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Tendencias retributivas y de RRHH 2018

eSentacion

Presentamos la primera edicion del estudio de Tendencias Retributivas 2018.

El presente informe esta basado en las respuestas de una encuesta realizada a una
muestra de 91 empresas de diversa naturaleza.

El objetivo del estudio es presentar los aspectos que estan marcando las politicas
retributivas para 2018 con la siguiente estructura:

— Principales conclusiones obtenidas.
— Aspectos generales de la muestra (datos de plantilla, facturacién y sectores).
— Contenido detallado:

» Cambios implantados en 2017 o previstos para 2018.

» Prioridades de los departamentos de RRHH tanto desde el punto de vista
de los cambios organizativos, como de la compensacién y beneficios y la
transformacion digital.

Buen Gobierno Corporativo de las Remuneraciones y “stakeholders” que
ejercen mas influencia en la gestion de las remuneraciones.

Previsiones de incrementos 2018y criterios empleados por las companias
para realizar las subidas.

Retribucion Variable a Corto Plazo: tipos de incentivos en funcién de los
colectivos, métricas, porcentaje target y real esperado, asi como el peso
para cada objetivo.

Retribucion Variable a Largo Plazo, incluyendo en dicho capitulo los tipos de
planes, la elegibilidad de los mismos y las métricas mas habituales.

Gestion del desempeno y Comunicacién de las Retribuciones, incluyendo
cémo son los sistemas y su aplicacion, ademas de como se realiza la
comunicacion de los retribuciones a los empleados.

— Tendencias en materia de normativa.

Esperamos que el estudio sea del interés de las companias y les permita conocer de primera
mano los elementos y tendencias que impactan en la retribucién, ademas de servirles
como herramienta para tomar decisiones sélidas y fundamentadas.
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Prioridades en los departamentos de Recursos Humanos

— Para las companias, los cambios mas importantes en 2018 son la entrada de nuevos

mercados / nuevos productos (57%) y el aumento de la plantilla (50%).

— Los departamentos de RR.HH. se van a centrar en incorporar planes de carreray

sucesion (53%) e implantar sistemas de gestion informaticos corporativos

(49%).

En materia de Compensacion y Beneficios, las prioridades seran atraer y retener
talento (44%), revisar politicas retributivas (34%) asi como disefiar la
estructura retributiva y realizar analisis de equidad interna (28%).

Los cambios en transformacion digital iran enfocados a integrar nuevas
tecnologias (60%), formar en nuevas competencias a los empleados (42%),
introducir flexibilidad organizativa (40%) e incorporar formas de trabajo mas
digitales (40%).

El 81,6% de las empresas trabaja con empleados externos (Outsourcing) y
un 10,2% de las empresas ya incorpora la Robética como fuerza de trabajo, no
obstante, éstos ultimos solo realizan un 5% del trabajo total de la compania.

Marketing y Ventas (28%) y Produccién y Operaciones (26%) son los
departamentos donde esta teniendo mas impacto la digitalizacion, seguido de los
departamentos de RR.HH. (18%) y Finanzas (16%).

Buen Gobierno Corporativo de las remuneraciones

— Los factores que mejor contribuyen al Buen Gobierno de las Remuneraciones

son tener politicas retributivas formalizadas (65%), |a existencia de un
buen sistema de gestion del desempeiio (57 %) asi como contar con
informacion retributiva interna y externa adecuada (51%).

Previsiones de incrementos para 2018

— La prevision de incrementos 2018 para puestos fuera de convenio es

aproximadamente de un 2,7 - 2,9%, y para puestos de convenio 2,6% -
2,8%, generalmente considerando un IPC mediano de 1,42%.

— El mérito es el criterio principal en el que se basan los incrementos en el 62%

de las companias.

— EI 75% de las companias tiene una estructura retributiva formalizada de

clasificacion de niveles y bandas retributivas.
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Retribucion Variable a Corto Plazo (RVCP)

— Los sistemas de RVCP mas habituales son el variable basado en
objetivos (98%), las comisiones para el personal de ventas (47%) y
los bonos discrecionales para mandos medios (20%).

— Las métricas cuantitativas mas habituales son Ingresos / Ventas y
Beneficios (87%), y a nivel cualitativo éxito en determinados
proyectos (77 %).

Retribucion Variable a Largo Plazo (RVLP)

@ — EI 51% de las empresas tiene programas con ciclos solapados (o Rolling
Plans) y el 49% restante programas de ciclo Gnico (o One Off).

a — Los sistemas de RVLP mas utilizados son los Bonos en metalico sujetos
a objetivos (73%) y las Acciones condicionadas asimismo al
cumplimiento de objetivos (41%).

— Las métricas mas utilizadas en los planes de RVLP son EBITDA y EBIT (61 %)
junto con Cumplimiento del plan estratégico (33%).

Gestion del Desempeiio y Comunicacion de las Retribuciones

® — En materia de retribucion, los aspectos que mas se comunican a los
empleados son la determinacion de la Retribucion Variable Corto
Plazo y el funcionamiento y efectos de los sistemas de Gestion del
M Desempeiio.

— EI 62% de las empresas tienen establecido un proceso de calibracién
formal para asegurar que no hay inconsistencias en la revision de
evaluacion del desempeiio.

— EI 72% de las empresas ha revisado su sistema de gestion del
desempeiio en 2017, aunque dichos cambios no han sido muy significativos.

— Los cambios para 2018 en los sistemas de gestion del desempeno son
mejorar las conversaciones entre manager y empleado (50%) y usar la
evaluacion para medir el potencial futuro (51%).

