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0. Introduccion

1. Contexto general

Indicadores de la situacion de las mujeres en Euskadi:
1.1. Educacion-formacion.
1.2. Talento en las empresas.
1.3. Emprendimiento.

2. Presencia de las mujeres en los Consejos y puestos
directivos de las empresas de 50 o mas personas
empleadas en Euskadi

2.1. Mujeres en Consejos de Administracion.
2.2. Mujeres en puestos directivos.

3. Elementos clave del diagnéstico
4. Fuentes consultadas

Anexo: Ficha técnica: metodologia




€Bizkaia

=)
EUSKO JAURLARITZA
GOBIERNO VASCO

Hace ya cinco afos que la Asociacion de Empresarias y
Directivas de Bizkaia (AED) elabora y publica este estudio anual
sobre la presencia de mujeres en puestos de responsabilidad en las
empresas de Euskadi. Un informe que, ademas de ofrecer una
fotografia rigurosa de la situacién, pretende impulsar la adopcién de
medidas que aceleren el avance hacia una mayor representacion
femenina en la alta direccion y en los Consejos de Administracion.

En coherencia con este compromiso, AED presenta en 2026 una
nueva edicion del informe, centrada en el analisis de los
indicadores correspondientes a 2025. Los resultados aportan
informacion relevante para comprender el grado de participaciéon de
las mujeres en los ambitos de liderazgo y en los espacios donde se
toman las decisiones estratégicas del tejido empresarial vasco.

Alo largo de estos afios se han producido cambios, tanto en el
marco normativo como en las estructuras organizativas de las
empresas. No obstante, para AED sigue siendo prioritario identificar
y seguir de cerca cuantas mujeres acceden a posiciones de
liderazgo y forman parte de los 6rganos de decision. Este
seguimiento permite no solo observar la evolucién de los datos,
sino también valorar el alcance y la eficacia de las iniciativas
puestas en marcha hasta el momento.
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1.CONTEXTO GENERAL

La presencia de las mujeres en los 6rganos de
responsabilidad de las empresas en Euskadi, se
ubica en un contexto politico, social y econémico
determinado. La caracterizacion de diversos

indicadores de la situacion de las mujeres
ocupadas en Euskadi (educacion, mercado de
trabajo y emprendimiento) se presentan asociados
a la diversidad de género en las empresas.

Este ano, los indicadores analizados se han
centrado especialmente en el talento femenino en
las empresas de Euskadi con el objeto de
profundizar en este colectivo desde la perspectiva
intergeneracional.



1. CONTEXTO GENERAL

UCACION-FORMACION

Alumnado matriculado en estudios de grado en las universidades
vascas por sexo (evolucién curso 1995/1996-2023/2024) (%)
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En los ultimos 30 anos, la evolucion de los datos de alumnado matriculado en
las universidades vascas, muestra un equilibro entre mujeres y hombres.

Fuente: Eustat. Estadistica universitaria (ultimos datos publicados). 2025 No se observa una variacion significativa del peso porcentual de las mujeres.




1. CONTEXTO GENERAL

EDUCACION-FORMACION

Alumnado que ha finalizado diferente tipologia de estudios superiores
en las universidades vascas por sexo (%)

m Mujeres ' Hombres

Este ultimo curso
universitario, 6 de cada 10

personas que han finalizado
estudios de grado son
mujeres.

También en la finalizacion de
masteres.

Estudios de grado Ma steres oficiales Tesis doctorales

Fuente: Eustat. Estadistica universitaria (Ultimos datos publicados, curso 2023/2024). 2025




1. CONTEXTO GENERAL

EDUCACION-FORMACION

Alumnado presentado a las pruebas de la EBAU
por sexo (%)

Mujeres
56

Fuente: Eustat. Estadistica universitaria (Ultimos datos publicados, selectividad 2024). 2025

Un 56% de las personas que
se presentaron a las
pruebas de acceso a la

universidad en Euskadi son
mujeres.

Mayoritariamente las
jovenes estan optando por
estudios superiores.




1. CONTEXTO GENERAL

TALENTO EMPRESAS

Tasa de ocupacioén de las personas de 16 y mas ainos
de la C.A. de Euskadi 2021-2025, segun sexo (%)

En estos ultimos aMijeres mHombres
cinco anos, la tasa

de ocupacion

femenina ha tenido

55 56 56 57 5
una evolucion 47 47 48 48 49
positiva, llegando en
2025 a un 49%

2021 2022 2023 2024 2025

7

Fuente: Eustat. Encuesta de poblacion en relacion con la actividad. 2026




1. CONTEXTO GENERAL

TALENTO EMPRESAS

Poblacion de 16 y mas afios ocupada por
situacion profesional, segun sexo. 2025 (%)
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cooperativistas

Fuente: Eustat. Encuesta de poblacion en relacion con la actividad. 2026

En 2025, las mujeres
empleadoras o autonomas
en Euskadi representan un
37% respecto al 63% de los
hombres.

En el mercado laboral, las
mujeres se ocupan
mayoritariamente en el
sector publico.




1. CONTEXTO GENERAL

TALENTO EMPRESAS

Tasa de ocupacion de personas de 16 y mas ainos
con nivel de educacion superior, segun sexo.
2021-2025 (%)
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La tasa de ocupacion de las

100
mujeres con estudios

80 372 73 71 72 71 T3 74 superiores en Euskadi es
5 mayor que los hombres.
40 En 2025, llega al 73%.
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Fuente: Eustat. Encuesta de poblacion en relacion con la actividad. 2026




1. CONTEXTO GENERAL

TALENTO EMPRESAS

Tasa de ocupacion de personas de 16 y mas ainos
con nivel de educacion superior, segun edad y
sexo. 2025 (%)

®m Mujeres ' Hombres En 2025, Se Observan
100 diferencias
intergeneracionales, en la

89 88
81 80 82
80 77 .
tasa de ocupacion de las
60 mujeres con nivel de
. educacion superior en
32 .

