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TRABAJO COLABORATIVO EN RELACION CON LAS REPERSCUSIONES DE LA
DIRECTIVA EUROPEA UE 2023/970 EN MATERIA DE TRANSPARENCIA
RETRIBUTIVA

(Junio - Noviembre 2024)

RESULTADO DEL TRABAJO DEL EQUIPO
Parte 1: INTRODUCCION

1.1. Marco de este trabajo colaborativo

Este trabajo colaborativo se enmarca en un ciclo de actividades enfocado en el analisis y
trabajo sobre de la DIRECTIVA UE 2023/970 que refuerza la aplicacion de medidas de
TRANSPARENCIA RETRIBUTIVA.

= Actividad 1, noviembre 23: La nueva Directiva UE sobre Transparencia Retributiva:
aproximacion contenido norma.

= Actividad 2, febrero 24. Semana IHR Providers. Aproximacion inicial experta en C&B a la
Directiva UE Transparencia Retributiva. febrero 24).

= Actividad 3, abril 24. Reflexiones de empresas sobre la Directiva UE Transparencia
Retributiva.

= Actividad 4: recepcién de inquietudes y asuntos practicos por parte de participantes de
la red en torno a este tema de la Transparencia retributiva.

= Actividad 5, septiembre a noviembre 24: Trabajo colaborativo.

= Actividad 6. noviembre 24: Presentacién de resultados alcanzados por este equipo de
trabajo colaborativo.

A estas actividades se afiadirdn nuevas iniciativas siempre vinculadas a la transparencia
retributiva y que seguiran aportando conocimiento practico a la red.
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1.2. Criterios para acotar el objetivo concreto de este trabajo

Para acotar el objetivo de este trabajo colaborativo hemos tenido en cuenta las siguientes
cinco cuestiones:

1.- Grado de conocimiento, desarrollo e implementacién de la directiva en los paises y
en las empresas
» Grado de conocimiento de la directiva: razonablemente alto

» Grado de conocimiento de las implicaciones de la aplicacion de la directiva: bajo

« Grado de desarrollo y trasposicion de la directiva en los distintos paises de la UE: bajo,
salvo excepciones

« Grado de desarrollo de la directiva en las empresas: bajo

2.- Criterios propios de IHR para proponer este tipo de trabajos:
+  Enfoque PRACTICO

«  Alcance MULTIPAIS

*  Que aborde, al menos de manera indirecta, el impacto en desplazamientos
internacionales

3.- Impacto geografico de la directiva:
« Esta directiva tiene impactos diferentes: en la propia UE, en los paises anglosajones y

en el reto de paises o terceros paises.
« Nos decantamos en este primer trabajo a los paises de la UE
* Quiza en otros equipos colaborativos abordemos el resto de los paises.

4.- Tematicas a abordar
« Esta directiva obliga a afrontar tematicas diversas: relacionadas con recursos

humanos: Compensaciones y beneficios, ambito legal, Relaciones laborales,
gestién del cambio, el impacto en la LOPD, etc.

» Otro aspecto importante es el relacionado con los impactos de la directiva en
los procesos de HR: reclutamiento y retencién, gestién del rendimiento,
desarrollo profesional, etc.

+ Nos decantamos por abordar en este trabajo aspectos relacionados con
Compensaciones y beneficios

5.- Inquietudes planteadas por las personas de la red IHR
» Inquietudes planteadas por las personas participantes de la red IHR, que son claves

para decidir el objetivo.

»  Muchas de estas inquietudes estan relacionadas con Compensaciones y Beneficio.



o &\

Directiva UE Transparencia Retributiva:
MEETING Presentacion resultados equipo trabajo

1.3. Objetivos finalmente definidos para el trabajo

Con la puesta en marcha de la directiva de Transparencia retributiva, y en la fase en la que
estamos, ;qué dudas clave se nos plantean desde el punto de vista de Compensaciones en su
aplicacién dentro de la UE que requieren de aclaracién a modo de solucién, recomendaciones,
riesgos, consecuencias?

El OBJETIVO es, por lo tanto, dar respuesta practica a las siguientes cuestiones:

1. ¢(Qué “factores de encuadramiento” recomendamos considerar para valorar los
puestos y establecer una banda retributiva o una retribucién concreta a un empleado?

2. ¢Qué conceptos retributivos recomendariamos para calcular la brecha salarial?

3. ¢Qué conceptos “objetivos” recomendamos para poder argumentar una diferencia
salarial que siendo superior al 5% cumpla la directiva y su transposicion?

7

Objetivo 1: ;Qué “factores de encuadramiento” recomendamos considerar para valorar
los puestos y establecer una banda retributiva o una retribucién concreta a un
empleado?

« Se trata de recomendar una serie de factores, y su configuracién, que van a predominar a
la hora de establecer la valoracién de puestos.

« Sabemos que son muchos los factores que se pueden incluir. De hecho, cada empresa, y
seguramente cada pais, utilizara diferentes factores. Y no solo los factores sino su
cuantificacion pudiera ser diferente, ya que suele provenir de acuerdos con los
representantes de los trabajadores.

« La directiva nos propone factores relacionados con cuatro ambitos: competencias,
esfuerzo, Responsabilidad y condiciones de trabajo.

« ¢Es posible consensuar o unificar esos factores? ;Co6mo asegurar la objetividad si la
decisién de los factores y su configuracién proviene del acuerdo con los representantes de
los trabajadores u otras situaciones que lo condicionan?