— En materia de retribuciéon, la determinacién de la RVCP (89%) vy el
funcionamiento de los sistemas de Gestion del Desempeiio (81%) son
los procesos que mas comunican las companias.
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Datos de la muestra

En el estudio han participado un total de 91 empresas.
Se trata de una muestra integrada por companias
espafolas con plantillas y facturaciones muy diversas
de ambito nacional, internacional y global;
incluyendo filiales en Espaina de multinacionales
extranjeras, que representan los principales sectores
de la economia.

Los graficos 1y 2 muestran la facturacién de las
empresas participantes, en millones de euros, de

los afos 2016 y 2017 respectivamente. Se observa
como un 49,2% de las empresas facturaron menos
de 250 millones de euros, representado casi la mitad
de la muestra. En 2017 este porcentaje se reduce
sensiblemente, representado un 47,6% del total de la
muestra respecto a 2016.

Gréafico 1. Facturacion
(en millones de Euros)

AES

En la época en que las empresas cumplimentaron el
cuestionario aiin no habifa terminado el afno, por lo que
la facturacién reportada era la prevista para 2017 En
este contexto, las empresas esperaban un incremento
en la facturacion (4,4%) en el tramo de mas de 2.000
millones respecto de 2016.

La muestra estd compuesta por un 35,9% de
empresas de menos de 500 empleados y un 29,7% de
empresas con mas de 2.000 empleados, siendo muy
representativa del &mbito empresarial en el territorio
nacional (gréfico 3).

Gréfico 2. Facturacion
(en millones de Euros)

@ Menos de 250 @ Entre 800-2.000
@ Entre 250-800 @® Mas de 2.000



El grafico 4 representa el alcance del negocio de las
empresas participantes en el estudio. Se observa como
la muestra estd compuesta por empresas de alcance
internacional en un 50% de los casos, y empresas
nacionales en un 25%. Tan solo el 3,1% de la muestra
estd representado por empresas de caracter regional.

A continuacién, el grafico b representa la visién que
tienen los departamentos de RR.HH. sobre la situacion
futura de su compaiiia, en este caso, el 65,1% de los

Gréfico 3. Numero de empleados

@ Entre 1.000 - 2.000
@® Mas de 2.000

@ Menos de 500
@ Entre 500-1.000
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encuestados opina que la situacion de la compaiiia
sera mejor en los proximos 6 meses, mientras
gue el 28,6% piensa que la situacion no cambiara.

Cabe destacar que ninguna de las empresas
participantes considera que la situacion de la
compaiia vaya a empeorar en los proximos 6
meses, por o tanto, la sensacion de los empleados
respecto al futuro es, en general, positiva.

Gréfico 4. Alecance del Negocio

21,9%

50,0%

@ Totalmente globalizado @ Internacional

@ Nacional @ Regional
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Gréfico 5. Situaciéon de la compaiiia en los proximos 6 meses

65,1% 28,6%
0% 50% 100%
@ Mucho mejor @ Mejor @ Igual ® Peor @ Mucho peor
En cuanto a la distribucion por industria, en el gréafico 6 Por el contrario, los sectores con menos representacion
se muestran los principales sectores de la economia son Turismo y Ocio, Medios, y Logistica y Transporte
y el porcentaje de empresas que componen cada con un 3,2%, seguido de Servicios Profesionales con
uno de ellos. Los principales sectores por nimero un 1,6%.

de empresas son, el sector Energia y Recursos
Naturales, representado en la muestra por un 14,3%,
el sector Distribucion y Consumo, representado

por un 12,7% v los sectores Seguros y Gestion de
Activos y Fabricacion general, representados ambos
por un 11,1% de empresas.

Gréfico 6. Representacion sectorial en el estudio

1/ Energiay Recursos Naturales )
%; Distribucion y Consumo )
Il'é Seguros y Gestion de Activos )

m Fabricacion general )
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En el gréfico 7 se muestran algunas de las medidas que han implantado las compaiiias en 2017, asi como
aquellas que tienen pensado instaurar a lo largo de 2018.

Las medidas més frecuentes:

i ©

Aumentar la
plantilla

10%
Previstas

018

@

Entrada de nuevos
mercados / nuevos
productos

o/ %

@

Entrada de nuevos
mercados / nuevos
productos

A43%

O

Aumentar de la
plantilla

ol

O

Adquisicion de
otras empresas

y expansion
Internacional

A%

O

Adquisicion de
otras empresas

3l

Expansion

Internacional

30/

Si comparamos entre 2017 y 2018, encontramos que han
incrementado en un 100% las empresas que han cambiado la
retribucion fija por retribucion variable, y que se ha producido
un aumento significativo de empresas que han centralizado

todos o algunos de sus departamentos.
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Gréfico 7. Medidas especiales
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En los ultimos ahos se ha visto incrementado de
manera positiva el papel determinante que esta
adquiriendo el departamento de Recursos Humanos
dentro de la estrategia de la la compania. Por este
motivo, su gestidn y prioridades cobran cada vez mas
importancia y deben ir totalmente alineadas con la
estrategia global empresarial.

En el presente estudio hemos analizado las prioridades
de los departamentos de RR.HH. desde tres ambitos
diferenciados:

— Desde el punto de vista de los cambios organizativos,

— Desde el punto de vista de compensacion y
beneficios, y

— Desde el punto de vista de la transformacion digital.