27 30 26 Euskadi.
20
; Las mujeres jovenes de 25 a

16-24 afos 25-34 afios 35-44 afios 45-54 afios 55 y mas afios 34 aﬁos presenta un 77%
llegando al 82% en el tramo
de 45 a 54 anos.

Fuente: Eustat. Encuesta de poblacion en relacion con la actividad. 2026



1. CONTEXTO GENERAL

TALENTO EMPRESAS

Evolucién de poblacién ocupadal/estudiante de 16 . .,
y mas afos de la C.A. de Euskadi en otras CC.AA Al analizar, la evolucion de

o extranjero, segun sexo. 2021-2024 (%) |a emigracién de talento
femenino en Euskadi en los
ultimos anos, se observa un
crecimiento.

m Mujeres  Hombres

50

En 2024, del total de

personas ocupadas o
estudiando en otras

53 comunidades del Estado o
en el extranjero, un 56% son

2021 2022 2023 m Uj eres.

Fuente: Eustat. Censo de poblacion y viviendas. Actividad. 2025




1. CONTEXTO GENERAL

TALENTO EMPRESAS

Poblacion ocupada de 16 y mas afos de la C.A.
de Euskadi en otras CC.AA o extranjero, por

grupo de edad y sexo. 2025 (%)

m Mujeres ' Hombres

Fuente: Eustat. Censo de poblacion y viviendas. Actividad. 2025

55 o mas

Por edad, son las mas
jovenes quienes se
encuentran fuera de Euskadi
trabajando, de 16 a 29 anos.

Este porcentaje desciende a

medida que aumenta la
edad.




1. CONTEXTO GENERAL

TALENTO EMPRESAS

Poblaciéon ocupada de 16 y mas afos de la C.A.
de Euskadi en otras CC.AA o extranjero, por
sector econdémico y sexo. 2025 (%)

Agricultura, ganaderia, - 20

silvicultura y pesca

Industria - 24

. E
Construccion

servicios NN 45

55

® Mujeres  Hombres

Fuente: Eustat. Censo de poblacion y viviendas. Actividad. 2025

Por sectores de actividad,
es el sector servicios el que
atrae a mas mujeres
ocupadas fuera de Euskadi,
tanto en el Estado como en
el extranjero.

Destacando también la
industria.




1. CONTEXTO GENERAL

TALENTO EMPRESAS

Movilidad geografica de personas egresadas de universidades vascas
(promocion 2021) segun sexo. 2025 (%)

Centrando estos datos de

movilidad geogréfica fuera Residencia y lugar de trabajo . 9
de Euskadi de las mujeres fuera de la C.A.E. 8
jc')venes con estudios Ha venido a trabajar a la C.A. I 2
superiores cursados en las de Euskadi 2
universidades vascas, un Residia en la C.A.E. y trabaja - 15
15% esta trabajando en fuera 14

otros ambitos geograficos. Residencia y lugar de trabajo || TGINGNGEG 74

enla C.A.E. 75
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Fuente: Lanbide. Estadistica sobre insercion laboral de personas tituladas en el Sistema Educativo Vasco. 2025




1. CONTEXTO GENERAL

TALENTO EMPRESAS

Porcentaje de personas egresadas de universidades vascas (promocion 2021) que residen fuera de
la C.A. de Euskadi, por campo de conocimiento y sexo. 2025 (% respecto al total de personas)
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Experimentales Técnicas Salud Sociales Econémico-juridicas Humanidades

Por campo de conocimiento, son las mujeres egresadas de las areas técnicas y
experimentales las que en mayor porcentaje se encuentran residiendo fuera de Euskadi.

Destaca también en el area econdmico-juridico.

Fuente: Lanbide. Estadistica sobre insercion laboral de personas tituladas en el Sistema Educativo Vasco. 2025




1. CONTEXTO GENERAL

EMPRENDIMIENTO

Distribucién de la actividad emprendedora por
fase, segun sexo. 2024 (%)

® Mujeres  Hombres

Potenciales Fase inicial Consolidadas

Fuente: Informe GEM 2024-2025. Observatorio Vasco del Emprendimiento. 2025

En general, los hombres
presentan mayor iniciativa
emprendedora que las
mujeres.

Destacar, las empresas
consolidadas, donde los
hombres son un 63,5% vy las
mujeres un 36,5%.




1. CONTEXTO GENERAL

EMPRENDIMIENTO

Evoluciéon de la edad media de personas emprendedoras en etapa inicial
(TEA*) en la C. A. de Euskadi por sexo (%)

m Mujeres ' Hombres

43 44 4o 43 a7
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La evolucidn de la edad media de las personas

*Nota: * TEA: Total Entrepreneurial Activity (Tasa de Actividad emprendedoras en estos Ultimos cinco anos, muestra a

Emprendedora), tasa de iniciativas de entre 0 y 3,5 afios en el mercado, mujeres mas jc')venes que comienzan esta iniciativa.
sobre la poblacion de 18-64 afos residente en una zona geografica.

