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1. CONSEJO DE ADMINISTRACION
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significant challenges to get into such
roles in the first place. | think there
are different expectations of female
and male CEOs and, generally, it is
more difficult for women to be
perceived positively when they speak
up or disagree. This could lead to the
belief that female CEOs are not as

clear and decisivetraits that are o N .
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“*" A model of Board effectiveness
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Five dimensions of
leadership
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“ A WellBalancedBoard of Directoriix

A personal characteristics

A special knowledge and experience

A executive directors / nomxecutive directors
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Fuente: John Harper, Chairing the Board, A practical guide to activities and responsikolijjge®age, London, 2007, p.2
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® G20/OECIPrinciplesof Corporate
Governance023

The G20/OECD Principles of Corporate Governance help policy makers
evaluate and improve the legal, regulatory and institutional framework for
corporate governance. They identify the key building blocks for a sound
corporate governance framework and offer practical guidance for
Implementation at the national level. The Principles also provide guidance fot
stock exchanges, investors, corporations and others that have a role in
developing good corporate governance.

The corporate governance framework should ensure the strategic
guidance of the company, the effective monitoring of management
0 UKS 02FNRZX YR GKS 062 NRQ&a
shareholders.

Fuente: G20/OECD Principles of Corporate Governance
https://www.oecd.org/publications/g26becdprinciplesof-corporategovernance2023-ed750b30en.htm
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TheResponsibilitiesf the Board

The corporate governance framework should ensure the strategic
guidance of the company, the effective monitoring of management
0 UKS 02FNRZX YR GKS 062 NRQ&a
shareholders.

Functionof governingenterpriseand monitoringmanagement
Monitoring manageriaperformance

Achievingan adequatereturn for shareholderswhile preventingconflicts
of interestandbalancingcompetingdemandsof the corporation

Oversedhe riskmanagemensystemand systemsdesignedo ensurethat
the corporation obeysapplicablelaws, includingtax, competition, labour,
environmental,equalopportunity, healthand safetylaws

o o Io I

Fuente: G20/OECD Principles of Corporate Governance 2023
https://www.oecd.org/publications/g26becdprinciplesof-corporategovernance2023-ed750b30en.htm
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TheResponsibilitiesf the Board

Theboard is not only accountableto the companyand its shareholdersbut
alsohasa duty to actin their bestinterests In addition, boardsare expected
to take due regard of, and deal fairly with, other stakeholder interests
Including those of employees, creditors, customers, suppliers and local
communities

Fuente: G20/OECD Principles of Corporate Governance 2023
https://www.oecd.org/publications/g28ecdprinciplesof-corporategovernance2023-ed750b30en.htm
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TheResponsibilitiesf the Board

Board members should act on a fully informed basis, in good faith, with
due diligence and care, and in the best interest of the company and the

shareholders:

A Two key elements of the fiduciary duty of board members: the duty of

care and duty of loyalty.

I The Duty of Care
A The duty of care requires board members to act dolly informed basis, in good

faith, with due diligence and care.

I The Duty of loyalty
A Effective implementation of other principles likguitable treatment of shareholders,
monitoring of related party transactions and the establishment of remuneration policy

for key executives and board members

Fuente: G20/OECD Principles of Corporate Governance 2023
https://www.oecd.org/publications/g26cecdprinciplesof-corporategovernance2023ed750b30en.htm
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TheResponsibilitiesf the Board

Where the board decisions may affect
different shareholder groups differently,

the boardshould treat all shareholders
Fairly.

Fuente: G20/OECD Principles of Corporate Governance 2023
https://www.oecd.org/publications/g28ecdprinciplesof-corporategovernance2023ed750b30en.htm
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TheResponsibilitiesf the Board

AThe board should apphigh ethical
standards.

At should take into account the interests
of stakeholders.

Fuente: G20/OECD Principles of Corporate Governance 2023
https://www.oecd.org/publications/g28cecdprinciplesof-corporategovernance2023ed750b30en.htm
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TheResponsibilitiesf the Board

The board should fulfill certain key functions, including:

A

o Do Do Io Do

A

Reviewing and guiding corporate strategy, major plans of action, risk management
policies and procedures, annual budgets and business plans, setting performance
objectives, monitoring implementation and corporate performance, overseeing major
capital expenditures, acquisitions, and divestitures

aZYAUZ2ZNAY3I GKS STFFSOUAOSYySaa 2F GKS O2
changes as needed

Selecting, compensating, monitoring and, when necessary replacing key executives ar
overseeing succession planning

Aligning key executive and board remuneration with the longer term interests of the
company and its shareholders

Ensuring a formal and transparent board nomination and election process

Monitoring and managing potential conflicts of interest of management, board
members and shareholders, including misuse of corporate assets and abuse in related
party transactions

9y adz2NAYy3d (KS AyiaSaNRrRGe 2F GKS O2NLI2 NI O
including the independent audit, and compliance with the law and relevant standards
Overseeing the process of disclosure and communications

Fuente: G20/OECD Principles of Corporate Governance 2023
https://www.oecd.org/publications/g28ecdprinciplesof-corporategovernance2023-ed750b30en.htm
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TheResponsibilitiesf the Board

The board should be able to exercise objective independent
judgement on corporate affairs:

A Boards should consider assigning a sufficient number ofaxecutive
board members capable of exercising independent judgement to tasks
where there is a potential for conflict of interest

A Boards should consider setting up specialized committees to support the
full board in performing its functions

A Board members should be able to commit themselves effectively to their
responsibilities
A Boards should regularly carry out evaluations to appraise their

performance and assess whether they possess the right mix of
background and competences

Fuente: G20/OECD Principles of Corporate Governance 2023
https://www.oecd.org/publications/g2@ecdprinciplesof-corporategovernance2023ed750b30en.htm
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TheResponsibilitiesf the Board

Board members should have access to accurate, relevant
and timely information:

A In order to best contribute to the enhancement of board
skills, information and independence

Fuente: G20/OECD Principles of Corporate Governance 2023
https://www.oecd.org/publications/g28ecdprinciplesof-corporate-governance2023-ed750b30en.htm
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How to lead in a hybrid environment

Work has changedd and so must leaders. These four management shifts
are making the biggest 1 mpact i1 n toda\

1. Managing performance through outcomes, impact, and ownership.

2. Doing more to build trust and togetherness. Managers should
proactively establish trust by role modeling and encouraging the
following characteristics:

- Reliability:A You can count on me to meet my
-Acceptance:nl accept who you are and respe
-Openness:nl share what | think, do, and f
-Authenticity: A1 wal k my tal k. o

3. Facilitating and engaging with teams.
McKinsey

_ ] & Company
4. Encouraging team problem solving.

Fuente: https://www.mckinsey.com/business-functions/people-and-organizational-performance/our-insights/the-organization-blog/how-to-
lead-in-a-hybrid-environment 18
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V Radiografia del Teletrabajc Infojobs
en Espana Septiembr2025

Mas del,692millonesde personaseletrabajanen Espana

OCUPADOS POR FRECUENCIA CON LA QUE
TRABAJAN EN SU DOMICILIO PARTICULAR (%)
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Fuente: EPA (INE)

Fuente: https://nosotros.infojobs.net/wp-content/uploads/2025/09/Informe _teletrabajo 2025.pdf
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V Radiografia del Teletrabajc Infojobs

en Espana Septiembr2025

EVOLUCION DEL TELETRABAJO
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Base: Poblacion ocupada
Feb-21: 4.384 / Sep-21: 1.006 / Nov-21: 815 / Feb-22: 4.192 / Jul-22: 1.026 / Nov-22:
1023/ Feb-23: 4.168 / May-24: 4.162 / Jun-25: 4.165 / Fuente: InfoJobs

Fuente: https://nosotros.infojobs.net/wp-content/uploads/2025/09/Informe _teletrabajo 2025.pdf
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V Radiografia del Teletrabajc Infojobs

en Espana Septiembr2025

PERSONAS QUE TELETRABAJAM HABITUALMEMNTE EN EURCOPA
SOBRE EL TOTAL DE PERSONAS OCUPADAS (%) - 2024
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Fuente: https://nosotros.infojobs.net/wp-content/uploads/2025/09/Informe
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Fuente: Eurostat

teletrabajo_2025.pdf
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Teletrabajo en Espafna CCAA
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Fuente: https://www.randstad.es/nosotros/sala-prensa/teletrabajo-se-consolida-15-espanoles-utiliza-
regularmente/
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&0 Estadisticas clave de trabajo remoto en
2025

AE| 16% de las empresas del mundo son 100% remotas.
AE| 44% de las empresas no permiten el trabajo a distancia.

AJn mejor equilibrio entre el trabajo y la vida personal es la razén principal por la que las personas
eligen trabajar de forma remota.

AE| 77% de los trabajadores remotos dicen que son mas productivos cuando trabajan desde casa.

A ingreso anual promedio de los trabajadores remotos es $ 4,000 mas alto que el de otros
trabajadores.

AE1 85% de los gerentes cree que tener equipos con trabajadores remotos se convertira en la nueva
norma.

AE| 74% de los trabajadores dice que tener la opcién de trabajar de forma remota los haria menos
propensos a dejar una empresa.

AL os tres mayores desafios asociados con el trabajo remoto son desconectarse después del trabajo
(22%), la soledad (19%) y la comunicacion / colaboracion (17%).

https://findstack.es/resources/remote-work-statistics
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El Teletrabajo en Espai@24

i L oy
dfico

Evolucion del teletrabajo por sexo (2006 - 2024)

---------- Mujeres - Hombres Ambos sexos

20

15

10

Fuente: |nstituto Nacional de Estadistica {INE)

Fuente: Teletrabajo 2025
https://www.ontsi.es/sites/ontsi/files/2025-12/teletrabajo2025.pdf
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El Teletrabajo en Espaf?24

T iy
zrafico £

Evolucion del teletrabajo habitual y ocasional (2006 -2024)

@ Ocaslonalmente - # Habitualmente

Fuente: [MNE

Fuente: Teletrabajo 2025
https://www.ontsi.es/sites/ontsi/files/2025-12/teletrabajo2025.pdf
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El Teletrabajo en Espaf?24

Graficob 5.
Evolucion del teletrabajo total por tipo de relacion laboral (2006 — 2024)
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Fuente: INE

Fuente: Teletrabajo 2025
https://www.ontsi.es/sites/ontsi/files/2025-12/teletrabajo2025.pdf 26
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El Teletrabajo en Espana

Grafico 7.
Prevalencia del teletrabajo total por comunidades auténomas (2024)

Media Nacional
15,4%

Fuente: INE
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El Teletrabajo en Espana 2024

Grafico 11.

