% - Alrededor del 20% - Alrededor del 30% Alrededor del 40% Mas del 50%

29
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MOMENTO EN QUE ATRAVIESA SU PAIS*

Respecto al momento econdmico que vive el pais, evalue las
siguientes afirmaciones segin la presencia de mujeres en el board

So . . .
31 32
22 24 23 22

0

Se estan tomando medidas que re Se estan analizando nuevas
activaran nuevas contrataciones de fl inversiones o re activando inversiones
personal pendientes
3 3
m\ m\
wm wm
Q. o
) )
P = = pd = Y
= g 3 = g 3
c -
o — —. Y] — —. 4ab
2 o ® 2 o o - 0 s

*Esta es la opinion del encuestado, no necesariamente la practica del board



MOMENTO EN QUE ATRAVIESA SU PAIS*

Respecto al momento econdmico por el que atraviesa el pais, evalue las siguientes
afirmaciones segun Presencia de mujeres en el board: (% de respuestas por notas)

50 .
26 28
22 19 24 16

0

= 3
& 3 0. z - =4
c i © 3 v
of = y -y c a
< L ® L. D ®
. s
3
- =
= ®
El tema de la seguridad digital ocupa un lugar Respecto del tema de la seguridad digital, en el
prioritario de la Agenda Anual ultimo tiempo el board ha tomado medidas
concretas

*Esta es la opinion del encuestado, no necesariamente la practica del board
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PROCESOS DIRECTIVOS MaS RELEVANTES

Procesos directivos mas relevantes en los ultimos 12 meses segln edad , % de respuestas Si

Manejo crisis de actividad econoémica
Estrategia

Cultura

Sustentabilidad

Refrescar la vision_mision__proposito
Fusiones y Adquisiciones

Modelos de negocios

Tecnologia y manejo de datos
Sucesion del gerente general
Funcionameinto del board

Branding

Capital humano

Cumplimiento y ética

Compensacion del CEO y su equipo
Supervision de resultados

Gestion del riesgo

Ciberseguridad

tomate

consultores

Los menores de
60 se enfocan en
mayor medida en
la tecnologia,
manejo de datos
y sustentabilidad

- 60 anos 0 menos

- Mayor de 60 anos 34



PARTICIPACION DE LOS GERENTES

Quiénes de los siguientes gerentes asisten regularmente al board, segun edad,

% de respuestas S|

Gerente de riesgo
Gerente legal

Gerente comercial
Gerente de compliance
Gerente de personas
Gerente de ventas
Gerente de marketing
CISO

Gerente de logistica
CFO

Gerente de operaciones
Gerente de asuntos externos__sustentabilidad
CEO

No asiste regularmente ningun gerente

tomate

consultores

La mayor
diferencia se
observaen la
presencia del
gerente de
riesgo y legal

- 60 anos 0 menos

- Mayor de 60 anos 35
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RIESGOS MasS RELEVANTES PARA EL GC

Riesgos mas importantes donde su board concentra su foco segin edad: % de respuestas Si

Desempeno o renuncia de algin ejecutivo La mayo r
Financiero diferencia se
Libre Competencia Obse rva en

Legal

relacion al
desemperio o
renuncia de

Desastre de naturaleza

Producto

Reputacion Un ejeCUtiVO
Medio Ambiente ClaVQ y el
Ciberseguridad ﬁnanCierO
Fraude
- 00 anos o menos
- Mayor de 60 anos

*Esta es la opinion del encuestado, no necesariamente la practica del board



Gobierno
corporativo
segun la edad

Opinion sobre la
contribucion a un mejor
confuncionamiento de
boards
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AFIRMACIONES QUE CONTRIBUYEN A UN MEJOR
BOARD* - ASPECTOS CON MAYOR DIFERENCIA
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Senale si a su juicio las siguientes afirmaciones contribuyen o no a un mejor funcionamiento
de su board segun edad: % de respuestas de acuerdo

Contar con paridad de género en el board

Reunirse al menos una vez al ano con la unidad de
sustentabilidad de la compania

Contar con participacion de mujeres al interior del board
Disponer de un tiempo en la Agenda Anual para destinarlo al aprendizaje

Contar con un proceso formal de gestion y control de riesgos de
estandar internacional ejecutado por una unidad especializada e
independiente de la Administracion

Contar con un procedimiento para la induccion

Contar con un proceso formal anual de revision de las politicas de
compensacion, sus incentivos y riesgos asociados, del gerente
general/CEO y ejecutivos principales