Gréafico 8. Cambios organizativos

Planes de carrera y sucesion 53%

Implantacién de sistemas informaticos

()
corporativos de RRHH 49%

Analisis, redisefio y dismensionamiento de 37%
estructuras Organizativas

Analisis y redisefio de procesos YA/

Disefio y refuerzo de la cultura organizativa 37%

Diagnostico y optimizacion de la funciéon de RR.HH 29%

Definicidn y valoracion de puestos/revision del
marco de clasificacién profesional

Procesos de fusion o adquisicién e

0,
incorporacion de nuevos profesionales 18%

Reestructuracion de plantilla 18%
Auditoriade RRHH VLA

Internacionalizacion de la plantilla 12%

Otros

2]
2
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Prioridades relativas a Cambios organizativos

En el grafico 8 se muestran cuéles son las
prioridades desde el punto de vista de los cambios
organizativos, donde resaltamos que el 53% de las
empresas participantes tiene pensado incorporar
planes de carrera y sucesion, un 49% piensa
implantar sistemas de gestion informaticos
corporativos de RR.HH. y un 37% tiene previsto
analizar, redisenar y dimensionar las estructuras
organizativas y los procesos, asi como disefar o
reforzar la cultura organizativa.
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Prioridades en Compensacion y Beneficios

El gréfico 9 muestra las prioridades en materia de
Compensacion y Beneficios, donde destaca que
el 44% de las empresas busca atraer y retener
talento, el 34% revisar las politicas retributivas, y
el 28% disenar la estructura retributiva y realizar
analisis de equidad y competitividad externa.
Dichas prioridades estan muy vinculadas con la
necesidad de las empresas de ordenar la compania,
por ejemplo, sistematizando las bases de datos
retributivas existentes.

Como continuacion a las anteriores, y con un porcentaje
mas bajo (22%), aparecen medidas de caracter méas
estratégico tales como el diseio de la propuesta de
valor del empleado, la puesta al dia retributiva de
puestos clave, la comunicacion de la retribucién,

la retribucion variable a corto y largo plazo y la

Gréafico 9. Compensacion y beneficios

Atraery retener el talento

Revision de las politicas retributivas

Disefio de la estructura retributiva y analisis de
equidad interna

Andlisis de mercado y competitividad retributiva externa
Disefio de la propuesta de valor para el empleado

Puesta al dia retributiva de puestos clave o criticos

Retribucion variable a cortoplazo ligada a
objetivos / productivdad

Comunicacioén de la retribucién a los empleados

Implantacién de herramientas especificas de
gestion de la compensacion

Elaboracién de la estrategia retributiva general

Definicion de politicas de retribucion internacional

Implantacién de incentivos a medio y largo
basados en acciones

Gestioén internacional de RRHH (Andlisis Fiscal
y Retributivo de Expatriaciones)

Remuneraciones de Alta Direccidn y Consejeros

implantacion de herramientas de gestion de la
compensacion.

Esta diferencia refleja el momento actual de las
empresas, en el que a corto plazo buscan establecer
las bases para, en los préximos anos, contar con la
capacidad y los recursos necesarios para implantar
medidas que apoyen la estrategia empresarial.

En este contexto, los departamentos de RR.HH. deben
implantar politicas retributivas que estén alineadas

con la misioén, realidad y objetivos estratégicos de la
organizacion y tener establecido un proceso de gestion
claro que establezca por quién, como y cuando se
producen decisiones que afectan a: 1) los conceptos
retributivos, 2) la proporcion entre los diferentes
elementos de compensacion y 3) los sistemas de
gestién y revisién salarial.

44%
34%
28%
28%
22%
22%
22%

22%

18%
14%
12%
12%

10%



Prioridades en transformacion digital

En lo referente a la transformacion digital, cada
vez son mas las empresas que estan incorporando
herramientas que permiten integrar la informacion
de los empleados de manera automatica, para asi
poder hacer proyecciones y predicciones y tener un

conocimiento exhaustivo de la plantilla y los distintos

perfiles que la componen.

En cuanto a las prioridades de las empresas desde
el punto de vista de la transformacion digital,

tal y como muestra el grafico 10, son: integrar
nuevas tecnologias en la organizacion (60%),

la formacion de nuevas competencias digitales
(42%), introducir flexibilidad organizativa y
formas de trabajo mas digitales (40%), asi como
desarrollar una cultura mas digital (40%).

Gréafico10. Transformacion digital

Tendencias retributivas y de RRHH 2018

A este respecto, en el grafico 11 se muestra el
impacto que estéa teniendo la digitalizacion en
los distintos departamentos que componen las
organizaciones.

La transformacion digital esté liderada por los
Consejeros Delegados,y los departamentos

de Marketing y Ventas (28%) y Produccion y
Operaciones (26%) por ser las 4reas donde los
impactos del cambio digital son mas evidentes.
Asimismo, en los departamentos de Marketing

y Ventas sera necesario revisar y redefinir los
objetivos de la fuerza comercial para adaptarse a
la omnicanalidad y ventas on line, mientras que en
el area de produccion, el incremento del uso de la
robotica en las fabricas haré necesario revisar las
primas de productividad.

Integrar nuevas tecnologias en la Organizacion

60%

Formar en nuevas competencias digitales a los empleados

4% =

Introducir flexibilidad organizativa y formas de trabajo mas digitales

40% @Q

Desarrollo de una cultura mas digital

40% (=2

Atraer talento tecnoldégico

3%

Redisefio de puestos y funciones para hacerlos mas digitales

O ®

30%

Optimizar el uso de data & analytics y tecnologias predictivas

33/%

2

Ser 4gil en la respuesta a los problemas con uso de la tecnologia

8%

Identificar empleados con habilidades digitales criticas

8 &

6%

Gestionar tecnologias emergentes

9%

[
(1]
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De manera adicional, el departamento de
Recursos Humanos (18%) esta tomando un
papel muy activo en este proceso, permitiéndole
aligerar la gestion diaria y la operativa del propio
departamento.

Vinculado con la transformacién digital, en el

grafico 12 observamos cémo de manera incipiente
la fuerza de trabajo evoluciona y empiezan a
aparecer desarrollos de robotica para desempenar
determinadas tareas (10% de las organizaciones),
no obstante, sélo realizan un 5% del total del
trabajo (gréafico 13).