Fuente: Informe GEM 2024-2025. Observatorio Vasco del Emprendimiento. 2025




1. CONTEXTO GENERAL

EMPRENDIMIENTO

Distribucién de la actividad emprendedora TEA*
por forma juridica, segun sexo. 2024 (%)

m Mujeres  Hombres LaS mUJereS
emprendedoras
tienden a optar

por el regimen de
autonomas en
. 64 46 mayor porcentaje

.
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*Nota: * TEA: Total Entrepreneurial Activity (Tasa de Actividad
Emprendedora), tasa de iniciativas de entre 0 y 3,5 afios en el mercado, sobre
la poblacion de 18-64 afios residente en una zona geografica.

Fuente: Informe GEM 2024-2025. Observatorio Vasco del Emprendimiento. 2025
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2. ANALISIS

La situacion actual de las mujeres en relacion con diversos indicadores
que reflejan la brecha de género en las esferas econdmica y social en

Euskadi se entrelaza con el analisis de su presencia en los principales
organos de decision de las empresas vascas.

En este sentido, AED ha llevado a cabo un analisis que abarca mas de
1.000 empresas pertenecientes a diversos sectores economicos, todas
con una plantilla de 50 o mas personas empleadas en Euskadi*. Este
analisis se centra en revelar la situacion de las mujeres en los Consejos
de Administracion y otros 6rganos de poder, con el propdsito de
proporcionar una vision integral de su participacion en la esfera
empresarial.

El analisis realizado se ha dividido en:

2.1. La presencia de las mujeres en los Consejos de Administracion de empresas de
Euskadi.

2.2. La presencia de las mujeres en Puestos Directivos de empresas de Euskadi.
Se ha tomado como referencia el analisis realizado en 2021, 2022, 2023 y 2024 para
observar la evolucién de la presencia de las mujeres en los Consejos de

Administracion y puestos directivos.

Asi mismo, se han analizado los principales datos por Territorio Histérico.

* Los datos trabajados son de Noviembre 2025. De este analisis se han
excluido las Administraciones y empresas publicas v cooperativas.
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2.1. Mujeres en Consejos
de Administracion




2.1. MUJERES EN CONSEJOS DE ADMINISTRACION

COMPARATIVA 2021-2025

Mujeres en Consejos de Administracién
(2021-2025) (%)

C()()flSI\AEl{JgESR,DE\SCI)E;O21 En 2025, del total de
cargos en los Consejos de
% M . . s,
ORI Ao Administracion de las
empresas, las mujeres
% 0
T - repre_sentan un 25%. Se
mantiene la
% MUJERES EN representatividad con

CONSEJOS ANO2024
respecto a 2024

% MUJERES EN
CONSEJOS ANO2025




2.1. MUJERES EN CONSEJOS DE ADMINISTRACION

COMPARATIVA 2021-2025

Mujeres en Consejos de Administracion
por tamaio de empresa (2021-2025) (%)

26,226,0 I
25,5 54 7 241243 2484 1 En 2025, la presencia

20,9224 207205 22,3 de mujeres en los
17,9 18,0 Consejos de
Administracion
aumenta en las
empresas de entre 101
a 250 personas
empleadas

Empresas de 50 a 100 Empresas de 101 a 250 Mas de 250 personas
personas empleadas personas empleadas empleadas

%Mujeres 2021 m %Mujeres 2022 m %Mujeres 2023 m %Mujeres 2024 m %Mujeres 2025




2.1. MUJERES EN CONSEJOS DE ADMINISTRACION

COMPARATIVA 2021-2025

Mujeres en Consejos de Administracion por actividad (2021-2025) (%)
%Mujeres 2021  m %Mujeres 2022  m %Mujeres 2023  m %Mujeres 2024  m %Mujeres 2025
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En general, la evolucién de la presencia de las mujeres en los Consejos de Administracion
en los diferentes sectores de actividad es positiva.




.1. MUJERES EN CONSEJOS DE ADMINISTRACION

COMPARATIVA 2021-2025

Mujeres en el cargo de Presidencia de
Consejos de Administracion (2021-2025) (%)

% MUJERES ANO2021 13
% MUJERES ANO2022
% MUJERES ANO2023
% MUJERES ANO2024

% MUJERES ANO2025

En 2025, un 16% de mujeres ocupan el puesto de
presidencia en los Consejos de Administracion de las
empresas en Euskadi.

Haciendo un analisis longitudinal, a lo largo de los
ultimos anos analizados, se aprecia una recuperacion
significativa respecto a 2024.
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Industria Comercio Servicios Construccion
empresariales

Y%Mujeres 2021 m %Mujeres 2022 m %Mujeres 2023
® %Mujeres 2024 m %Mujeres 2025

Mujeres en el cargo de Presidencia de Consejos
de Administracion por actividad (2021-2025) (%)

1717 16

Por actividades econdmicas, servicios empresariales es
el sector que presenta mayor presencia de mujeres en
este cargo.




2.1. MUJERES EN CONSEJOS DE ADMINISTRACION

COMPARATIVA 2021-2025

Empresas con un 40% o mas de mujeres en los
Consejos de Administracion (2021-2025) (%)

Respecto a las empresas,
en 2025 se mantiene el
Voros dal 40% do s porcentaje de empresas
enos del 40% de mujeres d 7
e 50 o mas personas
empleadas en Euskadi que

tiene un 40% o mas de
11,1 mujeres en sus Consejos

15,1 de Administracion
40% o mas de mujeres 15,0
27,2
26,9
% Empresas 2021 ® % Empresas 2022

m % Empresas 2023 m % Empresas 2024
m % Empresas 2025

Nota: Para este analisis se ha tomado la referencia de recomendacién establecida por la Unién Europea de la
cuota de al menos el 40% o mas de mujeres en los Consejos de Administracion en las grandes empresas.