Reunirse al menos una vez al ano con la unidad de
capital humano de la compania

Realizar al menos una vez al afo visitas a terreno
de la compania

- 60 anos 0 menos
- Mayor de 60 anos

Contar con un procedimiento formal de autoevaluacion del
funcionamiento realizado por un tercero

*Esta es la opinion del encuestado, no necesariamente la practica del board 38



AFIRMACIONES QUE CONTRIBUYEN A UN MEJOR
BOARD* - ASPECTOS CON MENOR DIFERENCIA

tomate
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Sefale sia su juicio las siguientes afirmaciones contribuyen o no a un mejor funcionamiento
de su board segun edad: % de respuestas de acuerdo

Contar con una pagina web actualizada con toda la
informacion pertinente y de acceso facil

Contar con un canal formal, anénimo y trazable de denuncias abieto a
todos los publicos pertinentes que es informado periodicamente

Reunirse al menos una vez al afo con la unidad de
auditoria interna de la compania

Contar con una unidad competente de relaciones con los
accionistas, inversionistas y medios de prensa

Reunirse al menos una vez al afio con la empresa
de auditoria externa

Realizacion dereuniones periodicas sin la presencia
del gerente general y CEO

Reunirse al menos una vez al aho con la unidad de
gestion de riesgos de la compania

Realizar al menos una vez al ano un encuentro donde el board se reuna
con el gerente general, CEO Yy su equipo ejecutivo, con amplio tiempo
disponible para construir relaciones y conversar estrategias posibles

- 60 anos o0 menos
- Mayor de 60 afos

Disponer de un tiempo de la Agenda Anual para
destinarlo al aprendizaje

*Esta es la opinion del encuestado, no necesariamente la practica del board 39
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CEO’S - RELACION CON EL BOARD-
CARACTERISTICAS POSITIVAS

En qué medida los siguientes elementos definen su estilo en relacion con el board?
Segun edad: % de respuestas

33
21

60 afos Mas de 60 afos Mas de l| 60 afios Mas de 60 anos Mas de 60 afnos Mas de
0 menos 60 afos 0 menos 60 afios | 0 menos 60 arfos 0 menos 60 anos 0 menos 60 afos
Reconocimiento Acompafnamiento Admiracion Colaboracion Reconocimiento mutuo

tomate

consultores
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CEO’s - RELACION CON EL BOARD-
CARACTERISTICAS NEGATIVAS

En qué medida los siguientes elementos definen su estilo en relacion con el board?
Segun edad: % de respuestas

38
27
15 15
60 afios Mas de 60 afios 60 afos Mas de 60 afios
0 menos 0 menos
Agobio Sobreexigencia

tomate

consultores
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CEQO’s- TIEMPO DE PREPARACION DE BOARDS

Undigue qué porcentaje del tiempo mensual de su equipo gerencial, c’suite, lo destina a
preparar instancias con su board segun edad, % de respuestas

15
7

60 annos o menos Mas de 60 anos

- Menos del 10% - Alrededor del 20% - Alrededor del 30% Alrededor del 40% Mas del 50%

tomate

consultores

Los gerentes
mas jovenes
dedican menos
tiempo de su
equipo
gerencial a
preparar las
instancias con
su board
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MOMENTO EN QUE ATRAVIESA SU PAIS*

Respecto al momento econdmico por el que atraviesa el pais, evalue las siguientes
afirmaciones segun Edad: (% de respuestas por notas)

28

31 28
19

60 afos 60 anos ) i
0 menos Mas de 60 anos 0 menos Mas de 60 arios
Se estan analizando nuevas inversiones o Se estan tomando medidas que reactivaran
reactivando inversiones pendientes nuevas contrataciones de personal

*Esta es la opinion del encuestado, no necesariamente la practica del directorio
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MOMENTO EN QUE ATRAVIESA SU PAIiS*

Respecto al momento econdmico por el que atraviesa el pais, evalue las siguientes
afirmaciones segun Edad: (% de respuestas por notas)

23 22 23 21

60 anos 60 afios ) )

0 menos Mas de 60 afos 0 menos Mas de 60 arfos

El tema de la seguridad digital ocupa un lugar Respecto del tema de seguridad digital, en el
prioritario de la Agencia Anual ultimo tiempo el board ha tomado medidas

concretas

*Esta es la opinion del encuestado, no necesariamente la practica del directorio

tomate

consultores

46



tomate

consultores

Diciembre 2025
tomate@consultores




