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1. Introduccion

El Trabajo de Fin de Master que hemos realizado nuestro grupo de trabajo para la
compafiia Xerox Espafia, filial de Xerox Corporation ha sido un proyecto de consultoria

centrado principalmente en mejorar la imagen del departamento de RR.HH de la misma.

Xerox tiene su origen hace 75 afios, cuando su fundador, Chester Carlson, crea un
método para duplicar la informacion en papel. Este invento, denominado "*xerografia™,
revoluciono la forma de compartir informacion y, en definitiva, de realizar el trabajo de

oficina.

Hoy en dia, Xerox, es una multinacional, con sede en Norwalk, Connecticut, Estados
Unidos, y esta presente en mas de 180 paises. En la actualidad, el legado de Carlson
sigue ocupando el alma de la compafiia. Tanto éste como su pasién por convertir una
idea en negocio, se mantienen vigentes actualmente en los profesionales que conforman

la firma, 75 afios después de que se realizara la primera copia xerogréafica.

Xerox lleva mas de medio siglo siendo lider en tecnologias y servicios de
documentacién y continGa poniendo todo su empefio en la innovacién. Gracias a la
adquisicion de Affiliated Computer Services, actualmente es la mayor empresa del
mundo del sector de la gestion de documentacion y procesos empresariales, y ofrece
servicios que van desde las transacciones de reembolso de reclamaciones y de pago
automatizado de peajes, hasta centros de atencion a clientes y gestion de beneficios para
los recursos humanos. La compafiia estd dedicada a la innovacion, al servicio y a
proporcionar a nuestros clientes la libertad para centrarse en lo que realmente importa:

su negocio.




Nuestro proyecto se ha dividido en tres puntos fundamentales. En primer lugar hemos
indagado en conocer a fondo la compafiia, los departamentos que tiene, los diferentes
puestos de trabajo que hay en ellos, que hace cada uno... En segundo lugar hemos
recopilado la mayor cantidad de informacion acerca de lo que los empleados opinan
sobre como el departamento de RR.HH actlda y finalmente nos hemos focalizado en

presentar acciones al propio departamento encaminadas a mejorar su imagen.

Uno de los aspectos a destacar por parte de los empleados fue el desconocimiento
general acerca de que es lo que hace el departamento de RR.HH. Por ello, hemos
querido conocer a fondo el departamento, su relacién con el negocio, observar la
percepcién de sus clientes internos (los empleados del resto de é&reas), para
posteriormente realizar un informe en el que les hemos hecho llegar no sélo aspectos de
mejora en la parte final del mismo, sino las opiniones méas generalizadas que hemos
observado a lo largo de nuestro proyecto, para ayudarles a tomar medidas encaminadas
a mejorar la percepcion que los empleados de la compafiia tienen acerca de su

departamento de Recursos Humanos.

Una vez vista la parte grupal, me centraré en explicar la parte individual de mi trabajo.
Inicié mis primeras practicas en un departamento de seleccion (Catenon) en febrero del
pasado afio, pasando en junio por otro (Ernst&Young), hasta que finalmente en
noviembre comencé un nuevo desafio para mi carrera profesional, como consultor (Hay
Group - Kornferry). Dejé de hacer procesos de seleccion, para pasar a visitar a clientes,
analizar contenidos organizacionales, estudiar modelos de valoracion y retribucién y en

definitiva a tener una posicion de negocio, dejando a un lado la de soporte.

Mi ultima experiencia profesional, en la que sigo embarcado actualmente, ha marcado
un antes y un después en estrategia organizacional y me esta dando una perspectiva muy
amplia de hacia dénde se dirigen las compafiias, como seleccionan, cémo desarrollan,
coémo retribuyen, cémo evaltan y cdmo lideran a sus empleados. Por ello he querido
enfocar mi trabajo en un estudio organizacional y retributivo de Xerox. Para realizarlo
voy a aplicar el modelo teérico de Hay Group a Xerox y expondré ideas que he
aprendido durante mi estancia en dicha compafiia, apoyandome para ello en material de

la propia organizaciébn como bases de datos con informacion retributiva de otras
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compafiias y material didactico que utilizamos en la misma para desarrollar proyectos y

realizar analisis organizacionales.