2.1. MUJERES EN CONSEJOS DE ADMINISTRACION

COMPARATIVA 2021-2025

Empresas con 40% o mas mujeres en los Consejos de
Administracién por tamafno de empresa (2021-2025) (%)

28,9, 4 Por tamano, las
empresas de 101 a

24,6°% 258, |
250 personas
16,3175 s 1156 empleadas
18 13,0 ’ presentan un mayor
| 1950 97 9,9 incremento de la
cuota del 40% o
mas de mujeres en

sus Consejos

Empresas de 50 a 100 Empresas de 101 a 250 Mas de 250 personas
personas empleadas personas empleadas empleadas

% Empresas 2021 ® % Empresas 2022 m % Empresas 2023
m % Empresas 2024 m % Empresas 2025




2.1. MUJERES EN CONSEJOS DE ADMINISTRACION

COMPARATIVA 2021-2025

Empresas con 40% o mas mujeres en los Consejos
de Administraciéon por actividad (2021-2025) (%)

278

25,6
22,8223 22,5
17,6181
14,5
11,5 11,5
II 79II

Comercio Construccion Industria Servicios
empresariales

m % Empresas 2022
® % Empresas 2025

% Empresas 2021 ®m % Empresas 2023

m % Empresas 2024

En 2025, se observa
un ligero descenso del
porcentaje de
empresas que tienen
una cuota del 40% o
mas de mujeres en sus
Consejos en los
sectores principales de
actividad




2.1. MUJERES EN CONSEJOS DE ADMINISTRACION

COMPARATIVA TERRITORIO HISTORICO

Mujeres en Consejos de Administracion por

Araba-Alava

Territorio Historico (2025) (%)

Bizkaia

Gipuzkoa

En 2025, Bizkaia
presenta, junto con

Gipuzkoa, un mayor peso
de las mujeres en los

Consejos de
Administracion de las

empresas




2.1. MUJERES EN CONSEJOS DE ADMINISTRACION

COMPARATIVA TERRITORIO HISTORICO

Mujeres en Consejos de Administracién por
Territorio Histérico y tamaifo de empresa (2025) (%)

28,1 27,5
24,8 258 En 2025, la presencia de

mujeres en los Consejos
19,3 de Administracion por

23,4 N 23,6

Territorio Historico
presenta mayor peso en
las grandes empresas de
Bizkaia

Empresas de 50 a 100 Empresas de 101 a 250 Mas de 250 personas
personas empleadas personas empleadas empleadas

% Mujeres Araba-Alava =% Mujeres Bizkaia ™% Mujeres Gipuzkoa




2.1. MUJERES EN CONSEJOS DE ADMINISTRACION

COMPARATIVA TERRITORIO HISTORICO

Mujeres en Consejos de Administracién por
Territorio Historico y sector de actividad (2025) (%)

ii 21,7I21 8I

Comercio Construccion Industria Servicios
empresariales

%Mujeres Araba-Alava  m %Mujeres Bizkaia  ® %Mujeres Gipuzkoa

Por sectores de actividad
principales, destaca el
porcentaje de mujeres en los
Consejos de Administracion
de empresas de servicios
empresariales y construccion
de Bizkaia




2.1. MUJERES EN CONSEJOS DE ADMINISTRACION

COMPARATIVA TERRITORIO HISTORICO

Mujeres en el cargo de Presidencia
de Consejos de Administracién por
Territorio Historico (2025) (%)

En 2025, un 17% de

% MUJERES EN .

ARABA-ALAVA mujeres ocupan el
puesto de presidencia en

sz [ e
PIERAIA Administracion de las

empresas en Bizkaia

% MUJERES EN 13
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2.1. MUJERES EN CONSEJOS DE ADMINISTRACION

COMPARATIVA TERRITORIO HISTORICO

Empresas con un 40% o mas de mujeres en los Consejos
de Administraciéon por Territorio Histérico (2025) (%)

78

Menos del 40% de mujeres 73

7

40% o mas de mujeres

% Empresas Araba-Alava ® % Empresas Bizkaia ® % Empresas Gipuzkoa

Respecto a las
empresas, en 2025 un
27,0% de las empresas
en Bizkaia tiene un
40% o mas de mujeres
en sus Consejos de
Administracion
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2.2. Mujeres en Puestos
Directivos




2.2. MUJERES EN PUESTOS DIRECTIVOS

COMPARATIVA 2021-2025

Mujeres en cargos directivos en las
empresas de Euskadi (2021-2025) (%)

% MUJERES EN
CARGOS DIRECTIVOS
ANO2021

% MUJERES EN
CARGOS DIRECTIVOS
ANO2022

% MUJERES EN
CARGOS DIRECTIVOS
ANO2023

% MUJERES EN
CARGOS DIRECTIVOS
ANO2024

% MUJERES EN
CARGOS DIRECTIVOS
ANO2025

**El porcentaje sin decimales de mujeres en cargos directivos es un 25% en 2025.
Si analizamos el porcentaje con decimales, el porcentaje de 2023=24,28%,
2024=25,18% y en 2025=25,25%. En 2025, se produce un incremento de 0,07.