Evolucion del teletrabajo total en Espafia y la UE27 (2006 - 2024)

= Espania —  UE27
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Fuente: Eurostat

Fuente: Teletrabajo 2025
https://www.ontsi.es/sites/ontsi/files/2025-12/teletrabajo2025.pdf
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Business School
University of Navarra

Claves para ser un buen lider j«l) 71714

1. Reevalua cuando es necesaria la presencialidad
2. Disefia espacios para fomentar la cohesion

3. Transmite conflanza y transparencia a tus equipos
4. Cuida tu imagen y tu manera de relacionarte

5. Dedica tiempo a manejar el malestar

Fuente: https://www.iese.edu/standout/es/liderar-mundo-hibrido-casa-oficina/ 29
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e
“U Capacidades y actitudegirectivas mas 4I" IESE
relevantes en el mund@ospandemia

Capacidades del lider hibrido
1. Liderazgo

2. Comunicacion

3. Organizacion

4. Ejecucion

5. Trabajo en equipo

Actitudes del lider hibrido
1. Reacciéon

2. Vision de conjunto

3. Resiliencia

4. Compromiso

5. Iniciativa

Fuente: Retos empresariales y competencias profesionales necesarias después de{A9CEi\iipacto

sobre el empleo juvenil. THE EDUCATION FORBEXJBBSITIATIVE. IESE, 2022.
30
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KPMG Tendencias

El Consejo de Administracion y la caja
de Pandora 2023

Consejo y Direccion: juntos ante los riesgos geopoliticos y
econdmicos

Supervisar la resiliencia de la cadena de suministro

Riesgos mas complejos, Comisiones mas preparadas
Ganarse la licencia social con las cuestiones del cambio climatico
Pronunciarse -0 guardar silencio- sobre cuestiones sociales
El triangulo ciberseguridad, IA y buen gobierno de los datos
Atraer a los mejores: desde el ultimo empleado al Consejero
Delegado

Un Consejo transparente y activista

El Consejo debe mirarse al espejo

https://www.tendencias.kpmg.es/2023/03/consejo-administracion-caja-pandora/
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KPMG Tendencias

La sociedad y los grupos de interés demandan a las empresas que
se posicionen y la voz mas autorizada es el Consejero Delegado

Los grupos de interés demandan informacion no solo sobre la

remuneracion y el trabajo de los consejeros sino sobre aspectos
hoy cruciales como el riesgo climatico

https://www.tendencias.kpmg.es/2023/03/consejo-administracion-caja-pandora/
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“ KPMG Tendencias

Consejo de Administracion: una guia
hacia la transformacion en 2025

En el entorno actual, las exigencias de los inversores,
reguladores, trabajadores, y del resto de los stakeholders,
solicitando una mayor transparencia e informacion,
especialmente respecto a los riesgos y la estrategia de las
compainias, van a intensificarse, por lo que la presion, tanto en el
equipo directivo como en el Consejo de Administracion, también
lo hara”

Pedro Ledn y Francia
Socio responsable del Board Leadership Center

https://www.tendencias.kpmg.es/2024/03/consejo-administracion-guia-transformacion/
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KPMG Tendencias

Consejo de Administracion: una guia
hacia la transformacion en 2025

|A, ciberseguridad y datos: no solo hablamos de

reaitlaciaon
A

A la vista de la importancia que la IA generativa va a tener para
las estrategias y negocios, el Consejo debe supervisar
adecuadamente la labor de los ejecutivos en su utilizacion y
gobierno, y aprobar las politicas necesarias para ello”

Pedro Leon y Francia
Socio responsable del Board Leadership Center de KPMG en Espania

https://www.tendencias.kpmg.es/2024/03/consejo-administracion-guia-transformacion/
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Instituto de o
Consejeros-Administradores
Asociacion Espaiola de Consejeros

A
&0 Funciones de los Consejeros IC

1. Funciones comunes a todos los miembros del Consejo

AActuar de acuerdo con las reglas y principios previstos en las leyes, en los
estatutos y reglamentos internos de la sociedad y en las normas y practicas de
buen gobierno que sean aplicables a la empresa.

A Velar, en sus actuaciones, por los intereses de todos los accionistas, sin
distincion. Evitar cualquier posible abuso de unos frente a otros, de forma que
los intereses del conjunto de la sociedad prevalezcan siempre frente a los
intereses particulares de cualquier grupo, mayoritario 0 minoritario, aunque éste
sea el que le ha propuesto como Consejero.

A Comportarse con transparencia, conforme a normas y principios éticos y

asumiendo plenamente las responsabilidades de todo tipo que puedan
derivarse de su conducta.

Instituto de Consejeros-Administradores (ICA) 2012



Instituto de o
Consejeros-Administradores
Asociacion Espaiola de Consejeros

A
&0 Funciones de los Consejeros IC

AAsumir como propias y contribuir personalmente al desempefio eficaz de las
Funciones del Consejo, colectivamente considerado (Liderar la empresa al
maximo nivel, definir la estrategia corporativa, responder ante accionistas y
terceros, supervisar la gestion de la empresa, supervisar al ejecutivo vy
gestionar el propio Consejo). Desde la perspectiva del Consejero individual,
destacaremos tres tipos de responsabilidades:

- Asegurar que se conocen bien las Funciones del Consejo y sus implicaciones practicas.
- Buscar de forma permanente, la posibilidad de afadir valor al conjunto del Consejo, en
el desarrollo de sus funciones, a través tanto del conocimiento y preparacion de los
temas substantivos, como de una actitud genuinamente independiente y rigurosa.

Mantenerse debidamente informado sobre los cambios externos (estratégicos,
legislativos o de gobierno) que puedan afectar a la empresa y a su Consejo.

Instituto de Consejeros-Administradores (ICA) 2012



Instituto de o
Consejeros-Administradores
Asociacion Espaiola de Consejeros

A
&0 Funciones de los Consejeros IC

AContribuir, mediante su actuacion personal, al funcionamiento eficaz del
Consejo como grupo de trabajo. Esta funciéon amplia forma parte del deber de
diligencia y conlleva una serie de responsabilidades relevantes a titulo
individual:

- Recabar la informacion necesaria y estudiar los temas a tratar en el Consejo.

- Asistir regularmente a las reuniones.

- Contribuir a que los debates sean enriquecedores y permitan extraer el pleno potencial
de todos los Consejeros.

AResponsabilizarse plenamente de sus propias actuaciones:

- Mantener el principio de i1 n aprobar aquello que no se entiende o0 no se conoce, 0 con
lo que no se esta totalmentedeacuer do o

- Dejar constancia en Acta, si es necesario, de su oposicion a aquellas decisiones que
considere lesivas para los intereses de la empresa, aportando las razones de su
desacuerdo.

- Llegado el caso, presentar su dimision, explicando las razones que corresponda.

Instituto de Consejeros-Administradores (ICA) 2012
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¥/ Funciones de los Consejeros I(A | Consejeros-Administradores

Asociacién Espaiola de Consejeros

5. La funcion del Secretario del Consejo de Administracion
(independientemente de si es 0 no Consejero)

AFacilitar el buen desarrollo de las sesiones del Consejo.

A Asistir al Presidente en la convocatoria y elaboracion del orden del dia de las reuniones del
Consejo.

AAsesorar al Consejo en todos los temas de naturaleza legal o estatutaria o relacionados
con las normas de Gobierno Corporativo.

ALlevar y custodiar los libros oficiales.

ADejar constancia, en los libros de actas, del desarrollo de las sesiones y acuerdos adoptados.
Alncorporar dichas actas, una vez aprobadas, a los correspondientes libros oficiales.

AVelar por la inscripcién en los registros publicos competentes de los acuerdos del Consejo que asi
lo requieran.

ADar fe de las resoluciones adoptadas por el Consejo, mediante la emision de certificaciones con el
visto bueno del Presidente.

AVelar para que la actividad del Consejo
se ajuste a las normas legales, estatutos, reglamentos y procedimientos internos de la sociedad.

AVelar por que los procedimientos y normas de buen gobierno de la sociedad se respeten y revisen
periddicamente
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Personal Characteristics of Directors

Decision making

Communication

Interaction with others

Analysis and the use of information
Strategic perception

Achievement of results (business competence)
Courage /strength of character
Common sense

9. Perseverance

10. Diplomacy #Aacts

11. Wisdom

12. Intellect

NG WNE

Fuente: John Harper, Chairing the Board, A practical guide to activities and responsikolijjge®age, London, 2007, p.2
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3. Interaction with others

1. Decision making
A Critical faculty
A Decisiveness
A Judgement

2. Communication

A Listening skills

A Openness

A Presentation skills

A Responsiveness

A Verbal fluency

A Written communication skills

t S NJ

A Confidence

A Coordination skills
A Flexibility

A Integrity

A Learning ability

A Motivation

A Persuasiveness

A Presence

A Sensibility

4. Analysis and the use of information
A Consciousness of detail

A Eclecticism

A Numeracy

A Problem recognition

Fuente: Institute of Directors (2001) Standards for the Board, institute of Directok®©gadPage, Londori



. Strategic perception
Changeorientation
Creativity

Foresight

Organizational awareness
Perspective

Strategic awareness

S e o

6. Achievement of results (business
competence)

Business acumen

Delegation skills

Drive

Exemplar

Resilience

Risk acceptance

Tenacity

Institute of Directors (2001)
Standards for the Board, institute of
Directors andKoganPage, London

NG RWDNE

Fuente: Institute of Directors (2001) Standards for the Board, institute of DirectokogadPage, London
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9 Skills for Company Directors in 2025

Management skills

Written and verbal communication skills
Strategic decision-making skills
Analytical skills

Adaptability

Creativity

Empathy

Visionary leadership

Be open to feedback

https://www.indeed.com/careefadvice/careerdevelopment/skilldor-director 43
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&0 Linked [}

Essential Traits of Effective Board Members

Strategic Thinking
~inancial Acumen
_eadership

ntegrity

ndustry Knowledge
Communication Skills
RiskManagement
Team Player

Strategic Networking
O Continuous Learning

H©P°NFDS”J>9°!\3P

https://www.linkedin.com/pulse/essentidraits-effectiveboardmembers/ 44
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I Forbes
10 Critical Skills Every Leader Must Master In 202¢

=

Agentic Workflow Management

Al Innovation And Entrepreneurship

Data Stewardship

Al Ethics

Data Communication

Cybersecurity Strategy

Workforce Planning

Learning Agility

ESGSpecialists

10. Emotional Intelligence And Human Empathy

© 00 NOoO O~ WD

https://www.forbes.com/sites/bernardmarr/2025/11/10/1@riticakskillseveryleadermustmasterin-2026
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3. DIVERSIDAD EN CONSEJOS
DE ADMINISTRACION
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BoardDiversity

Although male and female directors are
remarkablyalignedin their outlookson many
economicand policy questions,they continue
to diverge sharply on the issue of gender
diversityat the boardlevel

Fuente:Boardof DirectorsSurvey
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3. DIVERSIDAD EN CONSEJOS
DE ADMINISTRACION

3.1. Diversidad de Género

48



WONEY Women on Boards: MSCI

Progress Repo&025

Overall percentage of board seats held by women

% of total board seats held by women

MESCT ACWI Index FASCI World Index MECIEM Index
(= 2,439) [n=1,307) (n=1,132)

https://www.msci.com/downloads/web/msci-com/research-and-insights/paper/women-on-boards-and-beyond-2025-report/women-on-boards-and-
beyond-2025.pdf

w2021
w2022
W 2023
m 2024
W 2025
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W0 Women on Boards: MSCI
Progress Repo025

Percentage of women on boards by sector

Communication 2024
services 2025
Consumer 2024
discretionary 2025
2024
Consumer staples

2025
Energy 2024
2025
) . 2024

Financials
2025
Health care 2024
2025
Industrials 2024
2025
Information 2024
technology 2025
Materials 2024
2025
Real estate 2024
2025
Utilities 2024

2025

0% 10% 20%% 30% 40% 50% 60% 70% B0 90% 100%

m % of companies with 0% WOB m % of companies with »0<30% WOB
W % of companies with >=30%<40% B % of companies with »>=40%

https://www.msci.com/downloads/web/msci-com/research-and-insights/paper/women-on-boards-and-beyond-2025-report/women-on-boards-and-
beyond-2025.pdf
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SpencerStuart
BoardDiversitySnapshof025