Grafico 11: Impacto de la digitalizacion

D B T

Asimismo, el empleado tradicional es el que esta
mas presente en todas las companias (100%) y el
gue realiza mayor volumen de trabajo (90%), a
continuacion tendriamos los perfiles de trabajadores
de outsourcing (81,6% de las compaiiias), con un
volumen de trabajo del 10%.

Entendemos que segun se vaya produciendo dicha
transformacion, este porcentaje se incrementara
debido a la importancia que tiene la tecnologia cuando
se trata de gestionar grandes cantidades de datos y
convertirlos en informacién Util y conocimiento.
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Gréfico 12. Tipos de trabajadores
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Grafico 13. Trabajo realizado por tipo de trabajador
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Factores que contribuyen a un Buen Gobierno de las  En este sentido, en el grafico 14 se muestran
Remuneraciones los factores que estén contribuyendo con mas

eficacia al desarrollo de un Buen Gobierno de las
Remuneraciones, de esta manera, las politicas
retributivas formalizadas (65%), la existencia de
un buen sistema de gestion del desempeiio (57%),
asi como contar con buena informacion retributiva
interna y externa (51%) son elementos que van a
ayudar a las companias profesionalizarse y, por tanto, a
ser cada vez mas objetivas y competitivas.

El Buen Gobierno Corporativo de las Remuneraciones
se ha acelerado en los Ultimos afnos evolucionando
significativamente, especialmente como consecuencia
de la Ley 31/2014, de 3 de diciembre, que reformd la
Ley de Sociedades de Capital en esta materia con la
aprobacion del nuevo Codigo de Buen Gobiernos de
Sociedades Cotizadas en febrero de 2015.

El Buen Gobierno Corporativo constituye una
pieza clave en las organizaciones para potenciar el
crecimiento y crear confianza con los inversores.

Gréfico 14. Factores que contribuyen a un Buen Gobierno de las Remuneraciones

Tener politicas retributivas formalizadas 65%

Existencia de un buen sistema de gestion del 57%
desempefio de las personas

Contar con buena informacion retributiva 51%
interna y externa

Control por parte del Consejo y/o Comité de 46%
remuneraciones

Transparencia en los sistemas retributivos 32%

Control por parte de accionistas e inversores 22%

Pagar por encima de mercado a ciertos 14%
colectivos
Contar con excelentes herramientas de 8%

gestion de las retribuciones

Control por parte de las agencias l 5%
reguladoras
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Influencia de los Stakeholders y supervision de las
remuneraciones

Enrelacién a lo expuesto anteriormente, Espana
estd avanzando mucho en términos de gestion
de las remuneraciones, y cuenta con sistemas de
supervisién cada vez mas exhaustivos. Mientras
gue en las empresas del IBEX encontramos una
influencia mayor por parte de los Proxy Advisors;
en empresas de tamano mediano es mas habitual
gue dicha influencia sea ejercida por parte de los

directivos (91% de las companias) y los Accionistas

de referencia (76 % de las companias).

Los grupos de interés que ejercen mas influencia se
muestran en el grafico a continuacion.

Asimismo, en lo que se refiere a la supervisiéon de

las remuneraciones, en el grafico 16 se muestran los
érganos que controlan de manera efectiva el mas alto
nivel de las remuneraciones de las empresas, siendo

el Comité de Nombramientos y Retribuciones del
Consejo el principal 6rgano de supervisiéon en el 36% de
las companias, seguido del comité de Direccion en el
18% de las mismas.

Gréafico 15. “Stakeholders” que ejercen mas influencia en la gestion de las remuneraciones

Directivos 91%

Accionista de Referencia 76%
Sindicatos / Representantes de los 53%
empleados

Empleados en General 29%

B
B =
| G2
I 6%

Agencias Reguladoras

Fondos de Inversion
“Proxy Advisors”
Agencias Reguladoras Internacionales

Otros

Grafico 16. Supervision de las remuneraciones
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En prdcticamente la mitad de las companias (49%), el maximo
organo de supervision es la CNR o el Consejo de Administracion,
mientras que en el 51% restante son los primeros ejecutivos o
algun otro organo especializado de la multinacional.
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Previsiones de incremento

Las bandas salariales se deberian actualizar
anualmente en funcion de la evolucion del mercado
retributivo y el entorno de competitividad de la
organizacion partiendo de un incremento general y un
incremento por mérito; y todo ello gestionado a través
de una matriz de subidas salariales.

A continuacion se presentan los resultados
obtenidos sobre las previsiones de incremento
salarial 2018 en mediana y media. Para realizar dicho
calculo, se han tenido en cuenta los datos reportados
por las organizaciones considerando un IPC
mediano del 1,42% que oscilaentre un 1y 2%.

En términos generales, para los puestos de fuera
de convenio, las empresas prevén incrementar
aproximadamente 2,8% de mediana.

Gréfico 17. Prevision de incrementos

35%

Agencias Reguladoras Internacionales
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Directivos
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3.2%

Mandos Medios/Profesionales
2,9%
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Supervisores / Técnicos
2,7%

0,
Administrativos/Operaciones 2,9%

25%

@ Media

JIBVISIONES CeIncremen

Si desglosamos el dato anterior por colectivos,

las empresas prevén aplicar las subidas mas altas

al comité de direccién (3% en mediana). Por el
contrario el colectivo con menor prevision de
incremento salarial es el de supervisores y técnicos
(2,5 -2,6% de mediana).

Para el personal de convenio la prevision de
incremento es de aproximadamente 2,7 % de
mediana.

De manera adicional y de acuerdo con los datos
analizados, un 27% de las empresas tiene previsto
congelar los salarios en algun colectivo durante
2018.

Por otra parte, el 75% de las empresas participantes
tiene una estructura formalizada de clasificacion
de niveles retributivos y bandas salariales.