En 2025, de los mas de
4.800 cargos directivos
analizados de las
empresas de 50 o mas
personas empleadas de
Euskadi, el porcentaje
de puestos ocupados
por mujeres aumenta
respecto a 2024,
llegando a un 25,25%




2.2. MUJERES EN PUESTOS DIRECTIVOS

COMPARATIVA 2021-2025

Mujeres en cargos directivos en las empresas de
Euskadi por tamafio de empresa (2021-2025) (%)

26,526,5 26,826,7

25,225,425 1 24,8 25,3
235236I I I I 324.I | I | |

Empresas de 50 a 100 Empresas de 101 a 250 Mas de 250 personas
personas empleadas personas empleadas empleadas

%Mujeres 2021 m %Mujeres 2022 m %Mujeres 2023 m %Mujeres 2024 m %Mujeres 2025

Las empresas de
101 a 250 personas
empleadas son las
gue incrementan en
mayor el porcentaje
mujeres en puestos
directivos




2.2. MUJERES EN PUESTOS DIRECTIVOS

COMPARATIVA 2021-2025

Mujeres en cargos directivos en las empresas de
Euskadi por sector de actividad (2021-2025) (%)

28 128,828 1

25,7
24,2
I 2I3 Il I IZI34 | 92242I322I36 | 3I I I I

Comercio Construccion Industria Servicios empresariales

%Mujeres 2021 m %Mujeres 2022 m %Mujeres 2023 ®m %Mujeres 2024 m %Mujeres 2025

En 2025, las empresas
del sector servicios
empresariales continuan
siendo las que
presentan un mayor
porcentaje de cargos
directivos ocupados por
mujeres




2.2. MUJERES EN PUESTOS DIRECTIVOS

COMPARATIVA 2021-2025

Mujeres en puesto de CEO/Direccién
general (2021-2025) (%)

% MUJERES ANO2021
% MUJERES ANO2022
% MUJERES ANO2023
% MUJERES ANO2024

% MUJERES ANO2025

En 2025, el puesto de CEO/Direccion
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COMPARATIVA 2021-2025
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. .. . e Direccion . ., . . . ., Direccion Direccion
. ., . ., Direccion . .. . . Direccion Direccion . . Direccion Direccion . ., . .,
Direccion Direccion Direccion Direccion de Direccion de de Direccion Direccion

Gerencia . : de . . de L de : de de . o
Financiera RRHH Comercial Marketing Compras Exponrtamo Importacion de Calidad Informatica Publicidad Operacione Z;ongg: de I+D Técnica

Produccion
& %Mujeres 2021 5,8 32,8 44,4 4,8 13,8 33,6 32,0 17,8 21,4 34,0 14,9 47,3 21,9 23,0 12,5 8,9
=@&=%Mujeres 2022 16,1 32,6 45,5 5,9 14,0 34,5 30,5 17,6 22,1 33,7 12,6 45,5 21,0 15,2 17,6 11,2
=@="Mujeres 2023 10,3 32,3 46,5 8,1 14,1 35,2 30,1 17,6 22,4 36,1 12,1 45,7 24,6 15,2 21,1 11,9
=@="Mujeres 2024 7,4 32,7 49,3 10,3 14,5 36,3 31,2 19,2 23,4 36,5 11,8 45,8 25,8 15,2 15,8 9,5
=@="%Mujeres 2025 9,4 33,1 491 11,4 14,4 36,2 32,8 18,3 22,6 38,3 11,6 49,0 24,2 10,7 16,7 7,4




2.2. MUJERES EN PUESTOS DIRECTIVOS

COMPARATIVA TERRITORIO HISTORICO

Mujeres en cargos directivos en las empresas
por Territorio Histérico (2025) (% de mujeres)
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COMPARATIVA TERRITORIO HISTORICO

Mujeres en cargos directivos en las empresas de Euskadi
por sector de actividad (2025) (%)
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A partir de los datos sobre el contexto general, centrado este afo en el talento intergeneracional en las empresas, se han analizado diferentes
areas clave como la educacion, el talento en las empresas o el emprendimiento. Destacando los siguientes elementos:

En el ambito de educacion y formacion, los datos observados presentan una base sélida de formacion femenina que deberia generar, de manera
progresiva, un mayor acceso a posiciones de responsabilidad. En las ultimas tres décadas, la matriculacién en estudios de grado en las
universidades vascas se mantiene en un equilibrio sostenido entre mujeres y hombres, sin variaciones porcentuales relevantes. Sin embargo, al
analizar la finalizacion de estudios superiores, si se observa una diferencia: 6 de cada 10 personas que finalizan un grado son mujeres, una
tendencia que también se da en la finalizacion de masteres. Este comportamiento se anticipa ya en el acceso a la universidad, dado que casi 6 de
cada 10 personas presentadas a la ultima EBAU en Euskadi son mujeres, lo que confirma una apuesta mayoritaria de las jovenes por la formacion
superior.

Respecto al talento en las empresas, se detecta en los ultimos afios una mayor insercion laboral femenina. Entre 2021 y 2025 la tasa de ocupacion
de las mujeres crece y alcanza el 49% en 2025. Entre la poblacion con educacion superior, la tasa de ocupacién de las mujeres es particularmente

elevada y llega al 73% en 2025, situandose por encima de la masculina, con diferencias intergeneracionales concentrandose el empleo entre las
mujeres de 35 a 54 anos.

Al analizar el contexto de la fuga de talento en Euskadi, en este caso de las mujeres jovenes, los datos apuntan a un reto creciente de retencion.
Se observa un incremento de la emigracidon de talento femenino y, en el caso de las egresadas universitarias (promocioén 2021), un 15% de las
mujeres con estudios superiores cursados en universidades vascas trabaja fuera de Euskadi. La salida es especialmente relevante en determinadas
areas, destacando la mayor proporcién de mujeres fuera de Euskadi en titulaciones técnicas y experimentales, y también en el ambito econémico-
juridico.

