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Introduccion

El trabajo que se presenta a continuacion es el resultado de una encuesta efectuada
por PwC, araiz de la entrada en vigor en Espaiia de la nueva regulacion sobre
remuneraciones de las entidades de crédito, entre 13 grupos bancarios del sector
financiero espaiiol. La encuesta buscaba recoger las principales inquietudes y
dificultades suscitadas durante la adaptacion de las politicas de remuneracién a la
nueva normativa.

En primer lugar se exponen las principales conclusiones del informe, tras un breve

paso por las novedades regulatorias en esta materia. A continuacion se explican en
detalle las principales materias que han sido abordadas en la encuesta. Finalmente

se incorpora un anexo en el que se recogen los graficos que muestran las respuestas
de los encuestados.
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Una de las lecciones extraidas de la
crisis financiera es que los sistemas
retributivos de al menos una parte de
las entidades financieras no
favorecieron una asuncién y gestion
prudente del riesgo. Entre otras, la
utilizacién de métricas no ajustadas
por el riesgo o el cobro integro del
bonus en efectivo y de forma
inmediata eran practicas comunes en
ciertas instituciones financieras. Estas
estaban particularmente presentes en
las entidades con modelos de negocio
mas sesgados hacia las actividades de
banca de inversion (sales & trading,
corporate & investment banking,
proprietary trading, etc.).

El problema fue abordado en un
primer momento de forma global. E1
Financial Stability Board! (FSB, por
sus siglas en inglés) publico el 25 de
septiembre de 2009, el documento
FSB Principles for Sound Compensation
Practices, aplicable en principio tan
solo a aquellas entidades consideradas
“Global-SIFIS"? (G-SIFIS).
Posteriormente, el Comité de Basilea®
publicé en octubre de 2010 el
documento Range of Methodologies for
Risk and Performance Alignment of
Remuneration, que recogid las mejores
practicas en materia de ajustes al
riesgo ex ante para remuneraciones.

Pero fue la Unién Europea la que
adopté las primeras medidas
legislativas, destacando por un
enfoque severo y prescriptivo,
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Resumen ejecutivo

especialmente si se compara con otras
jurisdicciones. Asi, se aprobd tercera
directiva de requerimientos de capital,
la Directiva 2010/76/UE del
Parlamento y del Consejo de 24 de
noviembre de 2010 (CRD III, por sus
siglas en inglés), que ademas
encomendd al Comité Europeo de
Supervisiéon Bancaria (CEBS)* el
desarrollo de las directrices
(guidelines) en materia de politicas de
remuneracion. Como resultado, el 10
de diciembre de 2010 este organismo
public6 una Guia sobre politicasy
prdcticas de remuneracién. Esta fue
posteriormente aprobada por la
Comisidn Ejecutiva del Banco de
Espafia y, por tanto, adoptada como
propia y aplicable a las entidades de
crédito espaiiolas, con fecha 5 de
diciembre de 2011.

A nivel nacional, la transposicion de la
CRD III se ha realizado
principalmente mediante el Real
Decreto 771/2011 de 3 de junio, por el
que se modifica el Real Decreto
216/2008, de 15 de febrero y por la
Circular 4/2011 del Banco de Espafia®
de 30 de noviembre, que introdujeron
importantes novedades en la
regulacion de las politicas de
remuneraciones.

Las entidades de crédito espaiiolas,
con un modelo de negocio basado
fundamentalmente en banca
comercial, han seguido
tradicionalmente un enfoque



conservador con respecto al peso
de la retribucion variable sobre la
remuneracion total, lejos de los
sistemas de pay-out mas propios de
la banca de inversion anglosajona.
No obstante, se han visto obligadas a
adaptarse a la nueva regulacion, al ser
las nuevas normas de aplicacién a todo
el sector bancario y de valores
europeo.

La normativa especifica los aspectos
que las entidades de crédito tienen
que cumplir en materia de gobierno
corporativo de las remuneraciones, en
la identificacién del colectivo
identificado, devengo y diferimiento
de la retribucién variable, pago del
bonus en instrumentos de capital, etc.