OVERALL DIVERSITY IS STEADY

of S&P 500 directors of directors self-identify as
identify as diverse underrepresented minorities
Unchanged from 2024 Unchanged from 2024

2025 INCOMING CLASS BREAKDOWN BY GENDER AND
UNDERREPRESENTED MINORITIES

. ‘Women .- Men

% of new directors who self-identify
as underrepresented minarities

https://www.spencerstuart.com/-/media/2025/10/ssbi2025/2025 _us_board_index_new_director_snapshot.pdf 51
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SpencerStuart
BoardDiversitySnapshof025

REPRESENTATION HAS SHIFTED ONLY SLIGHTLY But most groups are unchanged

Women now make up 35% of all
S&P 500 directors

2024 2025

Underrepresented
women

Underrepresented
men

Black or African
American directors

Asian
directors

Hispanic or
Latinx directors

https://www.spencerstuart.com/-/media/2025/10/ssbi2025/2025 _us_board_index_new_director_snapshot.pdf 52
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DIVERSE DIRECTORS IN THE NEW S&P 500 CLASS

Mew directors i74 406
% fernale 38% 42%
% underrepresented minorities 17% 26%

% female 9% 10%

% male 8% 17 %
% LCBTQ+ disclosed 0% 0%
% diverse 46% 59%

https://www.spencerstuart.com/-/media/2025/10/ssbi2025/2025 _us_board_index

59%

SpencerStuart
BoardDiversitySnapshof025

42%

new_director _snapshot.pdf

-23%
—10%
—33%

— 22

1%

23%
—6%
29%
- 27 %

105
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WONEY

SpencerStuart
BoardDiversitySnapshof025

NEW INDEPENDENT FEMALE DIRECTORS

47%

2015 2020 2024 2025

https://www.spencerstuart.com/-/media/2025/10/ssbi2025/2025 _us_board_index_new_director_snapshot.pdf 54
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SpencerStuart
BoardDiversitySnapshof025

UNDERREPRESENTED MINORITIES IN THE S&P 500 NEW DIRECTOR CLASS

2025 2024 2020 2015

Mew directors who self-identify as underrepresented minorities 17% 26% 22% 18%
Black or African American 5% 10% 11% 10%
Aszian 6% 105 2% 2%
Hispanic or Latinx 5% 6% %% 6%
Mative American or Alaska Mative <1% 1% 0% 0%
Mative Hawaiian or Pacific Islander 0% <1% 0% 0%
Two or more races or ethnicities [multiracial) 1% <1% 054 03

https://www.spencerstuart.com/-/media/2025/10/ssbi2025/2025 _us_board_index_new_director_snapshot.pdf 55
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DIVERSITY OF S&FP 500 BOARDS COMPARED WITH THE U.S. POPULATION

SpencerStuart

Underrepresented minorities

12% 13.7%
Black or African Black or African
. American American
7o
Asian
5% 6.4%
Hispanic or Latinx Asian
<1%
Mative American
or Alaska Native 19.5%
o Hispanic or Latinx
Mative Hawaiian
or Pacific Islander
1.3%
194 Mative American
Two ;:ur or Alaska Mative
MOTE fECes LL5. Census
orF Etll'ur_licit.ies Bureau 0.3%
(multiracial) 7024 data Mative Hawaiian
or Pacific Islander

3.1%

Two or

More races

or ethnicities
{multiracial)

35&’:6 Women 5'05%
34% in 2024 data 2024 data

https://www.spencerstuart.com/-/media/2025/10/ssbi2025/2025 _us_board_index_new_director_snapshot.pdf
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SpencerStuart

BoardDiversitySnapshof025

GENDER DIVERSITY ON S&P 500 BOARDS

Women Men

2t L% 0 SA2¢
1;? SIZe; ' ’ I.-“Ix ’

”~ »
o 42, ALY
10.7 - ' .-.1 ’ .Hg
"Il:n?a.ll sav.erage 2: 2.1 ’ 1 ’
Eﬂn;d size: x ’ “l

https://www.spencerstuart.com/-/media/2025/10/ssbi2025/2025 _us_board_index_new_director_snapshot.pdf
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SpencerStuart

BoardDiversitySnapshof025

S&P 500 FEMALE DIRECTORS

Female directors as a %% of all S&P soo directors
Boards with at least one female director

Average number of female directors on all 5&P goo0 boards

BOARD AND COMMITTEE LEADERSHIP ROLES

ndependent board chair
Lead director
Committee chair
Audit committes chair
Compensation cormmitiee chair

Nominating/governance committes chair

https://www.spencerstuart.com/-/media/2025/10/ssbi2025/2025 _us_board_index

2025
35%
1003
i
Underrepresented
minorities
2025 2024
10%: 79
13%& 1%
18% 165
203 8%
21% 20%

new_director

2024 2020 5
% 28% 20%

1005 1003 9%

37 3.0 2]
Women
2025 1024
19%% 183
5% 20%
345 36%
37% 39%
40%: 40%

snapshot.pdf 58
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& Forbes

[/ Steps For Strengthening Board Diversity

1. Take stock of the current state: The first step is to take an honest look at the
current makeup of your board. Document the experience, background, demographics
and skills of each of your current board members.

2. Solidify your refreshment plan: When a seat becomes vaca
opportunity to fill it with a more diverse candidate.

3. Expand your governance structure : Consider delegating Diversity, equity,
and inclusion work to a designated committee. Oftentimes, a smaller, focused
committee can make more headway than the entire board.

4. Be strategic about committee leadership: Board leadership roles are often

awarded to the loudest voices in the room. Instead, rotate committee chairs regularly
to provide opportunities to everyone and offer fresh perspectives.

https://www.forbes.com/sites/forbestechcouncil/2023/01/10/7 -steps-for-strengthening-board-diversity/
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& Forbes

[/ Steps For Strengthening Board Diversity

5. Embrace digital  inclusiveness : Post-pandemic, many boards are adopting a
hybrid format with some attendees in person and others online. Whenever possible,
avoid this type of meeting. Meetings that are either all digital or all in person are a
better approach, as everyone is on equal footing.

6. Set ground rules and ensure understanding and compliance: The right
ground rules will allow for active participation from all board members. Be sure to
review rules annually and adjust as necessary.

7. Incorporate diversity into succession planning: Diversity should be baked

into the very fabric of your succession planning efforts. For starters, leverage a
nominating and governance committeedand dondét renominate di.l

https://www.forbes.com/sites/forbestechcouncil/2023/01/10/7 -steps-for-strengthening-board-diversity/
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cLes Falta Ambicion a las Mujeres?

NoO pero:

A No saben negociar bien su salario
A No suelen pedir la promocion

A Quieren que se les pregunte

A Dicen no estar preparadas

A Estan menos dispuestas a hacer sacrificios
personales

A, X Ly Dl s
» alf?y

)
(\. q
Fuente: Centro para Liderazgo Creativo X

&)
o
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(k0 Acciones sequn la Situacion

A En Desarrollo

- Networking

MENTOR Versus SPONSOR CORPORATIVO (Reputacion vs apoyo)
Redes Externas

Formacion Financiera

C2NXYI OAsy aDh. L9wbh / hwt hw! ¢L+h¢

A Establecido

- alw/ ! t9w{hb![ O6SELISNII SyXo
- dnternacionalizacion EMPRESA & MARKETING

- ONGMujeres Profesionales

A Avanzado

- CV especializado
- Referencias PresidenteSgs..

- Inicio: a los 40 para planificar la carrera de Consejerad40
anos vista
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4. CONSEJERO DELEGADO
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Las 8 competencias clave del consejero delegado

CONOCIMIENTO DIGITAL

COMUNICACION DIGITAL

)
o)
i |

APRENDIZAJE
CONTINUO

@
X
=3
=2
.

LIDERAZGO EN RED

GESTION DE LA
INFORMACION

-
-

7 §
&4

>
TRABAJO EN RED
M
A

ZAm R
= .\Ij“”’»

O

VISION ESTRATEGICA

Pt

ORIENTACION AL CLIENTE

77—
~

Fuente: http://www.rocasalvatella.com/es/las-8-competencias-clave-del-consejero-delegado
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Instituto de o
Consejeros-Administradores
Asociacién Espaiola de Consejeros

4/ Funciones de los Consejeros I@

2. Funciones adicionales especificas del Presidente del Consejo de
Administracion

3. Funciones adicionales especificas del Lead Director/ Senior
Independent Director/ Consejero Principal

A Presidir el Consejo en caso de ausencia d

A Coordinar reuniones con | os Consejeros No
de los Consejeros Ejecutivos.

A Hacerse eco de | as preocupaciones de 1| o0os
A Ilncorporar nuevos puntos al orden del d2za
A  Estar informado de | as opiniones y preocu

lo tiene encomendado, relacionarse con los inversores institucionales y otros accionistas.

A S as?2 | o ti ene encomendado, coordinar e |

Instituto de Consejeros-Administradores (ICA) 2012 65



Instituto de o
Consejeros-Administradores
Asociacién Espaiola de Consejeros

4/ Funciones de los Consejeros I@

4. Funciones adicionales especificas del Primer Ejecutivo/ Consejero
Delegado

AElaborar la propuesta del plan estratégico con la ayuda de los equipos directivos para su discusion y
eventual aprobacion por el Consejo.

ADirigir el dia a dia de la compaiiia, liderando al equipo directivo y a los empleados. En particular,
contribuir activamente a gestionar el talento de la compafiia.

AEjecutar y desarrollar los planes operativos en linea con los objetivos marcados por el Consejo,
analizar desviaciones y adoptar medidas correctivas.

AAsegurarse de la puesta en practica de las decisiones del Consejo.
AAsegurar el buen funcionamiento de la organizacion y de los sistemas de planificacion y control.

AAsegurar que los objetivos y reglas de actuacion son comprendidos y observados por directores y
empleados.

AMantener un dialogo fluido y constante con el Presidente y con el Consejo

Instituto de Consejeros-Administradores (ICA) 2012 66



Instituto de o
Consejeros-Administradores
Asociacion Espaiola de Consejeros

&0 CODIGO DE CONDUCTA PROFESIONAL I@

Toda referencia al género masculino incluye al femenino

Toda referencia al Consejero es extensible al
Administrador

ARTICULO 1

Ejercer el liderazgo, el espiritu empresarial y el criterio en el gobierno de la
compafia a fin de lograr su prosperidad y sostenibilidad en el tiempo y
actuar en beneficio de la compaiiia en su conjunto.

ARTICULO 2

Sequir los estandares de buen gobierno que figuran en las publicaciones
del Instituto y actuar diligentemente de acuerdo con dichos principios.

ARTICULO 3

Servir a los intereses legitimos de los socios 0 accionistas de la sociedad.



Instituto de o
Consejeros-Administradores
Asociacion Espaiola de Consejeros

&0 CODIGO DE CONDUCTA PROFESIONAL I@

ARTICULO 4

Ejercer sus responsabilidades para con los empleados, clientes, proveedores
y otros interesados, incluida la comunidad y sociedad en general.

ARTICULO 6

En todo momento, tiene el deber de respetar la verdad y actuar con
honestidad en sus relaciones comerciales y en el ejercicio de todas sus
responsabilidades como Consejero.

ARTICULO 7

Evitar el conflicto entre sus intereses personales o los intereses de
cualquier sociedad o persona vinculada a él, y sus deberes para con la
compania.

ARTICULO 8

No hacer uso indebido de la informacion adquirida como Consejero ni
revelar, ni permitir que se revele, informacion confidencial de la compania.