En emprendimiento, la diferencia entre géneros se hace visible especialmente en las empresas consolidadas: los hombres representan el 63,5% y
las mujeres el 36,5%. Ademas, entre quienes emprenden, las mujeres tienden en mayor medida a optar por el régimen de autonomas, observando
trayectorias empresariales mas individualizadas y con posibles barreras adicionales para el escalado y la consolidacion. Si que, en estos ultimos
cinco anos ha descendido la edad media de las mujeres que emprenden, son mas jovenes (35 afios).
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En relacion a los datos obtenidos del analisis y evolucién del contexto de las mujeres ocupadas y su presencia en puestos de
responsabilidad en las empresas vascas, se puede destacar:

En 2025, las mujeres representan el 25% del total de cargos en los Consejos de Administracion de las empresas analizadas en Euskadi. En
términos de tendencia, el avance de los ultimos cinco afios confirma una mejora sostenida: se pasa del 19% en 2021 al 22% en 2022 y 2023,
hasta situarse en el 25% en 2024 y 2025, lo que indica un crecimiento relevante en el periodo, pero también una estabilizacion en el ultimo afo.

La evolucién por tamaino de empresa sefiala un crecimiento generalizado, con una consolidacion en 2025 tras el aumento observado en 2024.
En empresas de 50 a 100 personas empleadas, la presencia de mujeres en Consejos pasa del 17,9% (2021) al 24,7% (2025); en las de 101 a
250, del 18,0% al 24,3%; y en las de mas de 250, del 22,3% al 26,0%. En conjunto, las empresas de mayor tamario siguen concentrando los
porcentajes mas altos de mujeres en los Consejos, aunque el crecimiento relativo es especialmente visible en los tramos de tamario
intermedios.

Por sector de actividad, el comportamiento es heterogéneo, con sectores que tienen porcentajes elevados y otros que continuan con niveles
mas moderados. En 2025 destacan educacion (38%), energia (36 %), sanidad (33%), hosteleria (31%) y comunicaciones (30%) como los
sectores con mayor presencia femenina en Consejos. Por otro lado, agricultura y pesca (17%) se mantiene como el sector con menor
representacion.

La presidencia de los Consejos de Administracion continua siendo uno de los ambitos de mayor desigualdad, aunque en 2025 se observa
una recuperacion. La proporcion de mujeres en presidencias alcanza el 16% en 2025, frente al 14% en 2024 (y valores previos del 13% en 2021
y 2023, y 14% en 2022). Por sectores principales, en 2025 destacan servicios empresariales (26%) como el ambito con mayor presencia
femenina en presidencias, seguido por construccion (16%), comercio (14%) e industria (12%).
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Respecto a contar o no con el 40% o mas de mujeres en sus Consejos, las empresas muestran un cambio estructural en los ultimos cinco
anos y una estabilizacion posterior. En 2025, el 26,9% de las empresas cumple el 40% o mas, algo inferior a 2024 (27,2%), y muy por encima
de 2021 (11,1%) y 2022 a 2023 (en torno al 15%). Este dato refleja que el avance no solo se produce en los cargos, sino también en la
configuracién de Consejos con mayor equilibrio, si bien la evolucion se ha moderado tras el fuerte incremento de 2024.

Al desagregar este dato por tamafo de empresa, en estos ultimos cinco afios el mayor cambio se observa en empresas de 50 a 100 personas
empleadas (de 11,8% en 2021 a 28,1% en 2025) y en las de 101 a 250 (de 10,5% a 26,1%), mientras que las de mas de 250 pasan de 9,9% a
24,1%.

Por sectores principales, el porcentaje de empresas que alcanzan el 40% o mas en 2025 se situa en servicios empresariales (27,8%), Industria
(24,8%), construccion (22,5%) y comercio (22,3%). Tras los datos de 2024 en todos los sectores, 2025 registra un ligero descenso, observando
una consolidacién parcial y planteando la necesidad continuar promoviendo politicas de seleccién, promocién y renovacion de Consejos con
criterios de equilibrio de género.

La comparacion por Territorio Histérico en 2025 presenta diferencias relevantes. La mayor presencia de mujeres en Consejos se observa en
Gipuzkoa (26,9%), seguida de Bizkaia (24,6%) y Araba-Alava (20,8%). Por tamafio, destaca el mayor peso en las grandes empresas de Bizkaia
(27,5%), mientras que en Gipuzkoa el porcentaje mas alto se concentra en empresas de 50 a 100 personas empleadas (28,1%). En
presidencias, Bizkaia registra el valor mas elevado (17%), seguida de Araba-Alava (16%) y Gipuzkoa (13%).

En el indicador de empresas con el 40% o mas de mujeres en Consejos, Gipuzkoa llega al 29,4%, Bizkaia alcanza 27,0% yAraba—AIava 22,0%,
mostrando que el grado de consolidacion del equilibrio varia por territorio y segun el contexto empresarial local.
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En 2025, la presencia de mujeres en puestos directivos en las empresas de 50 o mas personas empleadas en Euskadi se situa en el 25%
del total de cargos analizados. Centrando este dato con decimales, el avance de 2025 es residual pero positivo respecto a 2024 (25,25% frente
a 25,18%), sobre un universo de mas de 4.800 cargos directivos. Este dato consolida una tendencia positiva en los ultimos cinco afios:

partiendo de un 24% en 2021 a 2023 a un 25% en 2024 y 2025.