+ Llevado al ambito multi pais, y mas especificamente en la Unién Europea, ¢los factores
de encuadramiento deberan ser los mismos en la empresa en los distintos paises?
¢Qué recomendaciones hacemos respecto a los factores en cada una de las filiales?
En los desplazamientos internacionales, ;se requiere aplicar los factores del pais/filial?
¢(Qué recomendaciones proponemos antes qué situaciones que creemos son
importantes abordar?
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Objetivo 2: ;Qué conceptos retributivos recomendariamos para calcular la brecha
salarial?
+ Las politicas retributivas incluyen y permiten multitud de conceptos que pueden ser

incluidos dentro de una politica amplia de compensaciones y beneficios.

+ En ella encontramos aspectos puramente monetarios, pero también aspectos no
monetarios y, a su vez, aspectos enmarcados dentro del concepto de “salario emocional”
gue incluye la personalizacién de los beneficios a los empleados.

+ ¢Todos ellos deberan incluirse dentro de los conceptos a considerar para calcular la brecha
salarial? ;Como cuantificamos monetariamente diferentes beneficios surgidos del salario
emocional?

+ Llevado al ambito multi pais, y mas especificamente en la Unién Europea, ;recomendamos
los mismos conceptos en cada una de las filiales? ¢la adaptacion a los paises obliga a
conceptos retributivos diferentes? ;qué recomendaciones proponemos ante qué
situaciones que creemos son importantes abordar?

+ El desafio del equipo, por lo tanto, estd en recomendar los conceptos y la forma de
considerarlos a la hora de poderlos cuantificar la comparativa entre los empleados.

Objetivo 3: ;Qué conceptos “objetivos” recomendamos para poder argumentar una
diferencia salarial que siendo superior al 5% cumpla la directiva y su transposicién?

« En muchas ocasiones nos vamos a encontrar con diferencias salariales superiores al 5%
establecido por la directiva. Algunos ejemplos:

« El histérico de una empresa que se ve forzada a reconsiderar la politica salarial
para reducir costes y poder optar a la competitividad.

» Decisiones arbitrarias de mejora de condiciones en unos individuos,
argumentadas quiza en su momento, pero no del todo justificables hoy en dia,
que generan una brecha.

« Decisiones de mejora basadas en aspectos objetivos, pero no necesariamente sea
posible cuantificar. Por ejemplo, trayectoria en la empresa, compensaciéon
pactada de retorno de un desplazamiento internacional, etc.

A la hora de atraer talento externo, se pactan condiciones con la persona
candidata finalmente incorporada que ya de por si genera una brecha salarial.

+ De este modo, el reto del equipo es, por un lado, establecer qué situaciones se pueden dar,
y se van a dar, y qué recomendaciones hacemos para gestionar esas situaciones.

+ Llevado al ambito multipais, y mas especificamente en la Unidn Europea, ¢seran los
mismos conceptos “objetivos” en las filiales independientemente del pais? ;qué
recomendaciones proponemos antes qué situaciones que creemos son importantes
abordar?
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Parte 2: RESULTADO DEL TRABAJO

Los pasos para poder trabajar sobre el analisis de la retribucién y las posibles brechas, dentro
de los procesos de RRHH destacamos los siguientes pasos:

Descripcidn de puestos

Valoracién de puestos

Retribucion aplicada a los puestos
Factores para razonar una brecha salarial

AN =

La calidad y los criterios aplicados en cada uno de estos pasos condiciona y determina el
resultado.

Los objetivos que nos hemos marcado en este trabajo estan vinculados a los pasos 2 a 4.

o Retribucién Factores para
Valoracion de .
aplicada a los razonar una
pUEStOS .
puestos brecha salarial
OBJETIVO 1: ;Qué “factores OBJETIVO 2: ¢Qué OBJETIVO 3: ¢ Qué motivos
de encuadramiento” conceptos retributivos “objetivos” recomendamos
recomendamos considerar recomendariamos para para poder argumentar una
para valorar los puestos y calcular la brecha salarial? diferencia salarial que,
establecer una banda siendo superior al 5%,
retributiva o una retribucion cumpla la directivay su
concreta a un empleado? transposicion?

Como se aprecia, el tema abarca diferentes areas interrelacionadas, en cada tema se pueden
abordar diferentes asuntos y nosotros hemos puesto el foco en los tres temas rellenados en
azul.

OBJETIVO 1:

-

:Qué “factores de encuadramiento” recomendamos considerar para valorar los puestos
y establecer una banda retributiva o una retribucién concreta a un empleado?

Una valoracién de puestos es un proceso estructurado, lo6gico que se hace teniendo en
cuenta el valor relativo de los puestos a través de una metodologia de comparacién de puestos,
asegurando la equidad interna. Es un proceso que esta focalizado en la contribuciéon del rol y
no en la persona que lo ocupa.

Se sefialan los retos a los que nos enfrentamos a la hora de establecer los factores:

+ La complejidad de elaborar un modelo de factores de encuadramiento que dé
respuesta a todos los objetivos que nos planteemos: objetivar, cuantificar, equidad,
discriminar los requerimientos de la persona para el puesto. (experiencia,
rendimiento...), etc.

+ La dificultad de establecer modelos homogéneos cuando su aprobacion pasa por la
negociacion con la Representacion de las personas trabajadoras.
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+ La subjetividad y los sesgos inevitables por mucho que tratemos de cuantificar los
factores (puntos).

« Evaluaciéon relativa de los puestos con homogeneidad y coherencia transversal
dentro de cada sociedad del grupo y dentro de toda la organizacién.

Ala hora de elegir el modelo, se recomienda lo siguiente:

1. Utilizar algunos de los modelos disponibles en el mercado:

+ HAY GROUP. KORN FERRY, WTW -Willis Towers Watson-, MERCER, AON, para
Espafia la misma herramienta que ofrece el ministerio...