® Mediana



Criterios para hacer las subidas salariales

Relacionado con los criterios en los que se basan
las empresas para hacer subidas salariales en los
colectivos de fuera de convenio, en el grafico 18 se
muestran los resultados, siendo el mérito el criterio
mas utilizado (62% de las empresas), mientras que
el coste de vida es el menos habitual (2% de las
compaiiias).
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Un 13% de las organizaciones se basa en “otros
criterios” que hacen referencia a necesidades
productivas actuales y futuras, ley de
presupuestos, competitividad, evitar la rotacion,
promociones y evaluacion de desempeno.

Gréfico 18. Criterios en los que se basan las subidas salariales

Mérito
Meérito y coste de vida
Coste de vida

Otros
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Sistemas de incentivos a corto plazo por colectivo — Las comisiones son mas habituales en el
personal de ventas (47%). En el resto de
colectivos su uso no es frecuente, de hecho,
ninguna empresa contempla su aplicacién en el
colectivo de supervisores y administrativos.

La RVCP es la parte de la retribucion monetaria
total no consolidable que el empleado percibe
anualmente, que estéa ligada a sistemas de gestiony
cuyo referente lo constituye la consecucién de unos

resultados determinados. Existen diferentes tipos de - Las primas de productividad son més
sistemas de incentivos en las organizaciones que se frecuentes en perfiles administrativos y puestos
aplican en funcién de las necesidades y el objetivo base del drea de operaciones (13%).

que se pretende conseguir. — La participacion en beneficios, participacion

Enla tabla 1 se muestra el porcentaje de en ahorros y reparto de bolsa son los sistemas
compaiiias que disponen de cada tipo de menos utilizados por las companias participantes.
incentivo en funcion del colectivo, a partir del cual

o . — Por ultimo, los bonos discrecionales son
obtenemos las siguientes conclusiones:

utilizados principalmente en el colectivo de

— El sistema de variable basado en objetivos supervisores y técnicos (16%) y mandos
predomina en los colectivos de comité de intermedios / profesionales Sr (20%).
direccion (98%), directores (98%) y mandos
medios (91%).

Tabla 1. Sistema de incentivos a corto plazo por colectivo

Variable Comisiones gParticipacién EParticipacic’m Primas de Reparto de Bonos
basadoen ien beneficios | en ahorros :productividad: Bolsas idiscrecionales
objetivos i i /adhoc

Mandos intermedios /
profesionales Sr.

Supervisores /
técnicos

rativos /
operaciones

Personal de ventas




Meétricas ligadas a la consecucion de objetivos

En cuanto a las métricas, podemos considerar

que son un aspecto fundamental en la retribucién
variable a corto plazo. De hecho, gran parte del éxito
del programa esté determinado por la configuracion
de las mismas.

En el grafico 19 se muestran las métricas
cuantitativas mas utilizadas en los planes de
incentivos a corto plazo, siendo las de Ingresos

/ Ventas Brutas / Ventas Netas / Aumento de
Ingresos (87%) y Beneficios / EBIT / EBITDA /
Aumento de Beneficios (84%) las mas utilizadas.
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La métrica referida a “otros” incluye aspectos tales
como la produccién/ calidad, seguridad, desarrollo
internacional, objetivos individuales vinculados

al puesto de trabajo, KPI's Departamento /UN/
Division, Ratio Stocks / Ventas, nombramientos,
cuenta técnica, siniestralidad, inversiones, primas y
produccién alcanzada.

Grafico 19. Medidas ligadas a la consecucion de objetivos. Cuantitativas

Ingresos / Ventas Brutas / Ventas Netas /
Aumento de Ingresos

87%

Beneficios / EBIT / EBITDA / 84%

Aumento de Beneficios
o)
ROE / ROA / RO 29%

Reduccién de Dfas de Cobro 24%

Cuota de Mercado AOR

Unidades Vendidas 20%

N2 de Visitas Comerciales

Otras 16%

Retorno Total al Accionista

(Absoluto / Relativo) 16%

13%

Valor de Compaiiia
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En el grafico 20 se muestran las métricas cualitativas, ligadas a la consecucion de objetivos. La métrica “éxito
de determinados proyectos” es la mas empleada por las empresas participantes (77%). La categoria “otros”
se compone de métricas como innovacion (disefo de nuevos procesos / materiales que permitan optimizary
maximizar retorno), liderazgo, competencias ligadas al puesto, calidad y rotacién no deseada.

Gréafico 20. Medidas ligadas a la consecucion de objetivos. Cualitativas

Retribucion Variable 2017 - 2018 (RV)

La tendencia de mercado en cuanto a retribucion
variable es implantar sistemas mas flexibles
relacionados con el valor, que premien resultados

extraordinarios.

En la tabla 2 se muestra el porcentaje de retribucion
variable aplicado para cada colectivo en el ano 2017

Exito de
determinados
proyectos

Trabajo en
equipo

Satisfaccion
del cliente

percentil 50 (mediana) para tener un rango mayor de

comparacion y una referencia mas consistente.

Como se puede observar en la tabla de 2017, las
empresas esperan llegar al 100% de los objetivos

(target) de RV. Sélo encontramos una diferencia

Hemos calculado el percentil 25, el percentil 75y el

Tabla 2. Retribucién Variable que aplica a cada colectivo en el ano 2017

del 5% en el colectivo de comité de direcciony
directivos que no es significativa.

Variable 2017

% de Retribucio

Colectivo Target (P25) Target Real esperado | Real esperado | Real esperado
2 (Mediana) (P25) (Mediana) (F75)

Comité de Direccion 25% 30% 43% 20% 25% 40%
Directivos 20% 25% 33% 12% 20% 29%
Mandos Medios/ 10% 15% 20% 10% 15% 19%
profesionales Sr.