2. Resumen

- Nuestro trabajo grupal ha puesto foco en los siguientes aspectos:

o Conocer las principales tareas realizadas por el departamento de RR.HH
(politicas y procesos).

o Estudiar la estructura organizativa del departamento.

o Analizar las funciones de los miembros del departamento.

o Conocer las diferentes iniciativas de la compafia desarrolladas por
RR.HH (por ejemplo, iniciativas sobre conciliacion de vida familiar y

laboral, iniciativas de RSC, etc).

- Mi trabajo individual se ha centrado en desarrollar los siguientes aspectos:

o Estudiar el contenido organizativo de los puestos de trabajo.

o Establecer un modelo retributivo que tenga en cuenta tanto la equidad
interna como la competitividad externa.

o Implantar unas correcciones o medidas de accion para mejorar la politica

retributiva de la compafiia.




3. Proceso de trabajo

- Anélisis del negocio y entrevistas de contexto®con:

o 4 Business Partners de RR.HH
o Directora de RR.HH

o 3 Jefes de Departamento

o 6 Jefes de Seccion

o 3 Personal Técnico

o 4 Personal Administrativo
- Analisis de la situacion actual y mapa de responsabilidades:

o Valoracion del nivel de responsabilidad de los puestos, variable de
referencia clave para la gestion y el andlisis de retribucién
o Delimitacion de los grandes bloques de responsabilidad

o ldentificacion de roles

- Diagnostico de la situacion retributiva  del colectivo considerando la
informacion de contenido organizativo y la perspectiva de:

o Equidad Interna

o Competitividad Externa

o Conclusiones del andlisis

o Reflexion sobre los elementos a incorporar en el desarrollo de la politica

de compensacion

2 En realidad fueron varias reuniones con RR.HH y 2 Focus Group con el resto de puestos, pero para
un andlisis de retribucién como el que he simulado se deberian haber hecho entrevistas, que estan
mas enfocadas a conocer la complejidad de cada puesto de trabajo.
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4. Consideraciones sobre la situacion

Se han realizado 21 entrevistas a toda la plantilla de Xerox para obtener una profunda
comprension de las caracteristicas de la organizacion, la estructura y objetivos de Xerox
y asegurar asi el adecuado conocimiento del entorno de responsabilidad de los puestos.
Ademas de la informacion para el analisis, podemos avanzar algunas consideraciones
sobre la situacion actual de las personas y la organizacion, que han de servir para la

reflexion y la formulacion de planes de accién:

o La mayoria de los empleados de Xerox tienen una amplia trayectoria

y vinculacion con la organizacion.
o El nivel profesional es muy elevado.

o El peso de la crisis y la situacion economica de los ultimos afios, no

facilita un discurso positivo sobre la situacién actual.

o De forma generalizada, se percibe desmotivacion en cuanto a que no
existen elementos formales de reconocimiento (desarrollo profesional,
incrementos salariales...), y que las decisiones se toman, Unicamente, en

el primer nivel de la organizacion.

o Adicionalmente, no se han desarrollado otros elementos de motivacion,
e incluso algunos como la formacién se han visto también reducidos y/o

eliminados.

o Se han identificado posiciones de técnicos que, por su responsabilidad y

alcance, realizan funciones asimilables a un nivel superior de jefatura.

o El desarrollo de la organizacion es, en general, adecuado y basado en
el elevado perfil técnico y profesional en las distintas areas. Unicamente

cabria una reflexion mas profunda sobre la dimension en algunas areas.




5. Analisis de la Responsabilidad

El método de analisis que voy a utilizar para valorar los puestos:

Considera los elementos comunes a todos los puestos, a fin de poder comparar
puestos con diferentes funciones.