Pero ademas, en el proceso de
reestructuracion del sistema
financiero espafiol y ante la necesidad
de evitar distorsiones competitivas, se
ha sometido a las entidades que han
recibido ayudas publicas a un régimen
de remuneraciones reforzado (Real
Decreto 2/2012y el 3/2012,
desarrollados por la Orden
ECC/1762/2012, de 3 de agosto®).
Esta nueva normativa ha limitado
cuantitativamente la remuneracién
fija y variable de presidentes
ejecutivos, consejeros delegados,
directivos y administradores, asi como
las indemnizaciones por despido.

En la actualidad, se esta negociando
en la Union Europea la reforma de la

Directiva de Capital y el Reglamento
del Parlamento Europeo y el Consejo
sobre los requisitos prudenciales de las
entidades de crédito y las empresas de
inversién (CRD IV), que incorporara
importantes novedades que las
entidades deberan cumplir
previsiblemente a partir del 1 de enero
de 2013.

Ante este marco, PwC ha realizado una
encuesta entre los responsables de la
politica de remuneracién de 13 grupos
bancarios espafioles, para tratar de
evaluar cuéles son las principales
dificultades y preocupaciones ante la
adaptacidn a esta nueva normativa. El
presente informe se apoya en la citada
encuesta.

De las 13 entidades que participaron
en la encuesta, aproximadamente la
mitad tiene un volumen de activos
entre de 10.000 y 70.000 millones de
euros, y una plantilla media de entre
4.001 y 10.000 empleados. El resto de
las entidades cuenta con un volumen
de activos superior a los 70.000
millones de euros, aunque solo tres de
estas presentan una plantilla mayor a
los 15.000 empleados.

Del anélisis de las respuestas a las
cuestiones planteadas, se han extraido
las siguientes conclusiones:

* La mayoria de encuestados

manifestaron tener claras las
implicaciones de la vinculacién al
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riesgo de sus retribuciones y el
diferimiento de estas. Sin embargo,
existen problemas de comprension
de las formulas de pago mediante
instrumentos de capital, asi como
en la aplicacion de las clausulas
malus y clawback.

El1 69% de las entidades extendié las
obligaciones més alla de la propia
definicién de colectivo identificado,
lo que es acorde con el caracter
conservador del sector en esta
materia.

En cuanto a la gobernanza, el 57%
de los encuestados contesto que la
Comisién contaba al menos con una
persona especializada en
remuneraciones, mientras que
unicamente el 29% consider6 que
tenia un experto en gestion de
riesgos. Ademas, el 67% de los
encuestados puso de manifiesto
que la Comision no ha recibido
formacion especifica sobre las
novedades introducidas en
politicas retributivas.
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* A pesar de no estar establecido qué

debe considerarse como una
adecuada proporcion, la retribucion
variable es moderada en las entidades
de crédito espaiiolas.

En un 93% de los casos la
remuneracion variable, en relacion
con la remuneracion fija,
representaba menos del 50% de la
retribucion total.

Los encuestados sostuvieron que las
politicas de remuneraciones de sus
entidades recogian buena parte de las
novedades (69%), favorecian
conductas prudentes (100%) e incluso
permitian la supresién de la
retribucion variable en caso de
deficiente desemperio (100%).

Sobre las nuevas tendencias en
materia de remuneraciones, el 38%
afirmaba desconocer las posibles
novedades, el 50% conocia
algunos aspectos, mientras que
solo el 12% manifestdé conocer
integramente las tendencias
emergentes.




* Sobre las posibilidades de
neutralizaciéon de los requisitos que
establecen la CRD Il y la Guia CEBS,
un 56% de los encuestados sostenia
que deberian neutralizarse algunos de
los extremos. Dentro de este 56%, el
20% considerd neutralizable la
aplicacién de un marco plurianual y la
proporcién entre remuneracion fija y
variable, mientras que un 13%
mantuvo que reinen estas condiciones
el diferimiento de las remuneraciones,
los ajustes ex post y la definicién del
colectivo identificado.

Las reformas normativas en
materia de remuneraciones han
demandado una importante
modificacién de las formas de
devengo, liquidacion y pago de la
retribucién variable. El efecto de
estos cambios en la gestién y
retencién del talento en las
entidades de crédito es una
cuestion a valorar. A este respecto,
el 56% de los encuestados
considerd que no pone en peligro
el modelo de retencion del

talento directivo y un 60% no
creia que estos cambios de la
politica de remuneraciones
pudieran desencadenar la fuga
del talento directivo hacia otros
sectores o paises.