Supervisores Técnicos 8% 10% 15% 8% 10% 13%
Administrativos y 5% 5% 10% 4% 7% 1%
Operarios
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El dato real esperado del ano 2017 puede tomarse En latabla 3, se muestra el porcentaje de retribucién
practicamente como dato real final, puesto que la variable para el ano 2018. Como se puede observar,
recogida de informacién se llevé a cabo en el periodo  se espera que practicamente todos los colectivos
comprendido entre diciembre y enero, de manera cumplan con el target, solo encontramos una

que las companias ya sabfan con bastante certeza diferencia del 2% entre el target y el real esperado para
cuél iba a ser el objetivo real conseguido de los los colectivos de comité de direccion, directivos y mandos
empleados. medios/ profesionales Sr. que no es significativa.

Tabla 3. Retribucion Variable que aplica a cada colectivo en el ano 2018

LB ]
% de Retribucion Variable 2018

Colectivo Target (P25) Target Target Real esperado | Real esperado | Real esperado
9 (Mediana) (F75) (P25) (Mediana) (F75)

Comité de Direccion 24% 30% 45% 20% 28% 39%
Directivos 20% 20% 30% 15% 18% 25%
Mandos Medios/ 10% 15% 20% 10% 13% 20%
profesionales Sr.

Supervisores Técnicos 9% 10% 15% 8% 10% 12%
Administrativos y 5% 5% 1% 4% 5% 10%

Operarios

Si comparamos 2017 y 2018, la retribucioén variable
target permanece practicamente invariable, tan solo
el colectivo de directivos sufre una pequefia variacion
de un decremento del 5% en mediana. En cuantoala
retribucién real esperada, se espera que en 2018 los
resultados sean similares a los de 2017.
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Ponderacion de los objetivos

Hablamos de ponderacién para referirnos al

peso asignado a cada objetivo en funcién de su
importancia. Dicho peso difiere de forma apreciable
en los puestos directivos y de negocio (basado en
retribuciones mas elevadas), y los restantes puestos
de las organizaciones.

En este sentido, en el grafico 21 mostramos el
peso aproximado de cada tipologia de objetivo de
RVCP (compania, de pais / divisién, de unidad /
departamento e individuales) para cada colectivo,
donde obtenemos las siguientes conclusiones:

— En el colectivo de comité de direccidn los
objetivos con mas peso son los globales de
compaiiia (30%) junto con los objetivos de
pais / division (30%), que en conjunto suman
el 60%, mientras que los objetivos de unidad/
departamento sélo cuentan un 20%.

— En el colectivo de directivos los objetivos de
pais / division (35%) y unidad / departamento
(25%) son los que tienen mas peso, sumando un
total de 60%.

Gréafico 21. Peso objetivos segun colectivo

— En el colectivo de mandos medios /
profesionales senior, los objetivos con mas
peso son los de pais / division (20%) y unidad
/ departamento (40%), que al igual que en el
colectivo de directivos en total suman un 60%,
no obstante, el peso esté repartido de manera
distinta entre ambos.

— En el colectivo de supervisores y técnicos, l0s
objetivos con mas peso son los de unidad /
departamento, que alcanzan el 50%, mientras
que los objetivos globales de compaiia sélo
cuentan un 10%.

— Por ultimo, en el colectivo de administrativos
/ operaciones |os objetivos de unidad /
departamento (60%) y los individuales son los
que tienen mas peso (25%), llegando a alcanzar
entre los dos el 85%.

A la vista de los datos no encontramos ningun
porcentaje que nos llame especialmente la atencién
en cuanto a la distribucion de los pesos.

Comité de Direccion 30% 30% 20% 20%
Directivos 20% 35% 25% 20%
Mandos Medios/ profesionales Sr. 15% 20% 40% 25%
Supervisores Técnicos 10% 15% 50% 25%
Administrativos y Operarios [/ [V 60% 25%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

@ Global de Compaiiia

@ Pais / Division

@ Unidad / Departamento
@ Individuales
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Tipos de Incentivos a Largo Plazo El grafico 22 muestra los tipos de incentivos a largo
plazo mas utilizados por las empresas participantes
y que son, los bonos en metalico a medio y largo
plazo sujetos a objetivos (73% de las empresas) y
los planes de entrega de acciones condicionadas
a directivos y personal clave (41% de las
empresas).

La RVLP tiene como finalidad reconocer el
desempeno sostenido y adecuado del profesional,
equipo, unidad de negocio u organizacion. Es una
herramienta perfecta para comprometer y retener
a los empleados de una organizacién y su talento,
alineando sus intereses con los de la empresa.

Gréfico 22. Tipos de Incentivos a Largo Plazo (ILPs)

Bonos en Metadlico a Medio y Largo Plazo o
. L 73%
Sujetos a Objetivos

Plan de Entrega de Acciones Condicionadas 41%
a Directivos y Personal Clave 0
Plan de Entrega de Acciones Incondicionadas a o

Directivos y Personal Clave 14%

Plan General de Compra de Acciones para o
Empleados 14%

Bonos en Metalico de Retencion / Mero 14%
Paso del Tiempo

Stock Options y/o Derechos de Apreciacién
de las Acciones

2
o

Plan Especifico de Compra de Acciones para 9%
Directivos y Personal Clave
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Elegibilidad de los planes a largo plazo

En el grafico 23 se observa como, en el 85% de las
empresas participantes, la elegibilidad de los planes
viene determinada por el nivel de responsabilidad del
puesto.