Instituto de o
Consejeros-Administradores
Asociacion Espaiola de Consejeros

&0 CODIGO DE CONDUCTA PROFESIONAL I@

ARTICULO 9

No debe de forma imprudente, temeraria 0 maliciosa dafiar la reputacion
profesional de un miembro del Instituto de Consejeros-Administradores y
debe abstenerse de todo acto perjudicial para la reputacion y los intereses
del Instituto de Consejeros-Administradores o de la profesion de Consejero.

ARTICULO 10

Mantenerse al corriente de las buenas practicas.

ARTICULO 11

Establecer altos estandares personales, manteniéndose informado y
adhiriéndose a este Coddigo, tanto en el fondo como en la forma,
promocionandolo entre otros Consejeros.

ARTICULO 12

Aplicar los principios de este Codigo apropiadamente cuando actia como
Consejero/a de una organizacion no mercantil.
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“CAMINO HACIA SER CONSEJE

A Directiva

A Asesora Independiente

A Dominical, representando intereses del grupo empresarial
A Voluntaria

A Consejo Asesor
A Empresaria

A Académica ONG

A Politica
A Miembro Familia

Asociacion




& Universode Gruposde Interes

Presidentes

Presidentes y Ejecutivo
Comisiones de
Nombramiento Consejero
Delegado
Clientes

Inversores

HAFEIA

Headhunters Mujeres

Reguladores
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(k0 Acciones sequn la Situacion

A En Desarrollo

- Networking

MENTOR Versus SPONSOR CORPORATIVO (Reputacion vs apoyo)
Redes Externas

Formacion Financiera
C2NXI OAsy aDh. L9wbh / hwt hw! ¢L:

A Establecido

- alw/ ! t9w{hb![ O6SELISNII SyXo
- dnternacionalizacion EMPRESA & MARKETING

- ONGs Mujeres Profesionales

A Avanzado

- CV especializado
- Referencias Presidentes, Dgs,..

- Inicio: a los 40 para planificar la carrera de Consejerad40
anos vista



3Cs

A Competence < Skills

Capabilities
A Commitment ( Not only for the meetings)
A Chemistry (Look like them/ fit)

Gaining Visibility

A This does not happen overnight
A Relationships take time to build
A Managing your career is an ongoing task



(80 | a DIVERSIDAD DE GENERO en los CONSEJOS DE
ADMINISTRACION y los COMITES DE DIRECCION #3/

Evoluciéon Anual Consejeras IBEX-35

41,8

1?9240
16,8
12,7 14,2
2005 2010 2015 2020 2025 2030

Fase Periodo Evolucién Caracteristica
Primera ~2010-2015 12,7% — 19,9% Crecimiento moderado

o o Aceleracion tras Cédigo
Segunda 2015-2020 19,9% — 30,9% CNMV
Tercera 2020-2025 309% —418%  Superacion del objetivo 40%

Y hay que destacar que, en los ultimos 15 afos la evolucion ha sido muy positiva, vy
gue lapresencia femenina ha pasado del 12,7% en 20141,8%, en2025,con lo
gue se ha triplicado.

https://womenceo.es/otustode/2026/03/estudio _diversidad marzo2026 v2.pdf
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Evolucion Anual Consejeras IBEX-35 WUMEH

401 408 442 441 447

- Mujeres
- Total Consejo

Se aumenta progresivamente el nimele consejeras, pero también se incrementa el nundgo
miembros del Consejajtuandose lanedia en 13niembros. Comparande nHn MH A" Hp LINBAa Sy C

Variacion N& empresas
Aumentan tamafio del consejo 11

Reducen tamario del consejo 3

Mantienen tamafno 21

76
https://womenceo.es/otustode/2026/03/estudio_diversidad marzo2026 v2.pdf
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(4 Consejeras IBEX-35 mas del 40%

diciembre-23 diciembre-24 diciembre-25

EMPRESA

MUIJERES CONSEJO % MUJERES MUJERES CONSEJO % MUJERES MUIJERES CONSEIO % MUIJERES
BANKINTER 5 11 45,5 7 11 63,6 7 12 58,3
REDEIA 6 12 50,0 6 12 50,0 7 12 58,3
IAG 5 11 45,5 5 11 45,5 6 11 54,5
INDITEX 5 10 50,0 5 10 50,0 5 10 50,0
LOGISTA 6 12 50,0 6 12 50,0 6 12 50,0
BBVA 6 15 40,0 7 15 46,7 7 15 46,7
MAPFRE 7 15 46,7 7 15 46,7 7 15 46,7
INMB. COLONIAL 5 13 38,5 6 13 46,2 6 13 46,2
ACCIONA ENERGIA 5 11 45,5 4 10 40,0 5 11 45,5
ARCELORMITTAL 4 10 40,0 4 9 44,4 4 9 44,4
ACS 6 15 40,0 6 14 42,9 6 14 42,9
BANCO SABADELL 5 15 33,3 6 15 40,0 6 14 42,9
ENDESA 5 12 41,7 6 14 42,9 6 14 42,9
FLUIDRA 3 13 23,1 4 14 28,6 6 14 42,9
IBERDROLA 6 14 42,9 6 14 42,9 6 14 42,9
LAB. FARM. ROVI 3 7 42,9 3 7 42,9 3 7 42,9
SACYR 4 14 28,6 5 14 35,7 6 14 42,9
ACCIONA 5 13 38,5 5 12 41,7 5 12 41,7
AMADEUS 5 11 45,5 5 11 45,5 5 12 41,7
MERLIN PROPERTIES 4 13 30,8 6 14 42,9 5 12 41,7
AENA 7 14 50,0 7 15 46,7 6 15 40,0
BANCO SANTANDER 6 15 40,0 6 15 40,0 6 15 40,0
CAIXABANK 6 15 40,0 6 14 42,9 6 15 40,0
CELLNEX TELECOM 7 13 53,8 6 12 50,0 4 10 40,0
ENAGAS 6 15 40,0 6 15 40,0 6 15 40,0
REPSOL 6 15 40,0 6 15 40,0 6 15 40,0
TELEFONICA 6 15 40,0 5 14 35,7 6 15 40,0
UNICAJA 6 14 42,9 6 14 42,9 6 15 40,0

https://womenceo.es/otustode/2026/03/estudio_diversidad marzo2026 v2.pdf
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WOMEN WO

Consejeras IBEX-35 menos de 40%

diciembre-23 diciembre-24 diciembre-25

lesduii MUJERES CONSEJO % MUJERES MUJERES CONSEJO % MUJERES MUJERES CONSEIO % MUJERES
- ILCEH'II.I‘:;_ﬂ)K 4 11 36,4 4 11 36,4 4 11 36,4
F EF'tIlR:(I?{"IA L 4 12 33,3 4 12 33,3 4 12 33,3
|HBI{A b 16 37,5 5 16 31,3 5 15 33,3
ATURGY 3 12 30,0 3 12 30,0 3 15 33,3
GRIFOLS 4 11 36,4 4 13 30,8 4 13 30,8
PUIG BRANDS 4 13 30,8 4 13 30,8
SOLARIA 2 6 33,3 2 6 33,3 1 6 16,7

https://womenceo.es/otustode/2026/03/estudio_diversidad marzo2026 v2.pdf
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(60 | a DIVERSIDAD DE GENERO en los CONSEJOS DE
ADMINISTRACION y los COMITES DE DIRECCION

Tipologia Consejeras IBEX-35

138 137 137
) 29 31
1
9 s 8 8
. . m B
INDEPENDIENTES DOMINICALES EJECUTIVAS OTRAS

m2023 m2024 m2025

https://womenceo.es/otustode/2026/03/estudio_diversidad marzo2026 v2.pdf
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(60 | a DIVERSIDAD DE GENERO en los CONSEJOS DE
ADMINISTRACION y los COMITES DE DIRECCION

Comisiones del CONSEJO con MAYOR PRESENCIA
femenina IBEX 35

, . I
TECNOLOGIA EINNOVACION pum 0

19
RIESGOS Y REGULACIONES

EJECUTIVA, DELEGADA, ™ 24
PERMANENTE S— 1o

SOSTENIBILIDAD —————

I 7 8

AUDITORIA I —
74

m 2025 2024

https://womenceo.es/otustode/2026/03/estudio_diversidad marzo2026 v2.pdf
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(80 | a DIVERSIDAD DE GENERO en los CONSEJOS DE
ADMINISTRACION y los COMITES DE DIRECCION #3/

Evolucion Anual Comités de Direccion

dic-23 dic-24
MUJERES T.COMITE % MUJERES MUJERES T.COMITE % MU JERES
98 478 20,6 95 439 21,6

dic-25
MUJERES T.COMITE % MUJERES
102 444 22,9

https://womenceo.es/otustode/2025/09/CONSEJERAS-IBEX-35-30-JUNIO-2025.pdf
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(80 | a DIVERSIDAD DE GENERO en los CONSEJOS DE
ADMINISTRACION y los COMITES DE DIRECCION #3/

Evolucion Anual Comités de Direccion

250

20,0
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(80 | a DIVERSIDAD DE GENERO en los CONSEJOS DE
ADMINISTRACION y los COMITES DE DIRECCION #3/

Altas Directivas IBEX-35 mas del 40%

EMPRESA diciembre-23 diciembre-24 diciembre-25
MUJERES COMITE % MUJERES MUJERES COMITE % MUJERES MUJERES COMITE % MUJERES
AENA 6 10 60,0 6 10 60,0 6 10 60,0
LAB. FAR. ROVI " 4 10 40,0 5 11 45,5 5 11 45,5
ENAGAS 3 9 33,3 4 11 36,4 5 11 45,5
ACCIONA 4 23 17,4 4 23 17,4 9 20 45,0
REDEIA 7 14 50,0 7 16 43,8 7 16 43,8
INVIB. COLONIAL 4 9 44,4 4 10 40,0 4 10 40,0

" NFORMACION NO DISPONIBLE EN WEB Y RECOGIDA DEL INFORME DE LA CNMV a 31-12-24

https://womenceo.es/otustode/2024/04/VIlI-Estudio-sobre-Diversidad-de-Genero-en-Consejos _compressed-1.pdf
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(80 | a DIVERSIDAD DE GENERO en los CONSEJOS DE
ADMINISTRACION y los COMITES DE DIRECCION #3/

Cargos Ocupados Altas Directivas IBEX-35

% CARGOS OCUPADOS 2023 2024 2025
D. Recursos Humanos, Corporativos y Organizacion 17 18 20
D. Divisién, Area negocio 14 12 17
D. Auditoria, Legal, Juridica, Cumplimiento 20 18 15
D. Tecnologia, Sistemas, Innovacion 8 9 15
D. Comunicacion, Relacicnes Externas e Inversores 8 11 14
D. Gabin. Presidencia, CEO y Secretaria Consejo 6 7 7
Otros 27 25 12
TOTAL 100 100 100

https://womenceo.es/otustode/2024/04/VIlI-Estudio-sobre-Diversidad-de-Genero-en-Consejos _compressed-1.pdf
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@0 ALTAS DIRECTIVAS IBEX 35 menos ¢