No se debe olvidar que el sistema
retributivo de un banco es un proceso
que requiere de continua revision y
mejora. A estos efectos, las entidades
de crédito no solo han de adaptarse a
la nueva regulacion que, en diferentes
ambitos, sera de aplicacion obligatoria
en los proximos meses, sino que
también es conveniente,
especialmente en el proceso de
transicidn hacia la Unién Bancaria
Europea, estar al tanto de las best
practices en esta materia. Tampoco
hay que olvidar que el sistema
retributivo de una entidad bancaria
debe servir de sistema de motivacion y
reconocimiento para sus empleados.
Conseguirlo en un entorno tan
regulado es una tarea compleja, que
exige un alto grado de esfuerzoy
recursos, pero no es imposible.
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" Tal y como se contempla en el parrafo 125 de la
Guia CEBS sobre politicas y practicas de
remuneracion.

Conclusiones de las areas

identificadas

2.1.

Vinculacion al riesgo

La mayoria de encuestados manifesto tener claras las

implicaciones de la vinculacion al riesgo de sus retribuciones
y el diferimiento de estas. Sin embargo, existen problemas de
comprension de las formulas de pago mediante instrumentos
de capital, asi como en la aplicacion de las cldusulas malus 'y

clawback.

La vinculacién de la retribucién al riesgo
es especialmente relevante en el disefio
de las politicas de remuneracién. Un
sistema de incentivos correcto ligara la
retribucidn variable al riesgo
efectivamente asumido. Para ello, en
primer lugar, debera introducir métricas
que tengan en cuenta el nivel de riesgo
asumido (modelos de capital econémico,
rentabilidad ajustada al riesgo, pérdida
esperada e inesperada, etc.) con el fin de
evaluar la “calidad” de los resultados.
Pero dado que ningtin modelo de calculo
de riesgos es perfecto, es necesario
complementarlo con un enfoque ex post.
La mayoria de los encuestados (56%)
declaré saber cémo cumplir con la
necesaria vinculacién al riesgo de las
remuneraciones y tener claras todas sus
implicaciones. Por el contrario, un 44%
manifest6 conocer solo algunos aspectos
de la citada vinculacién.

La normativa obliga al pago de parte (al
menos de un 50%) de la remuneracién
variable con instrumentos de capital u
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otros que reflejen la calidad crediticia de
la entidad, con el fin de eliminar los
conflictos de intereses propios del
problema de agencia. Precisamente el
pago en instrumentos de capital
planteaba dificultades de comprension
en mayor o menor medida al 63% de los
encuestados, mientras que Unicamente
el 37% declaraba conocer con exactitud
los mecanismos de retribucién mediante
acciones o equivalentes.

En este sentido, ante la existencia en
Espafia de cajas de ahorro y bancos no
cotizados, pueden utilizarse instrumentos
alternativos, incluidos los que estan
basados en fondos de efectivo, que reflejen
el valor de la institucién y tengan el mismo
efecto que se pretende conseguir con los
instrumentos vinculados a acciones’. En
estos planes (phantom plans), el valor de
los instrumentos equivalentes debe ser
determinado por un experto
independiente, no por un mercado
bursatil, a diferencia de lo que ocurre con
las acciones de una sociedad cotizada.



La alineacién de la retribucién al riesgo
se consigue a su vez definiendo una
politica de diferimiento de la
remuneracién variable. En concreto, la
normativa establece que deberd diferirse
un minimo del 40% de la retribucién
variable (hasta un 60% si el bonus es
elevado), pero que la parte diferida
Unicamente se pagara si resulta
sostenible de conformidad con la
situacion de la entidad de crédito en su
conjunto, y si los resultados de la divisién,
unidad de negocio y del empleado asi lo
aconsejan. El periodo de diferimiento
deberd ser como minimo de tres afios y
debera respetar en todo momento la
proporcién de pago en acciones o
instrumentos equivalentes. La mayoria
del colectivo al que se plante6 la encuesta
(un 88%) declaré conocer las
implicaciones de esta obligacién,
mientras que un 12% manifestd
conocerlo solo en algunos aspectos.