El nimero de planes de incentivos a largo plazo
que posee una organizacion viene determinado por

Gréafico 23. Elegibilidad de los planes a largo plazo

las necesidades estratégicas de la misma, las
necesidades de los accionistas, el ciclo en el que se
encuentre la compaiiia y el nimero de empleados
principalmente. En este sentido, si tenemos en cuenta
todas las empresas que han reportado tener un plan
de ILP, el 27% de ellas posee 2 planes y tan solo el 7%
posee tres.

@ Nivel de responsabilidad del puesto

@ Perfil de la persona individual

@® Otros

Métricas utilizadas para medir el rendimiento de los planes

Aligual que ocurria en los sistemas de retribucion
variable a corto plazo, un aspecto fundamental
para conseguir el éxito de los planes es el tipo de
meétricas utilizadas.

El grafico 24 muestra cuéles son las métricas mas
utilizadas para medir el rendimiento, que en este
caso, son el EBITDA / EBIT (61%) y el grado de
cumplimiento (33%).

De manera adicional, en la categoria de “otras”, se
incluyen las siguientes métricas: dividendo, Cash Flowy,
sostenibilidad, retenciéon y ratio de solvencia.

A modo de reflexién, si comparamos las métricas

de corto y largo plazo que utilizan las empresas,
existe cierta similitud entre ellas, o que nos llevaala
conclusion de que las empresas estan retribuyendo
por duplicado los mismos objetivos a través de dos
tipos de planes distintos, como por ejemplo ocurre
con la métrica EBIT/ EBITDA que esta presente en la
mayoria de las empresas en los planes a corto (84%de
las companias) y largo plazo (61 % de las companias).
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Gréfico 24. Medidas utilizadas para medir el rendimiento en los planes de “ILP”

EBITDA / EBIT

Otras

Grado de Cumplimiento Conjunto del
Plan Estratégico

Ventas y/ o Ingresos

ROE /ROA / ROl o sus Variantes

Retorno Total al Accionista (absoluto)

Valor de la Compaiiia a la Salida Prevista
de un Inversor

Beneficio por Accidn (absoluto/ relativo)

Retorno Total al Accionista (relativo/ frente a
un grupo de referencia)

61%

33%

33%
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22%
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17%
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Duracion y ciclos

En este apartado se recogen los tipos de ciclos que — Ciclo Unico (“One Off”): el incentivo se devenga
pueden tener los planes de incentivos a largo plazo, en el periodo plurianual que se defina, y el pago
donde diferenciamos entre planes de Ciclos Solapados se produce integramente en un Unico momento,
(“Rolling Plans”) y planes de Ciclo Unico (“One Off"): una vez ha vencido el plazo y se ha constatado el

. . _ ) cumplimiento de los objetivos en el periodo.
— Ciclos Solapados (“Rolling Plans”): el incentivo

se devenga durante un periodo determinado pero  Enlas empresas de la muestra no existe gran

la concesion y el pago del mismo se fracciona a diferencia entre las que utilizan “Rolling Plan” o Ciclos
lo largo de varios afos. Al haber varios planes en Solapados (51%) y las que utilizan “One Off" o Ciclos
paralelo, se produce el solape parcial de los ciclos ~ Unicos (49%).

de devengo y pago.

Gréfico 25: Incentivos de largo plazo en funcion del escenario temporal

One Off

Rolling Plans

(ciclo unico) (ciclos colapados)

En el gréfico 26 se muestra la duracién del ciclo para los
planes “One Off" o ciclo Unico, siendo de 3 afos en el
76% de las empresas. No se ha reportado informacion
acerca de la existencia de planes con una duracion de 10
anos o mas.

Gréafico 26. Duracion de los planes de incentivo a largo plazo de Ciclo Unico

@ 3afios
@® 4afios

@® 5 afios
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De manera adicional, en el grafico 27 se muestra la
duracion de los “Rolling Plan” o ciclos solapados, donde
se observa una tendencia parecida a la de los planes
“One Off", puesto que el 72% de los planes es a 3 afos.

Gréafico 27 Duracion de los planes de incentivo a largo plazo de Ciclos Solapados

@ 3afios
@ 4afios

@® 5 afos

Por ultimo, en lo que se refiere a la concesién de los
“Rolling Plan” o ciclos solapados, el 53% de las
empresas los concede cada ano, mientras que el 27%
los concede cada 3 anos.

Figura 28: Concesion de “Rolling Plan” o Ciclos Solapados

{Cada cuanto tiempo se conceden?

58% Cada ano 27% Cada 3 afios

0
18/) Puntualmente
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Sistema de Gestion del Desempeno

La gestion del desempefio es una pieza clave en
las empresas para evaluar, planificar y potenciar el
rendimiento de los empleados.

El grafico 29 muestra los colectivos de empleados
elegibles para participar en los sistemas de gestién
del desempeno de las companias, en este caso, en
el 92% de los casos estan incluidos los colectivos de
comité de direccion, directivos y mandos medios
/ profesionales con experiencia. Por su parte, el
colectivo de supervisores / técnicos se incluye en
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06l Desempenoy.
cacion celas Retrucione

el 74% de los casos, mientras que el colectivo de
administrativos / operaciones esté incluido en el 50%
de las empresas encuestadas.

El grafico 30 analiza la satisfaccion de los empleados
con los sistemas de gestion del desempefio de su
compaiiia, que podemos concluir es bastante positiva,
puesto que el 81% de las companias posee un grado
de satisfaccion medio - alto, mientras que el 19%
confirma un grado de satisfaccion bajo.

Gréfico 29. Colectivos incluidos en el sistema de gestion del desempefio

Comité de Direccion 92%

Directivos 92%

Mandos Medios / Profesionales con

experiencia 92%

Supervisores / Técnicos 74%

Administrativos / Operaciones

Gréfico 30. Grado de satisfaccion con el sistema de gestion del desempefo
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@® Medio
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El 62% de las empresas encuestadas tienen

establecido un proceso de calibraciéon formal para
asegurar gque no hay inconsistencias en la revisiéon
de la evaluacion del desempeno. En este sentido, los
sistemas intentan ser cada vez mas transparentes y

cercanos a los empleados.