4/

PUIG BRANDS 3 8 37,5 3 8 37,5
IBERDROLA 2 6 333 2 6 333 2 6 33,3
LOGISTA 3 9 33,3 2 8 25,0 3 9 33,3
BANKINTER 3 8 37,5 4 8 50,0 2 7 28,6
IAG 3 12 25,0 3 11 27,3 3 11 27,3
AMADEUS 1 8 12,5 1 7 14,3 2 8 25,0
B. SABADELL 2 12 16,7 2 12 16,7 3 12 25,0|
NATURGY " 0 9 0,0 1 10 10,0 4 16 25,0
BBVA 4 20 20,0 5 22 22,7 5 22 22,7
SACYR 2 9 22,2 2 9 22,2 2 9 22,2
SOLARIA " 1 7 14,3 1 7 14,3 2 9 22,2
ACERINOX 5 25 20,0 5 23 21,7 5 24 20,8
ACCIONA ENERGIA 4 24 16,7 4 23 17,4 4 20 20,0
FERROVIAL 2 10 20,0 3 11 27,3 2 10 20,0|
INDITEX 2 6 23 26,1 3 12 25,0 2 10 20,0|
REPSOL 1 13 7,7 1 13 7,7 2 10 20,0
CAIXABANK 3 16 18,7 3 16 18,7 3 16 18,7
FLUIDRA 1 9 11,1 2 11 18,2 2 11 18,2
MAPFRE 4 18 22,2 2 18 11,1 2 12 16,7
B. SANTANDER " 3 14 21,4 3 14 21,4 2 14 14,3
TELEFONICA 3 17 17,6 3 17 17,6 2 15 13,3
ENDESA 2 16 12,5 3 17 17,6 2 16 12,5
ARCELORMITTAL 3 25 12,0 3 26 11,5 3 25 12,0
MERLIN PROPERTIES 1 10 10,0 1 10 10,0 1 10 10,0
UNICAJA ™ 3 18 16,7 1 9 11,1 1 14 7,1
CELLNEX TELECOM 1 6 16,7 1 5 20,0 1 15 6,7
INDRA 1 13 7,7 1 12 8,3 1 16 6,3
ACS 0 5 0,0 0 5 0,0 0 5 0,0
GRIFOLS 3 15 20,0 0 8 0,0 0 8 0,0|

https://womenceo.es/otustode/2024/04/VIlI-Estudio-sobre-Diversidad-de-Genero-en-Consejos _compressed-1.pdf
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5. ESPANA

5.1. Mujeres Directivas
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WON Brecha salarial y presencia de ¢ - ¢
mujer en puestos directivos el
Espand026

Diferencia retributiva por Categoria Profesional 2026 &

86.186 €

Direccion Mandos Empleados/as

13,0% 10,5% 9,8%

https://www.eada.edu/es/actualidad/prensal/informes/brecha-salarial-y-presencia-de-la-mujer-en-puestos-directivos-en-espana-2026 87
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Wiz Brecha salarial y presencia de ¢, 4
mujer en puestos directivos el
Espand026

Cuota de presencia por Categoria Profesi@@&l6

Direccién

Empleados/as

FUENTE: Informe de Remuneraciones ICSA Grupo 2026

https://www.eada.edu/es/actualidad/prensal/informes/brecha-salarial-y-presencia-de-la-mujer-en-puestos-directivos-en-espana-2026 88
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Wiz Brecha salarial y presencia de ¢ ., 4 .¢
mujer en puestos directivos el
Espand026

Porcentaje de cuota de presencia directiva segun tamafio empresa 2026

Respecto 2025
Pequefia Empresa 56,6% +4,3%
Mediana Empresa =0,2%
Gran Empresa . 15,2% -4,1%

FUENTE: Informe de Remuneraciones ICSA Grupo 2026

https://www.eada.edu/es/actualidad/prensal/informes/brecha-salarial-y-presencia-de-la-mujer-en-puestos-directivos-en-espana-2026 89
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WOMEN Brecha salarial y presencia dee da®
mujer en puestos directivos e.. adad
Espand026

Presencia directiva por sectores 2026

TURISMO, ALOJAMIENTO, ADMINISTRACION AGRILCULTURA,
RESTAURACION Y OCIO; PUBLICA;2% ~ ~CANADERIAYPESCA;1%

20% . |/ _BANCAY SEGUROS; 2%

__ COMERCIO; 10%

a COMUNICACION
< CULTURA Y DEPORTE; 3%

CONSTRUCCION E
INMOBILIARLA; 4%
TRANSPORTE Y
LOGISTICA; 6% ENERGETICO, GAS ¥ AGUA
| (UTILITIES); 3%
TERCER SECTOR; 10% _
INDUSTRIA

‘ T MANUFACTURERA,; 17%
TELECOMUMNICACIOMNES; e

TECNOLOGICO Y DE
488

SERVICIOS: 15%
“._SANIDAD Y SERVICIOS

ASISTENCIALES; 17%
FUENTE: Informe de Remuneraciones ICSA Grupo 2026
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Wiz Brecha salarial y presencia de ¢ ., 4 .¢
mujer en puestos directivos el
Espand026

Comparativa presencia femenina en posiciones directivas 2026

2026

Direccién General

Direccién Comercial

2006

Direcciéon de Administracién y Finanzas

Direccién de Produccién

Direccién de Recursos Humanos

Direccién de Marketing

Direccién Tic

Direccién de Comunicacién

FUENTE: Informe de Remuneraciones ICSA Grupo 2026

https://www.eada.edu/es/actualidad/prensal/informes/brecha-salarial-y-presencia-de-la-mujer-en-puestos-directivos-en-espana-2026 91
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(E0 Brecha salarial y presencia de ©
mujer en puestos directivos el
Espand026

Evolucion de la cuota de presencia femenina entre directivos

19,5%

17,8%
16,9%

18,8% 18,60%

16,4% 16,8% 16,6% 16,9%
15,4% Lot L 15,6%

12,8% 12,6% 2,5% 13,2%

12,5
m1,7% 11,6% 1,7% 1,8%
10,3%

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026

FUENTE: Informe de Remuneraciones ICSA Grupo 2026
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(E0 Brecha salarial y presencia de ©
mujer en puestos directivos el
Espand026

Evolucion diferencias retributivas (cuanto mas percibe el hombre)

8,6 ns

n7s n 7.1

16,5 n7,3 n7,0 16,9

1ne1 15,9
N4, %

13,1 nze M3

nz,3
m, 121 m,2

N

108,

2006 2007 2008 2009 2010 2071 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026
FUENTE: Informe de Remuneraciones ICSA Grupo 2026
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PORCENTAJE GLOBAL DE MUJERES EN PUESTOS DIRECTIVOS (en %)

== En el mundo = En Espana

40

35

30

25

20
20,2 20,9

15

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023

COMPARATIVA POR COMUNIDADES (en %)

36 Espafa 38
~ - V4
Espana tiene ya mas
2022 2023 2022 2023 . . .
mujeres directivas que
34 Andalucia 35 29 C.Valenciana 31 Europa
32 Cataluna uL 31 36 Galicia ¢ 33 '
39 Madrid 40 26 Pais Vasco 30 '
POR AREAS (en %) Socio
Direccion de Direccidn Direccion de Direccidn de Direccion IT
Recursos Financiera  Marketing operaciones
Humanos CEO/Dlrecmon Direccién Controler
General Comercial Corp.

Fuente: Grant Thornton IBR



Wi La brecha salarial en Espafia 20;€sade

Tabla 1: Evolucién de las brechas salariales: euros que las mujeres ganan de menos que los hombres

Total anual y por hora, en términos reales (euros de 2022)

2010 2014 2018 2022

Brecha salarial anual

Referencia: salario medio enual de Jos hombres 3149090 € 20.70335 € 2999006 € 2038180 €
Diferencias brutas
€ de menos respecto a los hombres

% de menos respecto a los hombres -23% -23% -21%

Diferencias ajustadas

€ de menos respecto a los hombres

% de menos respecto a los hombres

Brecha salarial por hora

Referencia: salario medio por hora de los hombres 14,82 € %10 € 1412 € 13.80€

Diferencias brutas

€ de menos respecto a los hombres 220€ 198 €

% de menos respecto a los hombres

Diferencias ajustadas

€ de menos respecto a los hombres 224 € -191€ -196 €

% de menos respecto a los hombres

]

Fuente: elaboracién propia a partir de la Encuesta de Estructura Salarial | Hupkau y Contreras (2025) | EsadeEcPo

95

https://www.esade.edu/ecpol/es/publicaciones/la-brecha-salarial-de-genero-en-espana-gque-factores-contribuyen-a-su-persistencia/



https://www.esade.edu/ecpol/es/publicaciones/la-brecha-salarial-de-genero-en-espana-que-factores-contribuyen-a-su-persistencia/

v . _ELPAIS
La brecha salarial en Espana

Brecha salarial en Espaina

Diferencia de la retribucion de hombres y mujeres
27,2%

19,6%

https://elpais.com/economia/2025-02-06/el-cierre-de-la-brecha-salarial-se-frena-y-a-este-ritmo-no-habra-igualdad-retributiva-en-
espana-hasta-2042.html 96
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o To o I

LAS MUJERES COBRAN 20% MENOS

Los hombres ganan 5.158 euros anuales mas que las mujeres

Brecha salarial que tardaria 16 afios en cerrarse

En 2024 el salario medio bruto de hombres fue de 31.116 euros vs 25.958 euros
de las mujeres

Mayor desigualdad en las actividades administrativas y profesionales, las
ocupaciones cientificas y técnicas, sanidad y servicios sociales, comercio,
actividades inmobiliarias y financieras

El empleo a tiempo parcial: 55% de la brecha salarial del género. El 22% de
mujeres en Espafa son titulares de un contrato con jornada reducida vs 7% en
hombres

78% de excedencias por cuidados de hijos corresponde a madres, detener la
carrera profesional penaliza el salario que se ingresa. En 15 afos, es una
reduccion del 9%

Los complementos en la ndmina influyen 40% de diferencia en los salarios

SMI: las horas complementarias se abonen como extraordinarias

https://www.rtve.es/noticias/20260209/mujeres-brecha-salarial-20/16930590.shtml
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CFO0 LAVANGUARDIA

La igualdad de género se acerca, pero lentamente:
costara 37 afnos llegar a la paridad laboral

Evolucién del indice ClosinGap

Categoria 2021 2022 2023 2024
'(’:"I‘é;ﬁg Gap 63,3 64,7 64,9 65,7
— 11,2% 12,2% 10,3% 10,8%
Empleo 66,1 67,2 6/,3 68,1
Educacién 67,9 71,1 69,9 69,9
Conciliacion 40,8 41,4 43,1 44 4
Salud y Bienestar 844 84,0 83,9 83,7
Digitalizacion 71,4 75,0 73,9 75,1
Fuente: Closing Gap LA VANGUARDIA

https://www.lavanguardia.com/economia/20250226/10424479/igualdad-genero-mejora-lentamente-costara-37-anos-llegar-paridad-laboral.html
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&b Boletin de Igualdad en el Empleo =3 ["*io o
Febrero2026

Evolucion de la BR de la ganancia media anual por grupos de edad (2013-2023)
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Fuente: INE. Encuesta Anual de Estructura Salarial. Mo se incluyen los grupos de edad hasta
20 anos y de G5 y mas.
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Salario medio bruto anual por sexo y CCAAY BR (2023)
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Fuente: INE. Encuesta cuatrienal de estructura salarial
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WONEY

Boletin de Igualdad en el Empleo =% [nstiuto de
Febrero2026

las Mujeres

Ganancia media anual segun sexo y nacionalidad y BR (2023)
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WUME” La percepcion sobre la brecha salarial
ot “'? InfoJobs
disminuye, sobre todo entre las mujeres

) Evolucion de la percepcion sobre la brecha salarial de género

2023 2024 2025

Base Total (1.023) Base Total: (1.002) Base Total (1.040)