+ Cada uno de estos modelos define sus factores, las intensidades y los pesos de
los factores, para obtener la contribucién de una posicion. Cada empresa debe
escoger el que mejor se adapte a sus necesidades.

« A suvez existe el riesgo de centrarse en una sola metodologia por la dificultad
de su aplicacién en todos los sectores / filiales / paises.

+ Tener un sistema Unico de valoracion, permite la flexibilidad al mover a alguna
persona de un pais a otro. Las personas afectadas entienden perfectamente
cuando se habla de un grado o de otro ya que lo tienen en el pais de origen.

2. Un modelo “flexible”

+ Modelos adhoc que, contemplando las bondades de los modelos disponibles,
permite una cierta adaptacion a la realidad de la empresa

+ Estos modelos permiten adecuar los factores y su puntuacién a esa realidad de
la empresa.

+ Este modelo facilita el trabajo de vincular el valor de los puestos con el valor
retributivo.

Si revisamos por ejemplo tres modelos que ofrece el mercado, encontramos factores comunes:
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MODELO HAY GROUP WTW MODELO OMD
competencia técnica

/ . . -
especializada IAccountability for Company |Amplitud de Gestidn

competencia gerencial IAccountability Budget Conocimientos

competencia comunicaciéon / : s R
P Process and Solve mindset ~ [Formacion y Experiencia

Influencia
soluciéon problemas - marco de I Autonomia e  Impacto
. Communications
referencia (mayor peso)
Solucion roblemas Interaccion  Humana |
P Education Habilidades de

complejidad situaciones Comunicacién

Complejidad y Amplitud
Geografica

responsabilidad - libertad para

Experien nd Know How
actuar / decidir perience and Kno °

Other Requirements (Physical
Requirements, Working/Condiciones de Trabajo
Conditions, Equipment)

responsabilidad - magnitud /
area de influencia

Responsabilidad: impacto

Estos serian los factores comunes de los distintos modelos y que recomendamos:

FACTORES RECOMENDADOS

Alcance y complejidad de la responsabilidad

Autonomia e impacto

Cualificacién y conocimientos

Solucién de problemas

Comunicacién e interaccidn humana

Condiciones de trabajo

Otros: jornada laboral, requerimientos fisicos, equipamientos, etc.)

Ante esta tesitura, la recomendacion es aplicar el “menos es mas”, es decir, buscar la

simplicidad:

+ Encontrar una forma en la cual la recoleccion de la informacion para evaluar cada puesto
sea facil.

+ Un modelo de factores uUnico para todas las empresas del grupo.

+ La obligatoriedad de una metodologia que sea cuantitativa o analitica: evaluacién puntos
por factor.

+ Se recomienda separar el proceso de valoracion de puestos con el proceso retributivo.

+ La obligatoriedad del acuerdo con la Representacién de los trabajadores
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Factores de encuadramiento y Gestiéon del cambio.

Un aspecto clave en este proceso es la gestion del cambio que implica este trabajo teniendo en
cuenta la trasparencia retributiva y la obligatoriedad de aplicar criterios objetivos en la
valoracién. Por ello recomendamos tener en cuenta estos aspectos a la hora de la gestion del
cambio:

RIESGOS para considerar en la gestién del cambio: la relaciéon con los comités.

» Los comités de empresa quieren participar en las evaluaciones.
+ Lametodologia es compleja para el perfil de los comités de empresa.
« Estar permanentemente en el desacuerdo.

+ El sentido de la propiedad de los empleados: creen que el grado es suyo cuando el
grado va ligado a la posicidon que ocupa, de manera que dificulta conversaciones de
down grade.

Aspectos a aplicar

« Contar con una metodologia agil y efectiva para trabajar con negocio en la descripcion
de puestos para su posterior valoracion.

« Evaluadores "homogéneos” para garantizar calibracion (validacion piramidal o con
Unico aprobador global).

« Estrategia clara para la negociacion con el comité.

Gestion de Expectativas:

* No esperar el acuerdo total en la valoracion de puestos.

+ No es algo estatico, sino dinamico: Ser flexibles y agiles ante cambios organizativos,
adaptar la organizacién y reflejar los nuevos puestos y revalorar las posiciones.
Establecer un gobierno para hacerlo.

* No es solo una herramienta de C&B, sino la base de los procesos de HR.
+ Gobernanza
+ Crear una Comision para los paises, especialmente con los mas grandes.
+ Arbitraje: A través de las Direcciones y, en caso de conflictividad, las posiciones CEO.

+ Buy: El buy in, de los seniors leaders de la organizacion, o de ambassadors clave, para que
puedan vender el modelo y puedan explicar la contribucion a los roles que le reportan y/o
companieros.

+ Formacién: Minimizar el impacto de los desacuerdos: RLT, HR business partner, recruiters,
leaders y a toda la organizacién (a través de los leaders).

10
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+ Comunicacioén:
+ Comité de empresa internacional.

» Organizacion: Tener un manual del modelo de evaluaciény de como se realiza la misma
(tenerlo todo por escrito facilita el poder explicarlo posteriormente). Publicacion de la
gobernanza, el proceso definido y del mismo manual facilita que el proceso no sea
percibido como algo poco transparente.

OBJETIVO 2:
;Qué conceptos retributivos recomendariamos para calcular la brecha salarial?
Normativa de referencia

1. Estatuto de los Trabajadores (art 28):
+ Concepto de “trabajo de igual valor” en la empresa.
+ Obligacién del registro retributivo
« Justificacion de las diferencias salariales
2. Real Decreto 902/2020, de igualdad retributiva entre mujeres y hombres:

+ Art 5. Normas generales sobre el registro retributivo aplicables a todas las
empresas

« Art 6. Peculiaridades del registro retributivo en las empresas con auditoria
retributiva

3. Directiva 2023/970, de transparencia retributiva:
+ Considerando 21: Delimitacion conceptos retributivos
* Art. 3. Definiciones
+ Art5. Transparencia retributiva previa al empleo

+ Art. 6. Transparencia en las politicas de fijacion de los salarios y la progresion
retributiva.