Por ultimo, de especial trascendencia
para alcanzar una adecuada alineacién

al riesgo de la remuneracion, es el
disefio y, aplicacién de mecanismos de
ajuste ex post (clausulas malus o
clawback). Dejando a un lado las
clausulas clawback, las clausulas malus
han sido introducidas de forma
generalizada por las entidades
espafiolas. En general, a la hora de
definir las cldusulas de malus, las
entidades han preferido el enfoque
cualitativo al estrictamente
cuantitativo®. A pesar de que la mayoria
de encuestados manifestaron tener
claras las implicaciones de la
vinculacién al riesgo de sus
retribuciones y el diferimiento de estas,
tan solo un 25% declard tener clara la
aplicacién de las clausulas malus y
clawback®.

Conclusiones de las areas identificadas
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2.2.

Delimitacion del colectivo identificado

Acerca de la delimitacion del colectivo identificado, el 69% de
las entidades extendid las obligaciones mds alld de la propia
definicion de colectivo identificado.

Las novedades en los sistemas
retributivos no son aplicables a todos los
empleados de las entidades, sino
Unicamente a aquellos que formen el
colectivo identificado. Es obligacion de
cada entidad evaluar los empleados que
considera dentro del colectivo
identificado, si bien la seleccion de este
sera objeto de revision posterior por el
supervisor.

El articulo 76 quinquies del RD
216/2008 no es exhaustivo a la hora de
acotar el colectivo identificado.
Unicamente dispone que: [...] “las
entidades de crédito presentaran al
Banco de Espafia una lista indicando las
categorias de empleados cuyas
actividades profesionales inciden de
manera significativa en su perfil de
riesgo [...]".

La Guia CEBS, sin embargo, establece
que el colectivo identificado estara
constituido por:

(i) Los miembros de los 6rganos de
direccién que desempefien
funciones ejecutivas (entre otros
consejero, consejero delegado...).

(i) Aquellos altos directivos
responsables de la gestién diaria.

Remuneraciones en las entidades de crédito espafolas: regulacion y tendencias

(iii) El personal responsable de las
funciones de control.

(iv) Otros empleados que asuman
riesgos, pudiendo influir en el perfil
de riesgos de la entidad: como
aquellos que queden incluidos en el
mismo baremo de remuneracién.

El 69% de las entidades extendieron las
obligaciones més alla de la propia
definicion de colectivo identificado y el
72% ha reconocido haber tenido
dificultades para identificarlo.

El tamafio del colectivo identificado
arrojo6 notables diferencias entre las
entidades: un 65% de los encuestados
sefialé que este colectivo esta formado
por mas de 30 personas; un 21%, que lo
constituian entre 20 y 30 personas,
mientras que un 14% manifestd que
estaba compuesto por entre 10 y 20
miembros. Los datos representados
podrian estar condicionados por las
respuestas de entidades con un mayor
volumen de activos.
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Gobernanza de las remuneraciones

ELl57% de los encuestados contesto que la Comision de
Remuneraciones contaba al menos con una persona
especializada en remuneraciones, mientras que tnicamente el
29% considerd que tenia a un experto en gestion de riesgos. Sin
embargo, a pesar de la necesidad de que esta Comision disponga
de expertos sobre remuneraciones, el 67% de los encuestados
puso de manifiesto que no ha recibido formacion especifica sobre
las novedades introducidas en politicas retributivas.

Una politica de retribuciones adecuada
requiere del disefio de una estructura de
gobierno corporativo alineada con los
fines de la empresa, con la gestion de los
riesgos y que cumpla con el cédigo de
conducta interno. Las entidades de
crédito han realizado esfuerzos en este
ambito. Como muestra de ello, la gran
mayoria sostenia que la politica de
retribuciones de la entidad estaba
alineada con el c6digo de conducta
interno, mientras que el 10% restante
tenian previsto rectificarlo a corto plazo.

Los componentes variables, de estos
esquemas de remuneracion, deben tener
la flexibilidad suficiente para permitir su
modulacién hasta el punto en que sea
posible suprimir totalmente la
remuneracion variable. Al respecto, el
100% de los encuestados consideraba
que la politica de retribucién variable de
sus entidades permitia la supresion de la
retribucién variable en el caso de malos
resultados.

El 6rgano de administracién, en su
funcién supervisora, debera incluir
miembros que no desempefien funciones
ejecutivas que, de forma colectiva,
conozcan suficientemente de las
politicas y estructuras de remuneracion.
La funcién supervisora, debera

garantizar que la politica de
remuneracion de la entidad es
compatible con una gestién adecuada'y
eficaz del riesgo que permita alcanzary
mantener una base sélida de capital.