Por tamano de empresa, las diferencias se mantienen y ayudan a explicar parte del ritmo de progreso. En 2025, las empresas de mas de 250
personas empleadas presentan el porcentaje mas alto de mujeres directivas (26,7%), seguidas de las de 50 a 100 (25,1%) y las de 101 a 250
(24,8%). En la evolucion 2021 a 2025 se observa un incremento moderado en todos los tramos, con mejoras especialmente visibles en el
segmento intermedio, que recupera puestos tras el descenso de 2023 y se acerca a los niveles del resto en 2025.

Por sectores principales de actividad, servicios empresariales continta liderando la presencia de mujeres en puestos directivos y alcanza en
2025 el 28,1%, con un avance significativo respecto a 2021 (23,3%). En paralelo, industria se situa en 23,6% y construccion en 23,4%, mientras

que Comercio registra el porcentaje mas bajo en 2025 (22,7%) y una evolucidon descendente en los ultimos cinco afos. En conjunto, el mayor
impulso de la presencia de mujeres en puestos directivos entre 2021 a 2025 se concentra en servicios empresariales, mientras que el resto de
sectores muestra avances mas conservadores y, en algunos casos, crecimientos no lineales.

En 2025, el puesto de CEO/Direccién general esta ocupado por un 12% de mujeres, una cifra que mejora respecto a 2021 (9%) pero que se
estabiliza en 2024 a 2025. Por tamafio, en 2025 destacan las empresas de 50 a 100 personas empleadas (13,4% de mujeres CEO/Direccion
general), por delante de las de mas de 250 (11,7%) y, especialmente, de las de 101 a 250 (8,2%). Por sector, servicios empresariales vuelve a
situarse en primer lugar (18,8%), mientras que industria presenta el porcentaje mas bajo (6,3%), lo que presenta que el denominado “techo de
cristal” se concentra con mayor intensidad en determinados ambitos productivos.
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El analisis por tipo de direccidon muestra una segregacion funcional persistente. En 2025, las mujeres presentan valores cercanos a la paridad
en puestos directivos como: recursos humanos (49,1%) o publicidad (49,0%), y presentan una presencia relevante en calidad (38,3%),
marketing (36,2%) y financiera (33,1%). En cambio, los porcentajes son inferiores en areas mas asociadas al nucleo operativo y técnico:
direccién técnica (7,4%), gerencia (9,4%), procesos de datos (10,7%), produccion (11,4%) o informatica (11,6%). Se plantea el reto de actuar
sobre los itinerarios de carrera hacia posiciones técnicas de decision.

Por Territorio Historico, en 2025 se observan diferencias: Gipuzkoa presenta el mayor porcentaje de mujeres en cargos directivos (27%),
seguida de Bizkaia (25%) y Araba-Alava (21%). La brecha territorial también se reproduce al cruzar con sector: Gipuzkoa destaca
especialmente en servicios empresariales (34,5%) y en construccion (28,6%), Bizkaia mantiene valores intermedios (por ejemplo, industria
25,0% y servicios empresariales 27,2%) y Araba-Alava registra menores porcentajes en el conjunto de los sectores principales (como comercio

17,9% o industria 19,3%).




3. ELEMENTOS CLAVE DEL DIAGNOSTICO

Como conclusién, el analisis realizado en estos cinco ultimos afos confirma que la representacion de las mujeres en los espacios de
decision empresarial avanza, pero lo hace a un ritmo todavia insuficiente para consolidar un cambio estructural en las empresas de
Euskadi.

En 2025, las mujeres alcanzan el 25% del total de cargos en Consejos de Administracion y el 25% de los cargos directivos en las empresas de
50 o mas personas empleadas analizadas. La evolucidn es positiva, aunque detectando un comportamiento de estabilizacién en el ultimo ano,
lo que indica que, para sostener el progreso, hay que continuar reforzando practicas de promocion (criterios de seleccion, renovacion y
sucesion) y no depender de avances puntuales.

La mayor brecha persiste en el acceso a los puestos de maxima responsabilidad. En 2025, solo el 16% de las presidencias de Consejos
esta ocupado por mujeres, y en el area ejecutiva el puesto de CEO/Direccion general se situa en el 12%, sin cambios respecto a 2024. Esta
situacion sugiere que la mejora en presencia no se esta trasladando con la misma intensidad a los niveles mas altos de decision en las
empresas, donde el acceso puede estar siendo influido por dinamicas de sucesion, redes de confianza y trayectorias de carrera que, en
muchos casos, no estan siendo suficientemente permeables.

Aun asi, en estos ultimos cinco afios el avance no es solo cuantitativo: también se observa una mejora en la calidad del equilibrio de género
en los Consejos de las empresas. En 2025, un 27% de empresas alcanzan el umbral del 40% o mas de mujeres en sus Consejos, siendo en
2021 un 11%.

Este dato es especialmente relevante porque fomenta el poder reducir el riesgo de presencia simbdlica de las mujeres y favorece una
participacion mas efectiva. No obstante, se plantea la necesidad de consolidar mecanismos estables en las empresas que protejan el equilibrio
ante cambios de composicion o generacionales en los cargos de responsabilidad.
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A los avances observados en los ultimos cinco afios se suma una perspectiva que resulta determinante para entender el ritmo del cambio: la
intergeneracionalidad del talento en las empresas.

En Euskadi existe una base de talento femenino intergeneracional, pero no garantiza por si sola el acceso al liderazgo.

Euskadi cuenta con una base amplia de mujeres cualificadas y activas en el mercado de trabajo, con una tasa de ocupacion del 73% entre
quienes disponen de estudios superiores, llegando al 77% entre las mujeres mas jovenes de 25 a 34 afos y al 82% entre las de 45 a 54 afios.
Sin embargo, esta fortaleza no se transforma sistematicamente en una mayor presencia en los espacios de decision de las empresas.