Utiliza un instrumento comun de medida, el Sistema Hay de Escalas y Perfiles, lo
que permite una exacta comparacion entre puestos de diferentes organizaciones.
Asimismo, en el proceso de valoracion, se omiten aspectos tales como: el propio
ocupante del puesto y su trayectoria, las condiciones retributivas del mercado y

otros aspectos de equidad interna.

La clasificacion de los puestos en los distintos niveles, depende exclusivamente de
su contenido organizativo y es independiente del titulo que ostenta, de esta forma se

garantiza la comparacion objetiva de los mismos®.

Uno de los elementos clave para la gestion de la organizacion y las personas es

analizar, caracterizar e identificar los puestos y colectivos.

La medicién de responsabilidades, con independencia de la forma de organizarse,
del tipo de actividad o la etapa en la que se encuentre una organizacién, es un

proceso valido para aportar®:

o Claridad en las responsabilidades asumidas por cada persona.
o Un lenguaje comdn en toda la organizacion para la gestion de la

organizacion y las personas.

32016 Hay Group. All rights reserved.
42016 Hay Group. All rights reserved.
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- Laclaridad y la vision compartida sobre los puestos, sus caracteristicas, atribuciones
y responsabilidades, es clave en las organizaciones, cada vez mas complejas. La

falta de un marco o mapa de clasificacion genera a medio plazo:

o Confusidn entre puestos e incapacidad para explicarlos.
o Errores en los cambios de puesto (promocion, rotacion interna), con los
consiguientes costes derivados de una mala asignacion.

o Falta de fiabilidad en las comparaciones salariales.

- La informacién del contexto organizativo y la informacion obtenida en las
entrevistas, es la base para el andlisis y valoracion de los puestos, conforme al

sistema Hay Group de escalas y perfiles.

Resultado:

¢ Cudl es la contribucién del rol a los resultados de la organizacién?

Responsabilidad

Solucion de

Competencia D

Conocimiento: Rendimiento:
; Qué necesita saber el rol ;Qué problemas negesnta
para identificar y resolver resolver el rol?

problemas ?
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Principales dimensiones del puesto
actuar

responsapilidad
Responsabibdad
saber
pens competenua

solucion de problemas

Competencia Solucion de problemas Responsabilidad
»  Especializada o Técnica s Marco de referencia del puesto para = La libertad para actuary tomar
= Planfficacion, organizacion e pensar y encontrar soluciones decisiones
integracion n  Complejidad de las situaciones »  La parcela organizativa, medida en
»  Comunicacién e Influencia términos econdmicos, sobre la que
incide (magnitud)

»  Laforma de incidir sobre la magnitud
(naturaleza del impacto)

B El Mapa de Puestos a continuacion muestra el conjunto de los puestos
de la organizacion, resultado de las primeras conclusiones sobre su
valoracion e importancia relativa, ordenados en las distintas areas y
en los niveles, mas extendidos de clasificacion y para la comparacion

retributiva.

B Ademas, se han identificado agrupaciones de puestos en funcion del
plano de actuacion, contenido organizativo e importancia de la
aportacion. Agrupaciones recogidas en diferente color y que representan
los colectivos base para el establecimiento de los grupos de direccién,

gestion intermedia, técnicos y administrativos.

52016 Hay Group. All rights reserved.
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METRICA:

Medir las responsabilidades actuales y clarificar su
aportacion al conjunto de XEROX

Nivel de

Espacios Organizativos: Ordenan la equivalencia horizontal de .
las grandes responsabilidades existentes en el conjunto de la contenido

organizativo

Organizacién. TAMANO DE LAS RESPONSABILIDADES

Dir. Departamento A 20 (735-879)

Dir. Departamento B 19 (614 — 734)

Jefe de Servicio A 18 (519 - 613)
Jefe de Servicio B 17 (439 — 518)
Técnico 111 16 (371 -438)
Técnico 11 15 (314 - 370)
Técnico | 14 (269 — 313)
Técnico de Entrada 13 (228 — 268)

Administrativo

’ 12 (192 — 227)

Administrativo | 11 (161 —191)
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Me he detenido a analizar dos colectivos en concreto de empleados (administrativos y

técnicos), por ser en éstos donde se concentran mayor nimero de empleados.