El grafico 31 muestra en gue dambito son mas efectivos:

— Para el 76% de las empresas lo son para

identificar desempenos altos, medios y bajos.

— Mientras que en el 66% de las mismas lo son

para tener un mecanismo para determinar las
retribuciones y reforzar valores clave de la
organizacion y los comportamientos deseados.

Gréfico 31. Los procesos de gestion del desempeiio son efectivos para...

Identificar desempefios altos, medios y bajos

Tener un mecanismo para determinar las
retribuciones

Reforzar los valores clave de la organizaciéon y
los comportamientos deseados

Gestionar un alto rendimiento en toda la plantilla

Clarificar la responsabilidad de unos roles
especificos

Crear una experiencia positiva para el
empleado

Hacer muy atractivas a las retribuciones
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En el grafico 32 se incluyen los cambios que planean  En este sentido, es importante diferenciar entre
realizar las companias en sus sistemas de gestion la evaluacion del potencial y la evaluacién del

del desempeno:

va a centrarse en aumentar la

las conversaciones de evaluacion del

desempeno, y utilizar herramientas de medicion
apropiadas para cada una de ellas.

El ! h :
54? frecuencia y mejorar la calidad de Otros cambios futuros importantes son:
0

desempeiio entre el manager y el

empleado.

implementar nuevas tecnologias para facilitar la
gestion del propio sistema (37%) y fomentar la
transformacion digital de la compaiia (34%).

El utilizara la evaluacion del
% desempeiio para medir el potencial

futuro.

Gréfico 32. Futuros cambios en los sistemas de gestion del desempeiio

Centrarse en aumentar la frecuencia y mejorar
la calidad de las conversaciones de evaluacién
del desempefio entre el managery el empleado

Usar la evaluacion del desempefio para
evaluar / medir el potencial futuro

Implementar nuevas tecnologias para facilitar
la gestion del propio sistema

Fomentar la transformacion digital de la
compafiia

Hacer que los usuarios lo entiedan y estén
de acuerdo con los resultados

Eliminar las puntuaciones de evaluacién
pero conservando ciertos ratings para
propdsitos de compensacion

Eliminar por completo las puntuaciones o
ratings de evaluacion

54%
51%
37%

34%

26%

-
B

Como comentario adicional, destacar que el 72% de
las empresas ha revisado su sistema de gestion

del desempeiio a lo largo del 2017
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Comunicacion de las retribuciones

En relacién a la comunicacion podemos afirmar
gue, si el modelo retributivo no se entiende
por los empleados carece de toda efectividad.
Por tanto, la comunicacion de la retribucion ha

de ser una parcela indelegable de la funcion de
responsables y directivos. En este sentido, hemos
analizado el nivel de comunicacién que tienen las
empresas participantes y hemos obtenido los
siguientes resultados:

— EI89% de las compaiias encuestadas
comunican cémo determinan la Retribucién
Variable a corto plazo.

— EI81% de las empresas comunican el
funcionamiento y efectos de los sistemas
de Gestion del Desempeiio.

— Un ultimo dato relacionado con la
comunicacion en las retribuciones es que
un 36% de las companias ha reportado que
comunica a sus empleados los niveles de
los sistemas de valoracion de puestos,
dato que a priori resulta un tanto elevado,
puesto que es un aspecto retributivo
que habitualmente se trata de manera
confidencial debido a los conflictos
que puede crear internamente en la
organizacion.
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Gréafico 33: Comunicacion de las retribuciones a los empleados
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Cambios en 2017. Guias EBAY Circular
2/2016

— Las Guias EBA contienen directrices sobre
politicas y practicas de remuneracion que
promueven una gestién adecuada y eficaz de los
riesgos, y que versan especialmente sobre los
elementos variables de la retribucion.

— La Circular 2/2016 transpone la Directiva 2013/36/

UE (CRD IV) e introduce, entre otras cuestiones,
procedimientos internos para la selecciony
evaluacion continua de la idoneidad asi como

la incorporacion de clausulas de reduccion y
recuperaciéon

Cambios en 2018. Nuevas Guias ESMA
y Anteproyecto Ley de Mercados de
Valores y Proyecto de Circular CNMV

— ElI Gobierno esta en pleno proceso de
transposicion de la directiva MIFID 2 (Directiva
2014/65/UE) asociada al reglamento 600/2014
(MiFIR) a través del Anteproyecto de Ley del
Mercado de Valores y las nuevas guias ESMA

(para MIFID I1). Estas normas regulan la actuacion

de las entidades financieras y sociedades

de inversién, e incidiran intensamente en la
informacion y comercializaciéon de productos
de inversion para incrementar los niveles de
proteccion de los clientes.

— Proyecto de Circular de la CNMV por la que
se modifican las circulares 4/2013 y 5/2013 que

establecen los modelos de Gobierno Corporativo

y los IARC.
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onaencias enmateriade

Cambios en 2019. Transposicion Directiva
2017/828 proteccion del accionista

La Directiva de proteccion al accionista, regula
el derecho de voto de las politicas retributivas,

el contenido del informe de remuneracionesy la
trasparencia de los "“proxy advisors” entre otras
cuestiones. La fecha de trasposiciéon esté prevista
para mediados de 2019.

La parte correspondiente al IARC en proceso de
implantacién en 2018 (Proyecto de Circular de
CNMV). Cuyo objetivo es dar més flexibilidad, dar
respuesta a las necesidades del RD-L 18/2017,
por el que se modifica el codigo de comercio en
materia de informacién no financiera y diversidad,
y actualiza y diversifica los modelos.
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