* Art. 7. Derecho a la informacién

+ Art. 9. Informacion sobre la brecha retributiva de género entre trabajadores y
trabajadoras

« Art. 10. Evaluacion retributiva conjunta

11
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Aclaraciones

1. Los conceptos retributivos que se reportan actualmente en el marco del RD 902/2020
son los “salarios”, “complementos salariales” y “percepciones extrasalariales”.

2. Todos los aspectos relacionados con el denominado salario emocional no aplican a
efectos de la informacién que tenemos que reportar en el marco del RD 902/2020.

3. LaDirectivase refiere a la brecha salarial de género bruta o no ajustada, no a la brecha
salarial de género ajustada.

4. Glosario de conceptos (RD 902/2020 / Guia de uso herramienta RR / Directiva
2023/970):

1. Salarios: Salario o sueldo base o minimo ordinario (retribucién fijada por unidad de
tiempo o de obra)

2. Complementos salariales: componentes complementarios o variables
[retribucidn fijada en funcidn de circunstancias relativas a condiciones personales del
trabajador, al trabajo realizado, a la situacién y resultados de la empresa. Entre los
complementos salariales que normalmente se pactan en la negociacién colectiva cabe
destacarse: la antigliedad, la participacion en beneficios, los complementos de puesto
de trabajo (penosidad, toxicidad, peligrosidad, turnos, trabajo nocturno, etc.), primas a
la produccién por calidad o cantidad de trabajo, etc.]. Incluye también la retribucion
en especie (imputacion fiscal de la retribucion en especie / coste de la retribucion
en especie).

3. Percepciones extrasalariales: retribuciones que no tienen la consideracién de
salario, esto es, (i) cantidades percibidas en concepto de indemnizaciones o
suplidos por los gastos realizados como consecuencia de su actividad laboral, (ii)
prestaciones e indemnizaciones de la Seguridad Social, (iii) pluses de distancia y
transporte, (iv) indemnizaciones correspondientes a traslados, (v) indemnizaciones
correspondientes a suspensiones o despidos, dietas por alojamiento vy
manutencién

4. Retribuciéon total: suma de salarios, complementos salariales y percepciones
extrasalariales.

12
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Recomendaciones generales

1. Punto de partida:

a. Ajustarse a lo que establecen las siguientes normativas: art. 28 del Estatuto de
los Trabajadores, Real Decreto 902/2020 y Directiva 2023/970.

2. Primera organizacion basica: Clasificar los conceptos retributivos de némina en
“salarios”, “complementos salariales” y “percepciones extrasalariales”.

a. No incluye la retribucién emocional, en el sentido de que se trata de
retribuciones intangibles que no se pueden cuantificar econémicamente.

b. En cualquier caso, habra que estar atento a la transposicion que se haga de la
Directiva en cada estado miembro.

3. Actualizacién: Se recomienda que cada empresa, previo a la entrada en vigor de la
Directiva, ordene los conceptos de némina segln la clasificacion que marca
actualmente la normativa.

a. Enel histérico de una empresa se producen situaciones que van desordenando
los conceptos y los criterios, de modo que al realizar el registro retributivo con
el rigor que establece la legislacién, uno detecta con facilidad estos desajustes,
y es el momento de corregirlos.

b. Importante: solicitar a los departamentos de nédmina los cédigos con los cuales
tipifican los diferentes conceptos retributivos que se reflejan en las néminas
(aplicable a todos los paises).

4, Criterio comparativo: retribucién de la mujer respecto a la retribucién del hombre, y
no al revés. Por ejemplo, si la retribucion del hombre son 20.000€ y la retribucién de la
mujer son 15.000€, la brecha salarial de género es del 25% [(Avg H-AvgM)/avg H x100],
si bien el RD 902/2020 se refiere en el art. 6 b) a “personas trabajadoras de un sexo sea
superior a las del otro”.

5. Indicador de medida o métrica: media aritmética y mediana / Otros indicadores de
retribucion y posicionamiento salarial para realizar analisis y estudios salariales con
perspectiva de género.

6. Acuerdointerno: Consensuar con la Representacion de los trabajadores la clasificacion

de los conceptos de ndmina en “salarios”, “complementos salariales” y “percepciones
extrasalariales”.

7. Control de la toma de decisiones: Sera necesario reforzar la toma de decisiones en la
concesion u otorgamiento de cualquier tipo de retribucion o beneficio para evitar
decisiones subjetivas o que no estan avalados por un procedimiento y una escala de
decisores que objetiva la accion.

13



Directiva UE Transparencia Retributiva:
AN MEETING Presentacion resultados equipo trabajo

8. Consideraciones para las filiales:
« Dependera de la transposicion de cada pais.

* Alaesperade que la Unién Europea establezca un mecanismo de equivalencias entre
conceptos y de su cuantificacion en caso de que considere obligatorio monitorizar todos
los conceptos.

+ Entodo caso, lo mas razonable parece que deberia ser garantizar, con el mecanismo,
proceso, criterios y procedimiento se establezcan, que las decisiones nunca son debidas
a criterios discriminatorios por género. De modo que aqui va a ser clave establecer el
mecanismo de argumentacion.

Tener todo documentado: los procesos o politicas especialmente bien redactadas, los criterios
de decision claros y consensuados con la Representacion de los trabajadores y rigor en la toma
de decisiones dentro de las empresas (art. 6 Directiva 2023/970).