B Administrativo: son puestos caracterizados por:

Desarrollar su actividad en el plano de la ejecucién de
actividades y/o procesos de soporte especializado o auxiliar
que aseguran el cumplimento de los estandares definidos por los

mMismos.

Realizar el control, mantenimiento, archivo y actualizacion
de la informacion, documentacion, BBDD, archivos, sistemas y
programas informaticos en su ambito, todo ello atendiendo a la

confidencialidad de la informacién

Mantener las relaciones internas y externas de caracter

operativo y/o auxiliar.

Prestar soporte en la preparacibn de documentacion y

archivo/difusién de la documentacion generada

Mantener y actualizar el conocimiento sobre métodos Yy
procedimientos administrativos de trabajo, proponiendo en su

caso, iniciativas para la mejora de los mismos.
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Elementos diferenciadores para la gestion:

ELEMENTO

AMBITO /
NATURALEZA DE
LA ACTIVIDAD

AMPLITUD DE
CONQCIMIENTOS

NIVEL DE
AUTONOMIA

FORMACION Y
EXPERIENCIA

ADMINISTRATIVO I

Ejecuta procesos de soporte técnico/administrativo
demenor complejidad y/o actividades parcialesen otros
demayoroomplejidad enun dmbitofuncional muy
homogéneo.

Resuelve incidencias con cliente interno/externo,
aplicandosu experiencia ylos manuales del procedimiento.
Puede prestar soporte administrativo, gestionandola
agenda, realizandolabores de gestién logistica ycanalizando
lasnecesidades de informacién para un area o posiciones de
mayornivel.

Requiere conocimientos de cierto gradode
cualificaciéndebidoa la especializacién dentrode un area
desoporte determinada.

Conocimiento de un proceso administrativo completo.
Precisa conocimientos en principios,

procedimientos yrutinas de suambitodetrabajo,
adquiridos normalmente a través de formacién especializada
y/oexperiencia practica equivalente.

Sujetos a instrucciones, practicas y procesos
normalizados, requiriendo de supervisién estrecha y
constante sobre el desarrollo de sus tareas y resultades
Autonomia a la hora de organizar la ejecucién desus
actividades de soporte yde pricrizar las actuaciones dentro
del procesoadministrativocompletoque domina.

Serequiere bachillerato o titulo equivalente ademasde
formacién foertificacién especializada. Experienciade2a 5
afios.

ADMINISTRATIVO II

Ejecuta procesos de soporte técnico/administrativo
demayor complejidad y/o criticidad enun ambito
funcional muyhomogéneo.

Realiza andlisis e informes que requieren el
procesamiento yla aplicacién de procedimientos y
conocimientos cualificados.

Realiza todos los procesos dentro deuna tinica
especialidad descporte administrativa, yasegurala
aplicacién de soluciones dentrode los procesce para
problemas propics dela seccién.

Serequiere capacidad analitica paradar respuesta a
incidencias o situaciones, aunque dispone deuna gama
de procedimientos sobre los que decidir.

Posee un buen dominio de conocimientos y
principios en su campo de trabajo, basadoen
formacién profesional yexperiencia practica,loque permite
alos interesadcs operaren entornos de trabajode
complejidad moderada,a menudotrabajandocon
tecnologias yequipos especializados.

Precisa un conocimiento general de laspricticas del
negocioy profundo de los procescs administrativos dela
Unidad ala que presta servicio.

Actiiadeacuerdocon pricticas y procedimientos
estandarizados, instrucciones de trabajo generales
ysupervision del progreso delos resultados; por
norma general los resultadcs esperados son claros.

Alta autonomia en la realizacién de actividades
procedimentadas.

Serequiere bachillerato o titulo equivalente. Se puede
requerirformacién fcertificacién especializada.
Preferiblemente experiencia de 5a 8 afios en puesto
similar.
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B Técnico: son puestos caracterizados por:

La responsabilidad funcional sobre la adecuada aplicacion e
implantacion de técnicas, métodos y herramientas
especializadas, previamente definidas, con incidencia directa en
la resolucion de problemas complejos concretos de caracter

técnico.