Si existe la brecha salanal

|

2025: 66% Mujeres  2025: 43% Hombres

-10p.p -6p.p
2024: 76% Mujeres 2024:49% Hombres

https://nosotros.infojobs.net/prensa/notas-prensa/la-percepcion-sobre-la-brecha-salarial-disminuye-sobre-todo-entre-las-mujeres
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v elBoletin

La brecha salarial se enquista: las mujeres aun
ganan un 23% menos que los hombres

Los Técnicos de Hacienda destacan que la brecha apenas ha disminuido 0,7
puntos porcentuales respecto del afio precedente (2023), i aun qhaga aumentado

en 64 euros debido a la mejora general de las retribuciones de las personas
asal ar i a dista oOsituacion se debe, afirma GESTHA, il ala precariedad ya que
4,2 millones de mujeres (el 42,9% de las ocupadas) no superaron los 15. 876
euros anuales , el importe del Salario Minimo Interprofesional (SMI) de 2024,
siendo ellas el 55% de las personas ocupadas con tan bajos salarios total eso
La diferencia salarial entre hombres y mujeres se agranda en las franjas de
edad en las que fi s econcentra la crianza de hijjos y el cuidado de mayor es o,
de forma que la brecha se dobla al alcanzar la mujer entre los 36 y 45 afos,

y nuevamente se dobla entre las mayores de 65 afos.

https://www.elboletin.com/la-brecha-salarial-se-engquista-las-mujeres-aun-ganan-un-23-menos-que-los-
hombres/?utm_source=mailpoet&utm medium=email&utm_source platform=mailpoet&utm campaign=el-fmi-llama-a-prepararse-para-lo- 103

impensable-ante-el-conflicto-en-oriente-1154
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elBolehin

Segun los datos analizados por GESTHA, la brecha relativa salarial de las
mujeres de menos de 18 afos es del -47,1% aunque va disminuyendo  conforme

las mujeres avanzan en su progresion profesional y son im2 ni meargré® los

26 y 35 afios (-11,3%, fAgr aci a ssu preparacion y cualificacNono
obstante, la tendencia se rompe entre los 36 y 45 afos (-22,3% vy sigue
aumentando con la edad hasta que se dispara, Asi ngul ar menpga®ro , de

los 65 afios (-55,6%.

A E s t resultado coincide con una mayor presencia de mujeres en este sector

en los tramos salariales de hasta 47. 628 euros, disminuyendo
progresivamente su presencia en sueldos superiores, en los cuales ademas
la brecha se va agrandando, pese a haber disminuido tres puntos

porcentuales en el dltimo a Y o oafirma

https://www.elboletin.com/la-brecha-salarial-en-espana-las-mujeres-ganan-un-239-menos-que-los-hombres/
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WOMEY )

GrantThornton
Women in Business 2026

Evolucion de puestos de influencia directiva en Espana

2023 2024 2025 2026

https://www.grantthornton.es/sala-de-prensa/las-mujeres-ceo-en-espana-caen-diez-puntos-en-tres-anos/
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WOMEY o

Grant Thornton
Women in Business 2026

Espana, referencia mundial en
liderazgo femenino

Porcentaje de mujeres directivas en Espana, UE y Global

37,3% 34,9%

Espana Unién Europea

https://www.grantthornton.es/sala-de-prensa/las-mujeres-ceo-en-espana-caen-diez-puntos-en-tres-anos/ 106
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WONEY o

Grant Thornton
Women in Business 2026

Porcentaje de mujeres directivas

AL 4

Espania Andalucia Canarias Cataluiio
Madrid Comunidad Galicia Navarra Pais Vasco
Valenciona

(= P
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Porcentaje por cargo de puestos directivos ocupados por mujeres en
2026 en Espana

2 D_6,1 %
20% i

Directora
de Marketing

0 Directora
ué’ 8 /o de Operaciones

Directora Directora
de RRHH Financiera

16,3%

Directora de

Sostenibilidad

18,5%

Chief Executive
Officer

<

Grant Thornton
Women in Business 2026
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& . Diligent

Evolucion de la presencia de las mujeres en lo
Consejos de Administracion espafoles

La presenciade mujeres consejerasen los Consejosde Administracionde las
empresasotizadasespafoladiacrecidoexponencialmenten los tltimos afios

En 2020 el porcentajede empresasgue cumpliacon la recomendaciondel 30%
establecidaen el Codigode Buen Gobiernode las sociedadescotizadasde 2015
erareveladoramentenayorentre lasempresagiel IBEX35 que entre lasempresas
delrestodel mercadocontinuo.

Los organismosreguladoresesperanque sea posible que el IBEX35 cumplael

objetivode llegarala cuotadel 40%entre 2023y 2024, mientrasque parael resto
de empresagotizadaso sealcanzarial umbralantesde 2026

https://www.diligent.com/es/mujeres-consejos-de-administracion/
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& . Diligent

Dos grandes desafios para incorporar la
presencia femenina adecuada en el Consejo

1. Loscomités ejecutivosno tienen una cuota de mujeres que permita nutrir
bolsade candidatagparaconsejeras

2. Lasconsejeragpreparadassuelenformar parte yade demasiadosonsejospor
lo que no puedendedicarleel tiempo necesarica nuevasresponsabilidades

Esnecesarioabordar estosdesafioslo antes posible para poder llegara ese 40%
gue establecdalley.

https://www.diligent.com/es/mujeres-consejos-de-administracion/
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’EQUILAR

DIVERSITY COMPOSITE

Gender Diversity Index025

2025

0.60

1 = 50% representation of males and females on Russell 3000 boards.

Reaching Gender Parity
in the Boardroom

Across the Russell 3000, 6% (171) of boards are
composed of at least 50% women, while the
remaining 94% (2,668) have less than 50%
female representation.

Boards with fiewer
than S0% women

Boards with at
least 50% women

Slowdown in Progress
During Q2 2025

30.2%

of Russell 3000 board members are women.

This represents a 0.3% decrease from the previous
guarter, when representation reached 30.3%.

The GDI needle dropped from 0.61 to 0.60.

Fewer Women Are Filling
New Directorships

25.5%

of new directors are women, which represents
a16.8% decrease from the previous quarter.
This marks the lowest rate since Q2 2017.

50%
=
40%
o ol s+
— e o g_P'
o " s+
30% — - e — e
0 .
8]
20%
0%
0%

022024 Q32024 QL2024 o1 2025 02 2025
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European Institute for

1/ Gender Equality

Gender Equality Index025:SPAIN

Progress in gender
equality

Spain scores 70.9 points out of 100 in the Gender

Equality Index. Spain holds 4th place in the EU. The 70 @ @
Gender Equality Index score has increased by 13.2 /@
points since 2015 and by 5.2 points since 2020. This 70 9 o| @ [527] ~ j@__ -="
increase is mainly due to improvement in the domain . — - o
of power. o - R
Spain is improving in gender equality over time and is 2010 2015 2020 2025

performing better than the EU. The scores show that
the distance from the EU average is increasing.

https://eige.europa.eu/gender-equality-index/2025/country/ES
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'1= European Institute for

/ Gender Equality

Gender Equality Inde2025:SPAIN
Country score
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(R0 ATREVIA

X1V Informe sobre Mujeres en los Consejos del-BEX
PrincipalesNovedades2026

A Segun la Directiva Europea, antes de 2026 las empresas cotizadas
deberan contar, como minimo, con un 40% de representacion femenina
en puestos no ejecutivos de sus consejos de administracion o, en su
defecto, con al menos un 33% de mujeres entre todos los puestos de
consejero.

A Este afio 66 empresas alcanzan o superan el 40% de representacion
femenina en sus consejos de administracion. 10 empresas mas alcanzan
el umbral de paridad, representando un 57,39% del total vs 47,46% el
afo pasado.

A Las compaiiias que superan el 50% de representacion femenina en sus
consejos: cinco son IBEX 35 y diez Mercado Continuo. Dos empresas se
mantienen en el equilibrio de género del 50%, ocho alcanzan el umbral
de paridad del 40% y lo superan.

https://www.atrevia.com/conocimiento/mujeres-en-los-consejos-del-ibex-35-2025/
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ATREVIA

X1V Informe sobre Mujeres en los Consejos del-B%

PrincipalesNovedades2026

A 58 mujeres participan simultaneamente en mas de un consejo de
administracion.

A 75,90% de las consejeras del IBEX 35 son de nacionalidad espafiola, las
consejeras extranjeras representa el 24,10%. En el Mercado Continuo
80,59% son espanolas.

A El 81,93% de las consejeras del IBEX 35 y el 83,19% del resto de
continuo, cursaron estudios de Economia o Derecho. Direccion de
Empresas o Marketing (95 en total) suponiendo un 57,23%. La siguiente
carrera mas cursada es la de Derecho con 24,70%, salud 5,42%.

A Las Consejeras se dividen en 4 categorias de experiencia previa: ambito
académico, politica espafola, administracion publica, lazos familiares
con la empresa (22,50%).

https://www.atrevia.com/conocimiento/mujeres-en-los-consejos-del-ibex-35-2025/
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(R0 ATREVIA

X1V Informe sobre Mujeres en los Consejos del-BEX

PrincipalesNovedades2026

A 28 empresas del IBEX 35 cumplen ya con la Ley de Representacion
Paritaria. Solo el 23,59% de los puestos de Alta Direccion en el resto del
Mercado Continuo estan ocupados por mujeres.

A La mayor presencia femenina se registran en areas de Sostenibilidad,
Medio Ambiente y Buen Gobierno, con 57,48%, Auditoria y Control, con
54,25%, Riesgos y Cumplimiento, con 50,63%. Nombramientos vy
Retribuciones 49,01% y Comision de Estrategia 22,22%.

A Los sectores con mas representacion de mujeres en equipos directivos
son: Bienes de Consumo, Petréleo y Energia e Industria.

https://www.atrevia.com/conocimiento/mujeres-en-los-consejos-del-ibex-35-2025/
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CF0 ATREVIA

XIVInforme sobre Mujeres en los Consejos del IBEX

COMPARATIVA

2024 2025

41,93%

58,07%
IBEX-35 IBEX-35
® Consejeras: 183 (39,82%) ® Consejeras: 187 (41,93%)
® Consejeros: 261 (60,18%) ® Consejeros: 259 (58,07%)
@ Total: 444 @ Total: 446
@ No, de empresas: 35 @ No. de empresas: 35
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&0 ATREVIA

XIVInforme sobre Mujeres en los Consejos del IBEX

35,18% 37,71%

64,82% 62,29%

e (TOTAL INTEGRADO)
® Consejeras: 261 (35,18%) ® Consejeras: 448 (37,71%)

® GDHSE]ETDS: 481 {54,82%} ® CDHSE]ETDS: 740 (62,29%)

® Total: 742 @ Total: 1188

@ No. of Companies: 80 @ No. de empresas: 115

118



WONEY

BANKINTER

REDEIA

1A

INDITEX

LOGIETA

BEWVA

MAFFRE

INMOBILIAR|A COLONIAL
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ATREVIA