Brecha salarial de género

« La Brecha Salarial de Género, conceptualmente hablando, es el menor porcentaje de
salario que perciben las mujeres respecto de los hombres, que en cualquier empresa
con presencia multipais se puede calcular mediante la siguiente formula (como indica
la Directiva):

+ [(Salario medio H - Salario medio M) / Salario medio H] = % El resultado se expresa
en porcentaje, si el valor es positivo significa que la retribucién de las mujeres es inferior
a la retribucion de los hombres, si el valor es negativo significa que la retribucion de las
mujeres es superior a la retribucion de los hombres.

Distribucion de hombres y mujeres por cuartiles retributivos (arts. 3y 9 de la Directiva). Aqui se
sefialan dos maneras de hacer el calculo mas alld de la media y mediana:

Todos los datos

Estadisticos de retribucidn

’ B 1 127 “ 17

25,15% N 24.95% 2534% (W 24.50%

14
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» Distribucién de hombres y mujeres por “componentes complementarios o variables”
(arts. 3y 9 de la Directiva)

« Como alternativa, se puede calcular la brecha salarial de género “ajustada”.

+ La brecha salarial de género ajustada se calcula por regresién multiple,
considerando los factores que pueden impactar en las diferencias salariales
entre mujeres y hombres, y que tiene una correlacién significativa con el
resultado.

*+ Los modelos de regresion multiple tienen dos variables, una variable
dependiente que quieres explicar, que seria la retribucién, y las variables
independientes, que pueden variar de una empresa a otra, se tendra que
realizar el calculo de regresion para poder determinar cudles son significativas
y cuales no.

+ Entrelasvariablesindependientes, la localizacién seguramente sea una de ellas,
junto con lo que hemos determinado como “posicién de igual valor”.

OBJETIVO 3:

;Qué MOTIVOS “objetivos” recomendamos para poder argumentar una diferencia
salarial que, siendo superior al 5%, cumpla la directiva y su transposicion?

Aspectos basicos para considerar:
1. ANUALIZAR las retribuciones y contemplar TODOS los MOTIVOS incluidos en el

andlisis para evitar diferencias que realmente no existen.

+ Hay que anualizar los datos de todos los empleados. todos aquellos que no tienen
jornada al 100%, o los que entraron a mitad de afio, o los que tuvieron un cambio
salarial a mitad de afio, todos esos casos, se deben anualizar.

» El Registro retributivo contempla salarios realmente percibidos que, por falta
de anualizar genera brechas ficticias.

+ Contemplar TODOS los conceptos retributivos en todos los casos para evitar brechas
por estos motivos.

2. DOCUMENTAR, ACREDITAR, OBJETIVAR Y ACTUALIZAR la documentacion para la
gestion de todos los factores.

+ Enlamayoria de las ocasiones nos vamos a encontrar con diferencias, bien en beneficio
o0 bien en detrimento de uno de los sexos, que no son atribuibles a razones de
discriminacién por sexo.
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* Porello, es necesario:

+ Documentar el proceso, la politica, los procedimientos, etc. para poder
dar respuesta a las desviaciones que puedan darse.

» Acreditar con la documentacién necesaria que el origen de la diferencia
no es debido a discriminacion por sexo.

+ Objetivar que la desviacién no responde a una discriminacién

* Actualizar la documentacién

Para ordenar los motivos, recomendamos esta forma de organizarlos:

En razén del PUESTO En razén de los OCUPANTES
P.1. Valor de un puesto y/o C&B asociados. 0.1 Decisiones individuales.
P.2. Alcance del puesto. 0.2 Demociones.

P.3 Cambios en el Valor de un puesto y/o C&B

. O.3.E ienciayd Ao.
Jsociados. xperiencia y desempefio

Oferta / Demanda

Vamos a ver cada una de estas razones

1.- Debido al PUESTO

En razén del PUESTO

* Factores de valoracion por diferencias sector / pais / etc.
Ubicacion geografica del puesto.
Nivel de responsabilidad de la posicion.

*  Puestos de un mismo nivel con un valor diferente.

* Diferente target de Variable y otros complementos salariales.

P.1. VALOR DE UN PUESTO
Y/O C&B ASOCIADOS.

RECOMENDACIONES

1. Documentar:
* Los factores de valoracion / encuadramiento vy sus diferencias por sector / pais / etc. y las razones objetivas de
ello.
* Documentar y objetivar las diferencias, tanto en el nivel de responsabilidad y/o retribuciones de los puestos
segun los paises.
*  Documentar la ubicacién de cada puesto en el nivel correspondiente.
* Documentar y objetivar las diferencias salariales de los puestos dentro de un mismo nivel de responsabilidad.

2. Una clasificacion del valor de los puestos por sector, zonas / paises / regiones/ mercados (benchmarks).

3. Decisiones acordadas con la Representacion Legal de los Trabajadores.
EJEMPLO:
Un mismo puesto (Responsable de Comunicacién) tiene diferente nivel de contribucién en funcién del impacto
medido segun los siguientes factores:
* Global, regional, local o nacional.
* Pais grande, pequefio, mediano.
* Impacto en funcion del EBITDA del BU.
* Gestion de personas:
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P.2. ALCANCE DEL
PUESTO.

* Geografico: drea / paises, regiones, etc.

*  Proyectos: volumen / impacto / complejidad / areas / paises / regiones, etc.

* Clientes: volumen / segmento / complejidad / impacto / paises / regiones, etc.
* Temporalidad: duracién determinada y se vuelve a la posicién anterior

* Equipos: volumen / complejidad / Paises / regiones, etc.