De conformidad con lo establecido en
la normativa (articulo 76 quinquies del
Real Decreto 216/2008), las entidades
que por su tamafio, organizacién
interna, naturaleza, alcance y
complejidad de sus actividades asi lo
requieran, deberan establecer una
Comisién de Remuneraciones. Esta
estara compuesta por miembros no
ejecutivos del érgano de
administracion'® y tendra una
composicion que le permita ejercer un
control efectivo e independiente de las
politicas y practicas de remuneracién y
de los incentivos creados para gestionar
el riesgo, el capital y la liquidez. La
norma 105.2 de la CBE 3/2008, tras su
altima modificacién por la Circular
4/2011, introdujo nuevos elementos,
como la posibilidad de neutralizacién,
por motivos de proporcionalidad, del
requisito de constituir una Comisién de
Remuneraciones para aquellas
entidades de crédito espafiolas cuyos
activos totales reflejados sean
inferiores a los 10.000 millones de
euros'!.

Conclusiones de las areas identificadas
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Por otra parte, tal y como recoge el
Cédigo Unificado de Buen Gobierno, un
adecuado disefio del sistema de
retribuciones para consejeros y
directivos que sea a la vez eficiente y
equitativo requerira de los miembros de
la Comision de Retribuciones una
capacidad de juicio y comprension
acordes con la consustancial
complejidad de esa tarea.

Con respecto a las obligaciones en
materia de gobernanza de las
remuneraciones. El1 57% de los
encuestados contest6 que la Comision de
Remuneraciones contaba al menos con

2.4.

una persona especializada en
remuneraciones, mientras que
unicamente el 29% incluia a un experto
en gestion de riesgos. Las entidades de
crédito que, por su naturaleza, tamafio,
organizacion interna, alcance y
complejidad asi lo requieran, deberan
disponer de una Comisién de
Remuneraciones. Sin embargo, a pesar
de la necesidad de que esta Comision
disponga de expertos sobre
remuneraciones, el 67% de los
encuestados puso de manifiesto que no
ha recibido formacién especifica sobre
las novedades introducidas en politicas
retributivas.

Retribucion variable de las entidades de

crédito espanolas

La retribucion variable es moderada en las entidades de crédito
espafiolas. En un 93% de los casos la remuneracion variable, en
relacion con la remuneracion fija, representaba menos del 50%

de la retribucion total.

Parte fundamental de la politica de
retribuciones es la fijacién de métricas,
que reflejen por un lado el riesgo
efectivamente asumido y, por otro,
alineen los intereses del empleado con
los de la empresa como por ejemplo, el
RORAC!? u otros indicadores de
rentabilidad ajustada al riesgo.

Un elemento esencial es establecer una
relacion equilibrada y eficiente entre los
componentes fijos y variables. A pesar de
no estar establecido qué debe

Remuneraciones en las entidades de crédito espafolas: regulacién y tendencias

considerarse como una adecuada
proporcion, la retribucién variable es
moderada en las entidades de crédito
espafiolas. En un 93% de los casos la
remuneracion variable, en relacion con
la remuneracién fija, representaba
menos del 50% de la retribucién total.

Los encuestados sostuvieron que las
politicas de remuneraciones de sus
entidades recogian buena parte de las
novedades (69%) y favorecian conductas
prudentes (100%).



2.5.

Tendencias emergentes

Sobre las nuevas tendencias en materia de remuneraciones,

el 38% afirmaba desconocer las posibles novedades, el 50%
conocia algunos aspectos, mientras que solo el 12% manifesto
conocer integramente las tendencias emergentes.

Es importante efectuar un seguimiento
de las best practices existentes en los
mercados y, particularmente, el espafiol
y el europeo, porque a pesar de todas las
novedades introducidas, atn persiste
una notable incertidumbre sobre el
disefio de los modelos retributivos,
especialmente con la futura entrada en
vigor de la nueva Directiva de Capital
(CRD 1IV). Entre otras, deben analizarse
las nuevas tendencias en la utilizacién
de métricas efectivamente ajustadas al
riesgo, al disefio de las clausulas malus y
ala integracion de la politica retributiva
en el marco de gestion de riesgos de la
entidad.