Dominar, en diverso grado, de conocimientos, seleccion y
aplicacion de métodos y herramientas aplicando criterios

generales y procedimientos establecidos.

Resolver incidencias y situaciones complejas variadas,
adoptando decisiones, con cierto nivel de autonomia, en cuanto a

lo que hay que hacer y el modo de hacerlo.

Analizar y dar seguimiento al entorno de la organizacion y la
actividad (mercado, sector, situacion econémica, tendencias,
etc.), y diseflar y elaborar informes, adhoc y periddicos,
informes especializados de complejidad media / alta requeridos

por la compafiia.

Participar en procesos / proyectos desarrollando los aspectos

técnicos correspondientes a su nivel de expertise.

Mantener relaciones con diferentes stakeholders externos
(Asociados, Organismos Publicos, Asociaciones, etc...) €
internos (departamentos implicados) con un importante
componente de coordinacion, asesoramiento, apoyo Yy

comunicacion interna.
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Elementos diferenciadores para la gestion:

ELEMENTO TECNICOT
N Analisiz térnicos Referente tecnico
Analisis] cos especializadosy d&mﬂgﬂ andisisy
o 1 . . P especalizados . = capad e investizacion.
!‘{lﬂm'l - P‘ml::]rlmnamﬂuu témmicos Requi jalizacion |, -:Eomple;oa o global Vision global, (11 1o/
eI senatlos (Mercado/ Sector | equ:\:;e\mm — . Sector [ Fuentes | BEDD, etc
Fuentes BEDD, etc) (Mercadoy Sector [ Fuentes | ) ¥ suapmvechamienin a
! BEDD, etc) nivel intermo yexterno.
. Aplica conocimientos Aportasus . Avanzado conocintento _—
témicosenel usode conocinientos y de una especialidad ’ :]‘;f] erm] fes teenicos
AMPLITUD BE estandares ymeindologias esta profesional. . Profundo conodmientn
CONOCDAIENTOS paraproporcionarapoye metodologicosparala (* Aplica conocimientos de una especialidad
especiadizado v/o analizare obtencién de resultadns. técnicos v granexperienda. rofesiond
interpretardatps e informacion. o }
: Aburd?d_a.nﬂ.ssde ; Au _e:nd . Referente intermo en aquella
requerimientos especificcs 0 delas funcienes dizcinl 1 . P
¢ - especidizadss., izciplinaen la que ez Experto/ Auibnomo
LLonbin . Trabajade manera Necezitasupervizion sobre experio.. : Referente intermo a nivel
ATTOROMLA % av - beio T 1 Tienenunnivelde zlobal enunadisciplina
pro yoonura el progresodel oy autonomia elevade. ezpecifica
supervision directascbre su sus resultados. . Ti ivelde
trabe ienenunniv
autonoma elevado.
Relacion anivel .. . Relacién a nivel interno
. . Relacion anivel intermo . .
*  Reladénanivel interno intermo local local e internacional.
Obien O'bien, Obien O bien,
X .. fel " . . tabl
g‘%ﬂf‘:{_m . Contarto ocasional a nivel enxe:mo:n Asociados, . Capaddad de establecer g:ﬁ:ﬁi:;‘i‘::&m i
externe con Ascciades v/o . L acuerdos con Asociados, . . :
Provesdores asociaciones ¥/uotms S vuotms Asucna_mmes v u_otms
Orgamsmes. or 12CI0NES ¥ Organi=mes nacionales o
& ) internacionales.
1ac . Recomendaciones
Realizm : Recomerx - expertasde impacin
= Participaen la elaboracion de recomendaciones mmmaoo significative
recomerndaciones técnicsE v téanicas vofrece andisiz ent 1 Prestz asesoraniiento
m*m propordonaanalisizque profundos. . :.s ializado a nivel especializado como
contribuyenal desarcllo de Presta asesoraniento téchp Ecocu immlicala idad experto a nivel thctico-
soluciones mds anplizs especializado de Jerlas estratégico, donde el impacto
con o desa de su asesoramients afectaal
N .- dezarmlle de politices
enlag : generales.
FORMACION ¥ - Carrera universitaria ;:ﬁcsdeum‘ . ¥5 . Carrema universitariay & - ‘Carrera universitaria v 8
EXFERIENCLL T afos deexperiencia afos deexperiencia
. Inglés
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El andlisis de la organizacién y la clasificacion de puestos es un elemento

bésico para la gestion de personas.