Directiva UE Transparencia Retributiva:
Presentacion resultados equipo trabajo

En razén del PUESTO [

RECOMENDACIONES

1. Definir de manera adecuada vy los diferentes alcances y el valor que se le otorga a cada uno.
2. Establecer un plus o bono no consolidable vinculado a la vigencia de esa condicién.

Ejemplo:

* Dos empleados que, con el mismo puesto, uno da soporte a un territorio como Madrid, y el otro a un
territorio como Soria. O si se trata de proyectos, o clientes, uno esta soportando a una empresa grande
como Telefénica, y el otro a una empresa de ambito local.

En cada caso, la complejidad del puesto es diferente, y el salario también debe serlo.

© Otra situacién puede ser el nim. de personas que le reportan, si los 2 puestos son técnicos, pero uno es
Individual Contributor, y el otro tiene a 2 personas reportandole. Independientemente de que la segunda
persona siga desempefando su labor técnica, el hecho de supervisar a 2 personas hace que su puesto tenga
mayor alcance o sea mas complejo.

P.3. CAMBIOS EN EL VALOR DE
UN PUESTO Y/O C&B
ASOCIADOS.

En razén del PUESTO

Cambios en el valor de una posicién. Posiciones revaloradas con un menor
valory, en consecuencia, deberian tener una menor retribucién para quienes
se incorporen a la misma.

Cambios de Convenio en las retribuciones asociadas a los puestos

RECOMENDACIONES

1. Decisiones acordadas en lo posible con la Representacion Legal de los Trabajadores.
2. Documentar esas “reclasificaciones” en las personas que ya ocupaban esa posicion y que mantienen las

condiciones previas.

Ejemplo:

* Un empleado que se incorpora a la Compafiia fruto de una subrogacion, en la que se le respeta la retribucion
que tenia en su anterior compaiiia, la cual es muy superior a la que le hubiese correspondido en la empresa
subrogada. Con el paso de los afios, |a posicién que ocupa este empleado ha sido reclasificada con un nivel
inferior y se ha mantenido su retribucidn.

Para el nivel salarial que ocupa este empleado va a existir una diferencia salarial entre hombres y mujeres

motivada por esta razdn.

(este empleado siempre necesitaria estar identificado como outlier -brecha positiva- )
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1.- Debido al OCUPANTE

En razén de los OCUPANTES (

* Complementos concedidos de manera individual por criterios que ya no se aplican.
* Consolidacién. Retribuciones que se han consolidado de manera distinta.

O.1. DECISIONES *  Movilidad.

INDIVIDUALES * Incentivo a la movilidad.

* Condiciones de expatriacién.

* Retorno

RECOMENDACIONES

1. Demostrar y argumentar que igualar a todas las personas con aquella o aquellas que fueron beneficiadas por
decisiones que, a dia de hoy, generan una brecha, resultaria discriminatorio para otras posiciones de grados o
niveles retributivos similares. (identificar que el caso es un outlier -brecha positiva- y no que sean las personas
comparadas las que estan discriminadas)

2. Documentar, acreditar, objetivar y actualizar permanentemente esta documentacion que da razén de la diferencia
sin que pueda ser atribuida a discriminacién por sexo.

3. Contar con una politica clara de movilidad internacional por puesto / pais / funcién / tiempo / etc.

Ejemplos:

*Para determinadas familias de puestos, dentro de la Compafiia se establece una estructura retributiva diferente
que compensa la disponibilidad hacia la movilidad internacional (acordado con el empleado). Se ofrecen
diferentes conceptos salariales que les hace percibir una retribucién superior a otros empleados en el mismo
nivel salarial y que no pertenecen a esas familias de puestos. (Complemento personal internacional)

En razén de los OCUPANTES

Cuando la actualizacion del valor de una posicién genera una devaluacién, pero se
mantiene la estructura retributiva de quienes previamente ostentaban esa
Posicidn.

Complementos que dejan de aplicarse en la compafiia, pero que se mantienen en
la estructura retributiva de quienes los percibian, o que su valor se pasa al fijo para
que no lo pierdan.

0.2. DEMOCIONES

RECOMENDACIONES

1. Documentar toda variacion que puede afectar a la asignacién de una persona o al valor relativo de la posicion.

2. Aislar para tratamiento especifico los bonos o retribuciones no consolidables.

3. Detraer de los emolumentos reportados los que con otra naturaleza se integraron en aquellos. Ej. Integracién de
parte del bono en la retribucion fija.

Ejemplo:
3 ejemplos de posibles acciones en caso de democién:
A. Mantenimiento de condiciones.

B. Ajuste rapido: C. Ajuste progresivo:
* Ret. variable: Ajuste en 2 afios al target del puesto. * Ret. variable: Ajuste en 3 afios al target del puesto.
* Se eliminan aportaciones a prevision. * Aportaciones a previsién: 3 afios.
« Vehiculos: hasta finalizacion renting. * Vehiculos: hasta finalizacion renting.
* Se mantiene seguro médico y de vida. * Se mantiene seguro médico y de vida.
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En razén de los OCUPANTES l

* Rendimiento. Retribuciones sujetas a determinado logro de resultados.

* Seniority en el puesto. Hay posiciones ocupadas por personas mas junior o con menos
afos.

+ Seniority en la compafiia. Hay personas que por la diversidad de puestos en los que han
estado, o por el histérico de conocimiento que tienen pueden tener un salario diferente
ocupando el mismo puesto.