De forma comparada, se refuerza esta idea de como el relevo generacional es clave y ayuda al cambio, pero este no garantiza por si solo el

acceso a posiciones de maxima decisidon en las empresas. Observando que estamos en una transicion en marcha que necesita palancas
organizativas para acelerar y consolidar este avance.

En este contexto, la retencion del talento emerge como una variable estratégica. El informe muestra un crecimiento de la movilidad: en 2024, las
mujeres representan el 56% de la poblacion ocupada o estudiante de la C.A. de Euskadi que se encuentra fuera respecto a un 44% de los
hombres. Y, entre las jovenes egresadas universitarias (promocion 2021), un 15% trabaja fuera de Euskadi, con mayor peso en areas técnicas y
experimentales (y también en el ambito econdmico-juridico). Esta tendencia se alinea con diagndsticos internacionales sobre permanencia y
progreso: identificando el desarrollo profesional como el principal factor de retencion, junto con flexibilidad y equilibrio. En términos practicos,
cuando el talento joven —y especialmente el técnico— se desplaza, el sistema reduce su capacidad de generar referentes y candidaturas para
puestos de direccidn en los afios posteriores.

Esta tendencia situa el desafio en términos de competitividad: el territorio forma perfiles cualificados, pero una parte se va, reduciendo el
volumen de talento femenino disponible en las empresas para llevar hacia los puestos de responsabilidad.

*Global Gender Gap Report 2025. World Economic Forum. 2025.
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Por ultimo, la intergeneracionalidad exige abordar con precision el “primer escalon” de la carrera directiva, porque ahi se decide la disponibilidad
futura de mujeres para los niveles mas altos. Los bloqueos en los primeros ascensos y la falta de apoyos efectivos para asumir
responsabilidades reducen el ritmo de progresién y estrechan el acceso a posiciones de mayor poder.

Para concluir, la evolucion en estos cinco afos de los resultados dibujan un escenario de avance real en las empresas de Euskadi, con un cierto
estancamiento que requiere pensar en nuevas palancas, actuando de manera coordinada en tres ambitos: sucesién y nombramientos, para abrir
el acceso a presidencias y a la primera linea ejecutiva; desarrollo y promocion del liderazgo, reforzando itinerarios hacia funciones estratégicas y
técnicas; y retencién del talento joven, para evitar que una parte relevante del futuro liderazgo consolide su carrera fuera del territorio.
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AED- Asociacién de Empresarias y Directivas de Bizkaia (https://www.aedbiz.org/)

CEOE (Confederacion Espariola de Organizaciones Empresariales) (https://www.ceoe.es/es)

CONFEBASK (Confederacion Empresarial Vasca) (https://www.confebask.es/)

EUROSTAT- Oficina Estadistica Europea (https://ec.europa.eu/eurostat)

Fundacion Estatal para la Formacién en el Empleo- FUNDAE (https://www.fundae.es/)

Fundacion ISEAK (https://iseak.eu/)

Gobierno Vasco (diferentes departamentos-estudios-documentacion: Lehendakaritza,
Gabinete de Prospeccion Sociolégica, Departamento de Trabajo y Empleo, Educacién,
Igualdad, Justicia y Politicas Sociales) (https://www.euskadi.eus/gobierno-vasco/inicio/)

Grupo SPRI (https://www.spri.eus/es/)



https://www.aedbiz.org/
https://www.fundae.es/
https://www.spri.eus/es/
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Instituto Europeo para la Igualdad de Género (EIGIE) (https://eige.europa.eu/)
Instituto Nacional de Estadistica (INE) (https://www.ine.es/)

Instituto Vasco de Estadistica (EUSTAT) (https://www.eustat.eus/indice.html)
Instituto Vasco de la Mujer- Emakunde (https://www.emakunde.euskadi.eus/inicio/)
Instituto de las Mujeres (https://www.inmujeres.gob.es/)

Ministerio de Trabajo y Economia Social (https://www.mites.gob.es/)

Observatorio Vasco del Emprendimiento. Informe GEM 2024-2025 (https://eeb-ove.eus/inicio/)

Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) (https://www.ilo.org/global/lang--es/index.htm)

Servicio Vasco de Empleo- Lanbide (https://www.lanbide.euskadi.eus/inicio-lanbide/)

INFORMA D&B:

Base de datos de empresas de 50 o0 mas personas empleadas ubicadas en Euskadi (2025)
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ANEXO: FICHA TECNICA. METODOLOGIA.

1.Revision y

seleccion de
uentes de
informacion

2.Generacion de
atos e
informacion

Revision y seleccion de fuentes secundarias de datos, encuestas, informes,
memorias, estudios relativos al objeto de analisis.

Peticion de base de datos de empresas de 50 o0 mas personas empleadas en
Euskadi con los campos de informacion seleccionados (denominacion,
ubicacién, CNAE, tamafio, composicion de los consejos de administracion,
sexo por tipo de puestos directivos)

Identificacion y seleccion de los indicadores/datos a incorporar en el informe de
presentacion.

Revision y depuracién de la base de datos de las empresas de 50 personas o
mas empleadas de Euskadi.

Recodificacion y generacion de nuevas variables.

Explotacion estadistica y construcciéon de los datos.

Disefio de la estructura y contenido del informe presentacion.
Disefio grafico del informe de presentacion.

Visualizacién de los datos/resultados del informe presentacion.
Redaccion del informe de presentacion.
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