Todos los estudios actuales realizados sobre implantacion de sistemas de
valoracion aseguran que la metodologia Hay de analisis y valoracion de puestos
es la més extendida y probada hoy a nivel mundial, en toda clase de
organizaciones y en toda clase de culturas.

De otro lado, Hay Group posee una base de datos con referencia global y
sectorial de valoracién de puestos. Y proporciona datos de Retribucion tanto en
términos de tipologia de puestos, como de contenido organizativo.

Esto proporciona a sus clientes una capacidad mucho mas precisa de
comparacion con el mercado que otras metodologias exclusivamente de

informacién por puesto. Y ello porque permite:

— Una visién mas completa del valor del trabajo en los distintos niveles

dentro de las organizaciones.
— La comparacion, tanto intra-compafiia como inter-compafiias.

— Asegurar la fiabilidad y comparabilidad de datos internacionales y de

distintos mercados.
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6. Diagnostico Retributivo

B E| diagndstico de retribucion, una vez disponible la informacion de la

importancia relativa de los puestos y la retribucion individualizada, recoge los
analisis y comparacion de la retribucion de los distintos colectivos y puestos en

términos de:

Equidad Interna, especificamente, en el grado de correspondencia existente
entre la responsabilidad asumida y las retribuciones percibidas por los

ocupantes.

Competitividad Externa, analizando la situacion de retribucion actual respecto

del mercado general y sectorial.

EQUIDAD INTERNA

B Se entiende, en los andlisis y el modelo de Hay Group, que la Equidad Interna

es aquella caracteristica de la retribucion que relaciona de forma directa el

contenido organizativo de los puestos con las retribuciones individuales®.

Disponibles ambas variables es posible determinar una nube de puntos y la
relacion que las une en los valores de mediana o estadistico central en cada
nivel que, entendemos representa la practica o tendencia de retribucién actual

de la organizacion.

En un modelo tedrico ideal existiria una relacion lineal entre las valoraciones y
las retribuciones, sin embargo, a efectos de analisis se acepta un cierto margen
de dispersion +/-20% (-Zona de Equidad Interna-) en torno al valor mediano de
cada nivel, que recoja los aspectos especificos de la persona y su desempefio
(diferencial desempefio individual en un puesto, situaciones particulares,

. . s 7
experiencia, presion del mercado, etc...)

El grado de equidad interna en Xerox es aceptable / bueno, Unicamente 11
posiciones de las 67 que tiene, un 17% de los puestos estan fuera de la zona de

equidad. Si bien en algunos casos con dispersiones acusadas.

62016 Hay Group. All rights reserved.
72016 Hay Group. All rights reserved.
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El crecimiento de la retribucion aumenta con el nivel de responsabilidad,

excepto en el primer nivel técnico (técnico de entrada).

Es importante destacar, no obstante, una escasa progresion en los niveles dentro
de un mismo colectivo, y especialmente en el de los administrativos y técnicos,

y también en el colectivo de direccion.
La situacion de equidad es similar considerando la retribucion monetaria total.

Entendemos que es clave, en la gestion de la retribucion fija, asegurar su
relacion con la responsabilidad y establecer criterios claros de equidad en la

evolucion de la retribucion:

o Con incrementos diferenciales en las situaciones muy por debajo de la

practica interna, y personas con desempefio por encima de la media;

o Y con congelaciones o incrementos no consolidables en aquellas

situaciones muy por encima de la préctica interna®.

B En todo caso, serd oportuno analizar de forma especifica el componente de

equidad en los distintos colectivos y la identificacion de las variables clave a

gestionar para acompafiar la evolucién salarial.