0.3. EXPERIENCIA Y
DESEMPENO

RECOMENDACIONES

1. Documentar, acreditar, objetivar y actualizar la politica de rendimiento

2. Documentar, acreditar, objetivar y actualizar la politica de Seniority

3. Establecer un plus o bono no consolidable vinculado al rendimiento y al Seniority.
4. Decisiones acordadas con la Representacion Legal de los Trabajadores

Ejemplo:

*Empleados con mucha seniority en la compafiia pueden tener garantias de convenios colectivos que ya han dejado
de aplicar y que tenian mejores condiciones econémicas. Esta es una justificacion muy recurrente para
determinadas diferencias salariales en puestos del mismo nivel organizativo.

*Dos personas en el mismo puesto pueden cobrar diferente por el nivel de experiencia en el puesto. Una persona
recién promocionada siempre tendra un salario en la parte baja de la banda, o mas bajo que otros que ya llevan
tiempo en el puesto

La oferta y demanda afecta tanto al puesto como al ocupante

En GENERAL En razén del PUESTO En razén de los OCUPANTES
* Posiciones que aumentan su valor por la * Atraccidn personas: atraccion de personas
escasez de personas con esos perfiles. especialmente interesantes para la
OFERTA / * Atraccién talento: puestos criticos de empresa.
DEMANDA mucha demanda y muy poca oferta. * Retencidn personas: retencion de personas
* Retencién talento: puestos criticos de muy especialmente valiosas para la empresa.
escasa oferta interna.

1. Establecer el listado de posiciones sujetas a los condicionantes de la oferta / demanda por sector / area / pais
/ regién.

2. Contar con una politica clara de movilidad internacional por puesto / pais / funcién / tiempo y donde se
permitan excepciones por oferta / demanda de Puestos / personas, etc.

3. Decisiones acordadas, o al menos informadas, con la Representacion Legal de los Trabajadores.

4. Documentar, acreditar, objetivar y actualizar permanentemente esta documentacién que da razén de la
diferencia sin que pueda ser atribuida a discriminacién por sexo.

Ejemplo:

* Posiciones de Data Science que en 2023-24 son muy escasas y se estdn contratando con salarios muy altos.
Cuando todos los estudiantes de esta area salgan al mercado, los rangos salariales bajaran.

* Osimilar al pasado cuando los expertos en SAP tenian salarios muy altos y luego se convirtieron en
outliers).

* Una persona que, por venir de la competencia, o por tener 3 masters, o por tener una experiencia en un
area que la compafiia quiere potenciar, es contratada con un salario mucho mas alto que el puesto que
ocupa. Se le esta pagando por lo que desarrollara a futuro y no exactamente por el titulo de su puesto. No
tendria sentido hablar de brecha de las otras personas con el mismo puesto frente a esta persona que se ha
incorporado.
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ANEXOS

ANEXO 1: VALORACIONES SOBRE MODELO HAY GROUP

* Modelo contrastado

+ Aplicable globalmente a cualquier puesto

+  Cumple con los requisitos de la Directiva (analitico factorial y puntos), pero no cubre los
4 3mbitos de la Directiva.

« Para cubrir los 4 ambitos de la directiva: Agregar factor “Condiciones de trabajo. Se
aproxima a uno los factores presentados en la herramienta "oficial" para el Registro
Retributivo (Horarios, descansos y vacaciones).

ANEXO 2: CONCEPTOS RETRIBUTIVOS
e Lamayor parte de los conceptos estan estandarizados en las empresas.
e Se trata de analizar si todos ellos se aplican sin ninguna discriminacién por razén de
sexo.

Salario base: La cantidad fija acordada por el trabajo realizado.
SALARIO Paga extra de verano y Navidad.
Otras pagas extraordinarias en algunas empresas

Responsabilidad: Para aquellos con responsabilidades adicionales, como la
supervision de un equipo.

Disponibilidad: Para empleados que deben estar disponibles fuera de su horario
laboral habitual.

Antigliedad: Por los afios de servicio en la empresa.

Peligrosidad: Por trabajar en condiciones peligrosas.

Nocturnidad: Por trabajar en horario nocturno.

COMPLEMENTOS Turnos: Para aquellos que trabajan en turnos rotativos

SALARIALES Productividad: Por alcanzar o superar ciertos objetivos de rendimiento.

Seguros médicos privados

Plan de pensiones

Incentivos mensuales o trimestrales ligados a KPI (absentismo, resultado,
consecucion objetivos ventas..)

Retribucidn variable anual

incentivos de largo plazo

Coche de empresa. En sus distintas modalidades

Dietas: Compensan los gastos de manutencion y alojamiento cuando el trabajador
se desplaza por motivos laborales

Transporte: Compensa los gastos de desplazamiento al lugar de trabajo.
Vestuario: Para la compra o mantenimiento de uniformes o ropa especifica
necesaria para el trabajo.

Herramientas: Para aquellos trabajadores que utilizan sus propias herramientas o
lequipos en el trabajo.

Variacion de moneda: Compensa a los trabajadores que manejan dinero por,
posibles desajustes en caja.

Gasolina / kilometraje

Otros: cesta navidad, vales de comida, etc.