X1V Informe sobre Mujeres en los Consejos del-B%
Promedio de mujeres

No, de empresas
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CF0 ATREVIA

Sectores

Me MNe Me % MUJERES MEDIA DE

SECTORES EMPRESAS CONSEJEROS COMSEJERAS EM COMSEJOS COMSEJERAS

2025 | 2024 | 2023 | 2025 | 2024 | 2023 |2025 (2024 2023 | 2025 | 2024 | 2023 |2025 | 2024|2023
S 13 | 13 | 13 | 92 | 83 | 80 | B8 | 52 | 53 |36,80% 37.41% 30,85% | 4,16 4,00 408
¥ Energia
Industria y e -
R 29 29 30 1193 | 206 220 (101 97 107 | 34,35% 3201% 2375% 3,48 3,35 35
Bienes de . -
Consumo 24 | 26 | 24 | 149 | 1657 | 148 | 85 | 83 | 76 |36,32% 34,58%  33,03% | 3,68 3,32 317
Semvicios am
da consumo 16 18 15 90 | 97 | 90 |78 | 7O | 58 | 45,7B%  4242% | 3919% 4,75 4,38 3,87
Servicios I )
financieros 11 | 13 12 | 81 | 93 | 91 | 61 B8 | 58 |42,968%  4242% 3893% 5,66 |5,23 483
Tecnologia R hET
y Telacom. 9 7 B | 82 | 45 | 48 | 32 | 26 | 2B |34,08% | 38,62%  37.84% |3,56 371 467
Servicios . o R
inmobiliarios 13 15 15 | 73 | 87 | 98 | 39 | 41 | 37 |34,82% 31,78% | 27.41% | 3,00 2,80/ 247

115 | 105 | 115 | 740 | 768 | 773 |44B | 437 | 417 |37,71% | 36,34% | 34,49% | 3,80 | 3,83 381

https://www.atrevia.com/conocimiento/mujeres-en-los-consejos-del-ibex-35-2026/ 121
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CF0 ATREVIA

Perfil de las Consejeras: Procedencia

ESPANA .
EUROPA

REINO UNIDO
EEUU

ASIA
LATINOAMERICA

AFRICA

*Calculados sobre las 180 consejeras del IBEX sede las que se dispone informacidn sobre su nacionalidad. Cuatro M 5ex35-
tienen doble nacionalidad v de dos na hay datos, . RESTO DEL MC**

** Calculados sobre las 227 consejeras del resto del Mercado Continuo de las que se dispone informacian sohre su
nacionalidad, Tres tienen doble nacionalidad y de dos no hay datos,

https://www.atrevia.com/conocimiento/mujeres-en-los-consejos-del-ibex-35-2026/ 122
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CF0 ATREVIA

Perfil de las Consejeras: Formacion

Formacion consejeras IBEX 35

@ Economia (Econémicas, Empresariales,
ADE, Marketing y Comercio)

@ Humanidades (Arte, Atropologia,
Filologia e Historia)

@® Derecho

@ Salud (Medicina, Biologia Farmacia y
Psicologia)

49,52%

@ Ingenieria y Arquitectura
Ciencias (Matematicas, Fisica y Quimica)

21.37% C.Sociales (Politicas, Documentacion,
’ Periodismo, Comunicacion y Disefio)

*Porcentajes caloulados sobre las 166 consejeras del IBEX 35 sobre las que se dispone datos sobre su formacion, Las dobles
licenciaturas se han contabilizado como dos titulaciones separadas.

https://www.atrevia.com/conocimiento/mujeres-en-los-consejos-del-ibex-35-2026/ 123
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CF0 ATREVIA

Perfil de las Consejeras: Formacion

Formacion consejeras restode MC

@ Economia (Econémicas, Empresariales,
ADE, Marketing y Comercio)

@ Humanidades (Arte, Atropologia,
Filologia e Historia)

@ Derecho

@ Salud (Medicina, Biologia Farmaciay
Psicologia)

@ Ingenieria y Arquitectura
Ciencias (Matematicas, Fisicay Quimica)

21,21% C.Sociales (Politicas, Documentacion,
Periodismo, Comunicacion y Disefno)

*Porcentajes calculados sobre las 232 consejeras del resto del Mercado Continuo sobre las que se dispone datos sobre su
formacidn. Las dobles licenciaturas se han contabilizado como dos titulaciones separadas.

https://www.atrevia.com/conocimiento/mujeres-en-los-consejos-del-ibex-35-2026/ 124
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MUJERES PRESIDENTAS
EJECUTIVAS

MUJERES PRESIDENTAS
NO EJECUTIVAS

COMNSEJERAS
DELEGADAS

MUJERES
VICEPRESIDENTAS

" emxa | mesroommo

Ana Botin = Santander

M. Dolores
Dancausa Trevifo
(BANKINTER)

Anne-Catherine
Berner
(GRIFOLS)

Marta
Ortega Pérez
(INDITEX)

Beatriz
Corredor Sierra
(REDEIA)

Gloria Ortiz Portero
(BANKIMTER)

Arantza Ezpeleta
[ACCIONA ENERGIA)

Maria Amparo
Moraleda Martinez
(CARABANIK)

Virginia Arce
(INDRA)

Cristina Garmendia
Mendizanal
(LOGISTA)

Ana lsabel
Fernéndaz Alvarez
(MAPFRE)

Adnana Dominguaz
Gonzalez = Adolfo
Dominguaz

Maria Vagué Boix (Ex)
-CEVASA

Esther Alcocer Koplowitz
(D) -FCG

Isabel Relg Lopez (D)

= Laboratorios Reig Jofre
Agnés Borel Lemonnier

(D) - Libertas 7

Maria Teresa Garrido
-Lingotes Especiales
Bibiana Nicolas-Correa
Vilches (D) - Micolds Correa
Lucia Comenge Valencia
(D) = Primn

Helena Revoredo Delvecchio
= Prosegur

Sol Daurella - Coca-Cola
Europacific Partners

Adriana Dominguez
Gonzélez - Adolfo Dominguez

Marian lsach Gabalddn
- Atrys Health

Agnés Moguera Barel
-Libertas 7

Patricia Ayusla de Ruaeda
- Linea Directa

Carmen Pinlo Fuenies
-Nicolas Correa

Lidia Frias Monje (V1)
=Bodagas Rinjanas

Esther Koplowitz Romero
de Juseu (V1)- FCC

Alicia Alcocer Koplowitz
(V2] - Inmocemeanto
Vanasa Revuelta
Rodriguez (V)
=NATURHOUSE
Montserrat Trapé Viladomat
=(V1)=Melia

Pilar Gil Migual (V) - PRISA
Cristina Aldamiz- Echevarra
Gonzalez de Duranas (V2)
- Melis

Yongme Zhang

- Cliricas Baviera

ATREVIA
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Perfil de las Consejeras: Experiencia Previa

Experiencia previa
enIBEX 35

Otros factores

22,84%

Familiar
@ Politico
© Empresarial ® Administracién Publica
® No empresarial @® Académico

https://www.atrevia.com/conocimiento/mujeres-en-los-consejos-del-ibex-35-2026/ 126
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CF0 ATREVIA

Se triplica el numero deompainias ddBEX 35 gue tienen mas
mujeres quenombres en su consepbe administracion

5.34
5.23
&
4,66 5.03
4.5 4,26
.
4 3.9
3.54
e
3.03 3.09
3
2.6 2.63
2.5
2
1.5
1
0.5
0
2015 20186 2017 2018 2018 2020 2021 2022 2023 2024 2025
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(&0 Las 35 compaiiias del IBEX 35 ATREVIA
concentran un 41,74% del total de
consejeras en cotizadas

Ne NP % MEDIA DE

secTores TEUGELE MUJERES MUJERES CONSEJERAS
2025 | 2024 | 2023 | 2025 2024 | 2023 2025 2024 2023 2025 | 2024 | 2023

EGE‘;g'fg?a 8 | 8 | 8 |42 | 39 | 30 | s1,18% | 2039% @ 4021% | 5,25 488 488
ggﬁ:&iﬁmn T ri T 34 32 30 41,98% 36,78% 34,09% 4,86 4 57| 429
oones e 4 4 | 3 18 16 | 12 | 3810% | s721% | s286% | 4,00 4,00 400
Sjﬂﬂ:ﬁmﬂ 3 | 3 4 | 18 | 18 | 22 | 47,37% | 4737% | s583% | 6,00 6,00 550
fsi:;igii;’fﬂs 7 7 7 | 45 | 45 | 40 | #4,55% | 4500% | 4000% | 6,43 | 6,43 571
ﬁ%’;:ﬁ'f 4 4 | 4 |20 | 21 | 24 | ss4e% | a960% @ saes% | 5,00 525 600
pevieds 2 | 2 | 2 |11 | 12 | 9 | as00% | sse2% | 3462% | 650 6,00 450

35 356 35 | 186 | 183 | 176 531 | 5,23 4,98
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CF0 ATREVIA

| Las 10 empresas mas paritarias

BANKINTER 58,33% 41,67%
REDEIA 58,33% 41,67%
IAG 54,55% 45,45%
INDITEX 50,00% 50,00%
MAPFRE 46,67% 53,33%
INM. COLONIAL 46,15% 53,85%
ACCIONAENERGIA  45,45% 54,66%
ARCELORMITTAL 44 44% b5,56%
® Mujeres ® Hombres

https://www.atrevia.com/conocimiento/mujeres-en-los-consejos-del-ibex-35-2026/ 129
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CF0 ATREVIA

| Tipologia de consejeras
en el IBEX 35

18,18%

® Independiente
® Dominical

< ® Independiente

Te)

N\ @ Dominical N
O o Externa © o Externa

N

€N Ejecutiva Ejecutiva
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CF0 ATREVIA

Por quinto ano consecutivo, Espana
supera a la media de Ia Union Europea
en paridad

50%

40%

30%

20% -"_-'-———-

10%

0%
2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 20256

UE7 Espana
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| 2028 | -
w FRANCIA 45,90% FRANCIA 47,50% AT R E v I A

[TALIA 45,00% [TALIA 444, 60%
DINAMARCA 43,30% DINAMARCA 42,80%
PAISES BAJOS 43,30% PAISES BAJOS 41,80%
T T
IRLANDA 40,30% IRLANDA 40,10%
ALEMANIA 40,00% ALEMANIA 39,50%
BELGICA 39,80% SUECIA 37,70%
FINLANDIA 39,30% BELGICA 37,60%
SUECIA 37,90% FINLANDIA 37,40%
AUSTRIA 37,10% PORTUGAL 34,70%
EUZ7 35,80% EUZ7 34,70%
PORTUGAL 35,80% AUSTRIA 34,30%
CROACIA 34,60% REPUBLICA CHECA 28,40%
LETONIA 33,30% LITUANLA 28,20%
ESLOVAQUIA 32,70% LETON|A 28,10%
ESLOVENIA 31,20% CROAGIA 27,70%
GRECIA 29,80% GRECIA 27.20%
POLOMNIA 29,50% ESLOVENIA 25,60%
REP, CHECA 27.40% ESLOVAQUIA 25,00%
LITUANIA 26,30% RUMANIA 24,80%
RUMANIA 24,50% POLOMIA 23,80%
LUXEMBURGO 23,60% LUXEMBURGO 22,80%
MALTA 18,00% BULGARIA 18,50%
BULGARIA 17,60% MALTA, 17,10%
ESTONIA 14,60% ESTONIA 14,70%
HUNGRIA 12,70% CHIPRE 11,40%
CHIPRE B,50% HUNGRIA 10,20%

https://www.atrevia.com/conocimiento/mujeres-en-los-consejos-del-ibex-35-2026/ 132
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PESO DE LAS MUJERES
EN LA ALTA DIRECCION

IBEX 35
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Womenin the Boardroom2024

Spain

Women on hoards & in the C-suite

® 2023 @ 2021 @ 2018

Board seats Board chairs CEOs CFOs
held by women that are women that are women that are women
2 60 8 6 Quotafor Quota
listed companies? percentage
Women Total companies - -
onboards analyzed