COMPETITIVIDAD EXTERNA:

B Se define la Competitividad Externa como aquella condicién de la retribucion

que permite atraer y retener a las personas necesarias a la Organizacion para el

Optimo cumplimiento de sus fines.

El grado de competitividad externa estd siempre en funcion de los objetivos de
la organizacion, y estos varian de acuerdo con el momento estratégico, el grado
de competencia en el mercado y el nivel de retribuciones de empresas afines.
Por lo que no todas las organizaciones necesitan y establecen el mismo grado o

nivel de competitividad.

La falta de competitividad de una politica de retribucion se manifiesta por un
exceso de rotacion de las personas, normalmente personas clave, un bajo

potencial de atraccion e indiferencia del mercado, y una baja productividad o

82016 Hay Group. All rights reserved.
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desempefio poco eficiente por la escasa atraccion de talento y/o exceso de

rotacion o falta de motivacion en puestos clave®.

Para determinar de forma coherente el nivel de competitividad es necesario e
imprescindible conocer las practicas de retribucion de otras organizaciones

comparables y examinar a continuacion la situacion de la empresa analizada.

La caracteristica de competitividad externa de la préactica retributiva de una

organizacion esta directamente relacionada con:
— Laposicion global en relacion al mercado
— Laposicion relativa en los distintos niveles y conceptos

En nuestro andlisis, la comparacion se ha realizado considerando los datos
actualizados, correspondientes a 2016, del Mercado General en Espafia que
recoge la informacién, homogénea y analizada, con la misma metodologia, de
un amplio grupo de empresas. Es, por tanto, informacion fiable y estable en
base al contenido organizativo.

Ademas, se incluye un analisis especifico de referencia para el sector.

El analisis de competitividad externa se recoge a partir de la practica y los
niveles de retribucion de Xerox respecto de los mercados, en los conceptos de
retribucion monetaria fija y total (incluyendo bono o retribucion variable). Los

estadisticos de mercado considerados son*:

o D9: Decil Superior, valor por debajo del cual se encuentran el 90% de

las retribuciones analizadas en el mercado

o Q3: Cuartil Tercero, valor por debajo del cual se encuentran el 75% de

las retribuciones analizadas en el mercado

o Md: Mediana, valor por debajo y por encima del cual se encuentran el
50% de las retribuciones analizadas que componen la muestra del

mercado

o Q1I: Cuartil Primero, valor por debajo del cual se encuentran el 25% de

las retribuciones analizadas en el mercado.

92016 Hay Group. All rights reserved.
102016 Hay Group. All rights reserved.
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o DZ1: Decil Superior, valor por debajo del cual se encuentran el 10% de

las retribuciones analizadas en el mercado.

Con respecto al Mercado General, la préactica de retribucion de Xerox se sitla
entre Mediana y Cuartil Tercero (MD-Q3), tanto en retribucion fija como en
total.

El anélisis por colectivos, sefiala una posicion de competitividad medio-alta de
mercado, en los colectivos de administrativos, técnicos y directores de
departamento.

Si comparamos a Xerox con empresas de su sector, la practica de retribucién se
sitia en torno al Cuartil Tercero (Q3) de mercado (posicion medio-alta de

mercado).

El andlisis por colectivos, sefiala una posicion de competitividad, en la zona
medio-alta de mercado, en los colectivos de administrativos, técnicos y

directores de departamento.

El componente de retribucion variable es ligeramente inferior, al del mercado

sectorial en la mayoria de los colectivos.
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0.7 Siguientes pasos

Una vez analizadas la equidad interna y la competitividad de Xerox, es tiempo para que

la compaiiia realice las siguientes acciones:

B Validar la clasificacion de los puestos

B Identificar los niveles de referencia de las personas y el ajuste y potencial de

capacidades

B Formular la politica de compensacion a futuro, desde el posicionamiento en los

conceptos de retribucion monetaria y otros en especie y diferida

W Establecer la dinamica de gestion de evolucién de la retribucion y de desarrollo

de las personas
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