PERCEPCIONES
EXTRASALARIALES
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ANEXO 3: CONCEPTOS BASICOS EN BUENA PARTE DE EUROPA

Francia Inglaterra Italia Alemania Paises Bajos Bélgica Suecia
Salarios
Salaire de base: La cantidad fija acordada por el . . . .
) . ) P Basic salary Paga base Grundgehalt Basisloon Basisloon Grundldn
trabajo realizado.
Complementos Salariales
Prime de responsabilité: Para aquellos con I s . - -
I .. .., _|Responsibility Indennita di|Verantwortungsz|Verantwoordelijk |Verantwoordelijk -
responsabilidades adicionales, como la supervision s . . . Ansvarstillagg
) allowance responsabilita ulage: heidstoeslag heidspremie
de un equipo.
. . . On-call Indennita di|Bereitschaftszula|Bereikbaarheids [Beschikbaarheid |Beredskapsersat
Prime de disponibilité: . N . . .
allowance: disponibilita ge: vergoeding svergoeding tning
. L " - - . Dienstalterzula , , e .
Ancienneté: Por los afios de servicio en la empresa. |Seniority pay: Anzianit o & Dienstjaren: Anciénniteit: Tjanstear:
Prime de risque: Por trabajar en condiciones Indennita di . . . .
. q ) Hazard pay: Por | . . Gefahrenzulage: |Gevaarlijk werk |Gevaarpremie: Riskpremie
peligrosas. rischio
. . . . Night shift|Indennita di . i
Prime de nuit: Por trabajar en horario nocturno. & Nachtzuschlag: [Nachttoeslag Nachtpremie Nattillagg
allowance: notte: Por
Prime de rotation: Para aquellos que trabajan en|_, . Indennita di . . et
) g g ) Shift allowance Schichtzulage: |Ploegentoeslag |Ploegenpremie |[Skifttillagg
turnos rotativos. turno
Prime de productivité: Por alcanzar o superar|Performance Premio di[Leistungspramie Prestatiebonus Productiviteitspr |Produktivitetsbo
ciertos objetivos de rendimiento. bonus: produttivita emie nus
Prime de langue: Por el conocimiento y uso de|Language Indennita di . ol aely
. . 8 . y guag . Sprachzulage Taaltoeslag Taalpremie Spraktillagg
idiomas adicionales en el trabajo. allowance lingua
Percepciones Extrasalariales
Indemnités de déplacement: Compensan los gastos R ) . .
- P I P g. Indennita di|, . Reiskostenvergo [Verplaatsingsver o
de manutencion y alojamiento cuando el trabajador|Travel expenses Reisekosten . . Reseersattning
. trasferta eding goeding
se desplaza por motivos laborales.
Prime de transport : Compensa los gastos de|Transport Indennita di|Fahrtkostenzusc |Vervoersvergoed [Transportvergoe [Transportersattn
desplazamiento al lugar de trabajo. allowance trasporto huss ing ding ing
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Francia Inglaterra Italia Alemania Paises Bajos Bélgica Suecia
Prime de vétement Para la compra of , . s . . .
- . P .. _|Uniform Indennita di . Kledingvergoedi . . .. I
mantenimiento de uniformes o ropa especifica A Kleidergeld Kledijvergoeding [Kladersattning
. . allowance abbigliamento ng
necesaria para el trabajo.
Frais de déplacement: Compensan los gastos de[Mileage Rimborso Kilometergeld Kilometervergoe |Kilometervergoe |Kilometerersattn
desplazamiento en vehiculo propio. allowance chilometrico & ding ding ing
Indemnité de caisse: Compensa a los trabajadores{Cash  handling|Indennita di Kassendifferenz Kassaverschilver [Kassaverschilver [Kassadifferenser
gue manejan dinero por posibles desajustes en caja. |allowance cassa goeding goeding sattning
Indemnité d'outillage: Para aquellos trabajadores . . T
. .g 'q . J Indennita di Gereedschapsve |Gereedschapsve |Verktygsersattni
que utilizan sus propias herramientas o equipos en el|Tool allowance ) Werkzeuggeld . .
attrezzi rgoeding rgoeding ng

trabajo.
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ANEXO 4: Ejemplo de modelo de regresién para el calculo de la brecha salarial de género
ajustada:

m
In(y;) = Bo + By * Mujer; +Z[’,f *Xij g
j=2

+ Donde Ln(yi) es el logaritmo neperiano de la y; que es la compensacion total de la
persona trabajadora. Mujer; es una variable ficticia que toma el valor 1 si la persona
trabajadora es mujer y 0 si es hombre. Y el resto de X;j son una serie de variables de
control que determinan potencialmente la compensacién total de una persona
trabajadora. El coeficiente de interés es el coeficiente $1 que indica la diferencia
porcentual entre una mujer y un hombre.

« Lasvariables de control ademas de la localizacién y la contribucién del role, se pueden
considerar otras como: la seniority de la persona, la edad de la persona trabajadora, el
segmento del mercado por el que se paga, etc.

Cada compafiia debera identificar cuales son los factores por los cudles paga. El valor de Beta'
es el factor que determina la brecha ajustada. El valor que obtengas se tendra que multiplicar
por cien para tener el porcentaje.
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COLABORADORES PARTICIPANTES EN ESTE
EQUIPO DE TRABAJO

COORDINADOR DEL EQUIPO:
Pello Yaben, Directivo de RH colaborador de IHR EXPAT & IHR FODIRH - PY
Desarrollo Organizaciones

INFORME ELABORADO POR:

1. Monica Ortiz, HR Director - ACITURRI

2. Carmen Carlo, Europe & Africa C&B COE Director en Air Products & Chemicals Inc - AIR
PRODUCTS

3. Susanna Verdaguer, Corporate C&B / Global Mobility Expert - ALMIRALL

4, Carmen Sanfeliu, ELAM Head of C&B at AMIH - AXA INTERNATIONAL MARKETS
5. Raquel Jabega, Responsable de Compensacion - BANCO SABADELL

6. Elena Navarrete, C&B - CEPSA

7. Andrés Uribe, EMEA Compen-sation & Benefits Lead - KENNAMETAL

8. Luis Vifas, Responsable Compensacion - NATURGY

9. José Angel Lopez, Responsable Corporativo C&B - OHLA GRUPO

10. Arturo Pretel, Rewards Senior Manager - REPSOL
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