Deloitte

Average age and tenure
® 2023 @ 2021 @ 2018
Age (years)

BOARD MEMEER CHAIR
Men 61.9 61.9 62.7 63.6 64.2 64.9
Women 511 96.5 56.7 56.0 530 52.0
Tenure (years)

BOARD MEMEER CHAIR
Men 8.7 8.1 8.4 10.2 101 104
Women 5.2 5.2 5.0 9.7 9.4 1.4

https://www?2.deloitte.com/us/en/insights/topics/leadership/women-in-the-boardroom.html
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Deloitte
Womenin the Boardroom2024

- L] L] . L]
Top industries with the highest percentage of women on hoards Women hoard committee presence
® 2023 @ 2021 @ 2018 ® 2023 @ 2011 @ 2018
Members
42.4% 35.3% 27.4%
Audit 1 S
376% 23.5% 20.0%
Governance I S
38.1% 28.3% 22.6%
Nominating I S
. . 371% 76.6% 72.4%
Finsaclal Energy Consumer Manufacturing Compensation I N S
services & resources business 44.1% 39.0% 76.9%
Risk e S C—
Chairs
Stretch factor
38.0% 34T% 28.4%
® 20 @201 @0 Audit Y
46.7% J81% 25.0%
Governance | N
47.4% 32.9% 23.3%
Men 1.09 1.09 1.06 Nominating | N S
48.1% 3.6% 24.3%
Compensation | S S
Women 1.16 116 1.06 31.0% 37.0% 26.8%

Risk

https://www?2.deloitte.com/us/en/insights/topics/leadership/women-in-the-boardroom.html
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Deloitte
Womenin the Boardroom2024

"For the first time, women hold more The numbers for CEOs paint a bleaker
than 30% of board seats at Spanish picture: Only 2% of CEOs in Spain are
publicly listed companies. Despite this women. While public companies
milestone, there is still work to be done have made an effort to achieve

to reach the Good Corporate Governance  the target numbers for women on
Code’s 40% recommendation. Quota boards, the challenge now is to
legislation may be on the horizon that improve gender diversity across the
would make it mandatory for public C-suite, not just on the board.”

companies to have 40% of board seats
occupied by women this year. Nonpublic
companies would need to reach this
threshold by 2026. Ibex 35 companies,
the largest companies in Spain, are closer
to achieving this goal, with an average
number of women serving on their boards
of 38%, according to recent CNMV data.

Xavier Angrill Vallés
Boardroom Program leader, Deloitte Spain

https://www?2.deloitte.com/us/en/insights/topics/leadership/women-in-the-boardroom.html
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0

Percentage of hoard seats held by women

Womenin the Boardroom2024

Deloitte

By geography

GEOGRAPHY PERCENTAGE GEOGRAPHY PERCENTAGE GEOGRAPHY PERCENTAGE
France* 440 Denmark 34.2 Nigeria 289
Norway* 43.5 United Kingdom 341 Malaysia* 285
Italy* 40.4 Australia 334 United States 28.1
Belgium* 38.0 Spain 32.9 Switzerland* 272
New Zealand 36.3 Ireland 32.9 Poland 258
Netherlands* 35.8 Canada sk Israel* 25.0
Sweden 35.3 Austria* S Greece* 247
Finland 351 Germany* 31.3 Bermuda 236
South Africa 34.9 Portugal* 291 Luxembourg 21.8

*Indicates the presence of a nasonal quota or quota-equivalens for all or certain bsted companies.

https://www?2.deloitte.com/us/en/insights/topics/leadership/women-in-the-boardroom.html
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WUMEH THE CONFERENCE BOARD @

Womenin the Boardroom2024

Gender diversity on US corporate boards is at an all-time high, although progress may
be slowing

Women as a percentage of all board directors, 2020-2024

[l zoz0 zoz21 2022 B 2023 2024

34%

29%

Russell 3000 S&P 500

Women as a percentage of all newly appointed board directors, 2020-2024

https://www.conference-board.org/publications/women-in-the-boardroom-recent-progress-and-the-road-ahead
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W[]Mﬁy THE CONFERENCE BOARD @

Womenin the Boardroom2024

2020 20217 2022 2023 2024

43% 43%

42%

41%

%

36%

Russell 3000 S&P 500

Source: The Conference Board/ESGAUGE, 2025

https://www.conference-board.org/publications/women-in-the-boardroom-recent-progress-and-the-road-ahead
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e
THE CONFERENCE BOARD @

Womenin the Boardroom2024

1 Governance and risk management: Positioning board diversity as a governance
best practice rather than a DEIl-driven initiative can help reinforce its role in
strengthening risk oversight, stakeholder trust, and decision-making.

1 Skills-based appointments: Prioritizing candidates based on governance, financial,
and industry expertise can ensure selections align with fiduciary duties and mitigate
legal and political challenges.

1 Board pipeline development: Expanding search criteria, engaging industry groups,
and investing in leadership development programs that include high-potential
women executives can strengthen the talent pipeline. Companies could also
consider adopting the i E v eQther On e grinciple, originally proposed by the
Committee for Economic Development (CED), of filling every other corporate board

seat vacated by a retiring member with a woman as a strategy to achieve parity.

https://www.conference-board.org/publications/women-in-the-boardroom-recent-progress-and-the-road-ahead
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GlobalGenderGaplindex2025 FORUM

|

FIGURE 1.7  Gender gap closed to date, by region
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https://reports.weforum.org/docs/WEF_GGGR_2025.pdf
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WORLD
(4 ECONOMIC

GlobalGenderGapindex2025 FORUM

o SR
Global Gender Gap Index Indicators 2025
Compare with Difference Mir
Indicator  Rank Score’ i Global average F-hd # Female vs & Male Max
i 1 i Max
@ Economic Participation and Opportun... 48th m i - - -
Labour-force participation rate 51st s 8,99 53.90@® £3.90 0-100
Wage equality for similar work 77 (bes 53rd 0.679 *l - - ]
Estimated eamed incame i1 5 1 a0th P 17.23 38.B445 56,07 6-150
Legislators, sanior officials and managers 72nd 0.525 ] -31.15 34,4208 & 6558 0-100
Professional and technical workers 1= [ . 0.87 49,574 50.44 100
Educational Attainment ST 000 | * . -
Literacy rate 1=t m * - 0
Enrclment in primary education 83rd - -0.08 98,674 98,75 0-100
Enrclmant in sacondary education 15t * 4,29 116.28® 120,57 0-200
Enrolment in tertiary education 1st * 2497 B1.664 @ 106.63 200
Health and Survival Q4th & - -
Sex ratio at birth™ 118th * - ]
Healthy life expectancy™ oo Q6th & - - 0
@ Political Empowerment 11th * . §
Women in parliament 15th ® -11.43 44, 2040 55,71 0-100
Wamen in ministerial positions 15t jom * 0 S0.00¢ 50.00 0-100
Years with femake/mala head of state (last 50) Bist I | -50.00 L # 50.00 0

Global Gender Gap Report 2025 335
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5. ESPANA

5.2. Mujeres Empresarias
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¢, Como es el perfil de emprendedora en Espaia?

Segun un estudio realizado por MicroBank, el perfil mayoritario de las mujeres emprendedoras analizadas es el de una
mujer entre 36 y 49 anos.

Tal y como se indica en el informe GEM, presenta una formacion mas completa que los hombres: el 15% de ellas
cuenta con un doctorado y el 73% con un master, frente al 13% y 64% de los hombres respectivamente.

Mas de la mitad de las emprendedoras (52%) provienen de empleos en otras empresas, mientras que un 12% tiene
antecedentes en startups.

En términos de motivacién para emprender, tanto el deseo inherente de emprender (36%) como la identificacion de
oportunidades de mercado (44%) son factores clave que impulsan sus propios negocios.

El 45% de las mujeres emprendedoras tienen experiencia laboral previa en otras companias.

En 2019 las industrias dominadas por las mujeres emprendedoras incluian principalmente moda, arte, culturay
lifestyle. Sin embargo, en este ultimo periodo se ha registrado un cambio notable hacia sectores como salud, impacto
social y fintech.Esta transformacion representa una respuesta a las tendencias del mercado y a las exigencias de la
sociedad actual.

El sector salud, software como servicio, SaaS y la inteligencia artificial tuvieron mayor presencia femenina en
cuanto a numero de emprendedoras a lo largo de 2023.

https://serviciosempresariales.camaramadrid.es/emprendimiento-femenino-espana/
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ME” Las mujeres espafiolas son las . REDCEM ey

mas emprendedoras de Europa 0l L3 2 Eh
Tabla 2. Motivaciones para emprender en funcion del sexo del emprendedor
Fuente: GEM-Espana APS 2021-2024
Marcar una diferencia en el mundo Crear riqueza o una renta muy alta
) £ @]
U T U
Empresas Empresas Empresas
consolidadas consolidadas nsolidadas
2021 2021 32%
2022 2022 36%
2023 2023 35%
2024 2024 3%
Continuar una tradicidn familiar Ganarme la vida porque el trabajo escasea
8 O 8 [
J Y
I
Empresas Empresas Empresas
consolidadas consolidadas consolidadas
2021 18% 201 73%
2022 19% 2022 2%
2023 23% 2023 B2%
2024 18% 2024 57%

Observatorio del Emprendimiento de Espafiai GEM Espafia 2025
https://observatoriodelemprendimiento.es/gem-spain/wp-content/uploads/2025/06/GemSpain2024-2025.pdf 146
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que fundan startups en Espana

“ N total de Startups ; ' N° total de hombres

7206 3688

Total Emprendedores Total hombres y mujeres acompafados/as
16% 16%
84%
84%
Total Hombres Total Mujeres Total Hombres Acompanados Total Mujeres Acompanadas

El rol de la mujer emprendedora en el ecosistema startup espafiol 2023

EI.R LDEI.A
MUJER

ENELECOSISTEMA

/@\ NP total de mujeres

Hombres Mujeres

3518

Total hombres y mujeres solos

16%

84%

Total hombres solos Total mujeres solas

https://elreferente.es/informe/el-rol-de-la-mujer-en-el-ecosistema-startup-espanol-ano-2023/
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EI.R LDELA
MUJER

EN EL ECOSISTEMA
que emprenden en Espana

4851

Total de mujeres Total de hombres

Las mujeres representan un 15'7%
de las personas fundadoras de
startups en Espana

/@\ Total Mujeres
f@\ Mujeres con otras mujeres

r@x Mujeres acompanas con hombres

El rol de la mujer emprendedora en el ecosistema startup espafiol 2023
https://elreferente.es/informe/el-rol-de-la-mujer-en-el-ecosistema-startup-espanol-ano-2023/
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MUJER

EN ELECOSISTEMA

por ubicacién (CC.AA.)

CCAA Mujeres Hombres

Catalufia 342
Comunidad de Madrid kil

Comunidad Valenciana 127
Andalucia 112
Pais Vasco 67
Galicia 54
Aragon 18
Asturias 1
Baleares 13
Canarias 12
Castilla y Ledn 15
Regién de Murcia 12

+ de 150 mujeres
Extremadura 12

Entre 150 y 100 mujeres [§

Nevama 9 Entre 100 y 50 mujeres
La Rioja 3 Menaos de 50
Castilla-La Mancha 3

Cantabria 2

El rol de la mujer emprendedora en el ecosistema startup espafiol 2023
https://elreferente.es/informe/el-rol-de-la-mujer-en-el-ecosistema-startup-espanol-ano-2023/
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Evolucién presencia femenina por regiones
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