A nivel nacional, tienen especial
relevancia cuestiones como los
beneficios discrecionales de pensiones y
las indemnizaciones por cese o rescisién
anticipada, que previsiblemente seran
objeto de un mayor escrutinio por parte
del supervisor.

Sobre las nuevas tendencias en materia
de remuneraciones, el 38% afirmaba
desconocer las posibles novedades, el
50% conocia algunos aspectos, mientras
que solo el 12% manifest6 conocer
integramente las tendencias
emergentes.
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2.6.
Proporcionalidad

Sobre las posibilidades de neutralizacion de los requisitos que
establecen la CRD IIl y la Guia CEBS, un 56% de los encuestados
sostenian que deberian neutralizarse algunos de los extremos.

Todos los criterios, requisitos y
metodologias sefialados no tienen que
aplicarse de forma idéntica para todas
las entidades, sino que existen multiples
referencias a la proporcionalidad en
nuestra normativa que a su vez estan
recogidas en la CRD Ill y en la posterior
Guia CEBS. Esta tltima distingue dos
modalidades de proporcionalidad: (i)
entre instituciones y (ii) entre
empleados.

La primera de ellas (proporcionalidad
entre instituciones) hace referencia a los
distintos perfiles de riesgo y
caracteristicas de las entidades que
justifican la aplicacién proporcionada de
los principios de remuneracién. Los
criterios previstos y ya mencionados
son: tamaifio, alcance, naturaleza,
organizacidén interna y complejidad. La
segunda (entre empleados), en linea con

lo anterior, propone graduar las medidas

en funcion de la categoria de empleado
de que se trate.
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Sobre las posibilidades de neutralizaciéon
de los requisitos que establecen la CRD
I y la Guia CEBS, un 56% de los
encuestados sostenian que deberian
neutralizarse algunos extremos. Dentro
de este 56%, el 20% considerd
neutralizable la aplicacién de un marco
plurianual y la proporcién entre
remuneracion fija y variable, mientras
que un 13% mantuvo que retinen estas
condiciones el diferimiento de las
remuneraciones, los ajustes ex post y la
definicion del colectivo identificado.




2.7.
Gestion del talento

El efecto de estos cambios en la gestion y retencion del talento
en las entidades de crédito es una cuestion a valorar. A este
respecto, el 56% de los encuestados considerd que no pone en
peligro el modelo de retencion del talento.

Las reformas en las politicas de
remuneracion han supuesto una
importante modificacion de las formas
de devengo, liquidacién y pago de la
retribucidn variable. El efecto de estos
cambios en la gestién y retencién del
talento en las entidades de crédito es
una cuestion a valorar. A este respecto,

el 56% de los encuestados consider6 que
no pone en peligro el modelo de
retencién del talento directivo y un 60%
no creia que estos cambios de la politica
de remuneraciones pudieran
desencadenar la fuga del talento
directivo hacia otros sectores o paises.
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Anexo:
resultados de la encuesta

3.1.
Vinculacion al riesgo

Grafico 1. Vinculacion de la retribucién al riesgo
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10%

0%

Si, lo tengo claro Solo en algunos No, tengo
aspectos dificultades

Grafico 2. Pago en instrumentos de capital
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0%
Si, lo tengo claro Solo en algunos No, tengo No procede
aspectos dificultades

Remuneraciones en las entidades de crédito espafolas: regulacion y tendencias



Grafico 3. Diferimientos
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Si, lo tengo claro Solo en algunos No, tengo

aspectos dificultades

Grafico 4. Aplicacion de mecanismos de “malus /
clawback” (ajustes ex post)
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00
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Grafico 5. ¢Sabe si el cambio regulatorio tiene las
igui i icaci ales y fiscales en s
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40%

29%

20%

14%

0%

Tributacion IRPF de  Todas las anteriores

los empleados

Modificacion de los
contratos laborales
actuales

Grafico 6. ¢ Esta preparado para las inspecciones del
regulador?
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3.2.
Delimitacion del colectivo identificado

50%
40% 38%
31%
30%
20%
10%
0%
Solamente colectivo Colectivo identificado  Colectivo identificado  Colectivo identificado y
identificado y empleados con y empleados en empleados con baremo
baremo salarial transicion (futuros salarial equiparable, y
equiparable directivos) empleados en transicion

(futuros directivos)

Grafico 8. ¢ Cuantas personas conforman el “colectivo identificado”?
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Grafico 9. ¢Ha tenido dificultad para identificar al
colectivo afectado por el Real Decreto?
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3 [ ] 3 [ ]
Gobernanza de las remuneraciones

Grafico 10. {Recoge los temas que son objeto de supervisién?
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Mi entidad aun no La politica vigente La politica actual La politica actual
ha adecuado la contempla menos contempla entre el contempla entre
politica a la nueva del 30% de los 30% y el 70% de el 70% y el 100%
regulacion temas objeto de los temas de los temas (total

regulacion adecuacion)

Grafico 11. ;La politica de retribuciones de su entidad
favorece las conductas prudentes en relacion a la
asuncion de riesgos?
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100% o
(]
50%
0% 0% 0%
Si No lo hemos No
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Grafico 12. ;La politica de retribuciones de su entidad

esta alineada con el cédigo de conducta?

100%

80%

60%

40%

20%
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coherente con
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conducta
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no se ha realizado
esta reflexion, pero
tenemos previsto
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manera prioritaria

No, hasta la fecha
no se ha realizado
esta reflexion y
no consideramos
prioritario abordarlo

Grafico 13. ¢La politica de retribuciones de su entidad
permite la supresion de la retribucion variable en caso

de malos resultados?
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Grafico 14. ;La Comision de Retribuciones de su entidad
tiene al menos un consejero experto en remuneraciones?
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Grafico 15. ;La Comision de Retribuciones de su entidad
tiene al menos un consejero experto en riesgos?
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40%
29%

20% 1
0%
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Grafico 16. ¢Ha recibido la Comisién formacion
especifica en el ultimo afo en materia de nueva
regulacién acerca de remuneraciones de altos directivos?
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3.4.
Retribucion variable de las entidades de
crédito espanolas

Grafico 17. ¢Existe un adecuado balance entre la remuneracion fija y variable?
Indique los baremos entre los que oscila
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salario fijo variable es inferior remuneracion variable oscila entre variable es mas de
al 10% variable oscila entre  un 30% y un 50% un 50%

un 10% y un 30%

Grafico 18. {Qué proporcion de la remuneracion variable esta sujeta a
evaluacion plurianual?

80%

60%

60%

40%
40% -

20%

0, [}
0% 0% 0%
Aln no se ha Menos del 10% de Entre un 10% Mas del 20% de la
implantado la remuneracion yun 20% de la remuneracion variable
la evaluacion variable remuneracion
plurianual variable
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Grafico 19. ;Cuenta con herramientas informaticas de gestion del rendimien-
to del colectivo identificado?

0,
80% 430,
60%
40%
27%

20%

0%

Si No

3.5.
Tendencias emergentes

Grafico 20. ;Conoce las tendencias emergentes en materia de
remuneraciones en otros mercados de referencia?
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3.6.
Proporcionalidad

Grafico 21. ;Considera que su entidad deberia poder neutralizar algunos

requerimientos del Real Decreto por proporcionalidad?
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Grafico 22. ;Qué aspectos del Real Decreto considera que deberian ser obje-
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3.7.
Gestion del talento

Grafico 23. {Cree que el Real Decreto pone en peligro el
modelo de retencion de talento directivo?
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Grafico 24. ;Considera probable la fuga de talento directivo hacia otros sec-
tores u otros paises (por ejemplo, paises emergentes)?
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Contactos

Si desea analizar con mayor detenimiento cualquiera de las
cuestiones abordadas en este informe, estamos a su disposicion
para que pueda ponerse en contacto con los responsables de su
elaboracion por parte de la Unidad de Regulacion Financiera

de PwC.

Justo Alcocer

Socio lider del Sector Financiero
de PwC

Tel.: + 34 915 684 044
justo.alcocer@es.pwc.com

José Maria Sang

Socio lider de la Divisién de Auditoria
de PwC

Tel.: +34 915 684 439
jose.maria.sanz@es.pwc.com

Alberto Calles Prieto

Socio lider de 1a Unidad de Regulacién
Financiera de PwC

Tel.: + 34915 684 931
alberto.calles.prieto@es.pwc.com

Enrique Ferndndez Albarracin
Servicios Legales & Regulatorios al
Sector Financiero de PwC

Tel.: + 34915 684 504
enrique.fernandez.albarracin@es.pwc.com
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