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Funcion de Organizacion

Dilema de Empresas basadas en Internet (Punto.com)

*Necesidad de rapido y efectivo acceso a mercados, construir su modelo de
negocio (rentabilidad incluida), formacion de un equipo humano, obtencion del
financiamiento necesario.




Funcion de Organizacion

Estadisticas USA

UEntre un mes de enero y Octubre las compafias de Internet (Punto.com)
despedieron a 95.621 empleados. 130% mas que en el afio completo y 335%
mas que en similar periodo del afio anterior.

UDurante el siguiente afio (2000) 210 companiias (Punto.com) desaparecieron,
Ilevandose con ellas USD 1.500 millones de Dolares en inversiones. (PTS 280.500
millones de Pesetas)

Datos Sector Bancario

UEntre los casos de Barings, Daiwa Bank, Bank of Credit and Commerce
International (BCCI) y Sumitomo, ocurridos en los ultimos 10 afios, han
acumulado pérdidas por alrededor de USD 24.0 Billones.

UMayoritariamente el sector Bancario ha implantado, implanta o tiene planes
de implantar planes de reduccion de Costes y trabajar con indices de
Costo/ingreso del 50% o0 menos.




Funcion de Organizacion

Empresa
Hona Kong “E-Commerce” web
sites
New York “E-Commerce” web
site

Chicago: Empresa de asesoria en
Inoenieria informatica

India: Portal para uso y consulta
de Consejeros Delegados

California;: Empresa de Software

Los Angeles: Empresa de
Software para Internet

Texas: Repuestos
Francia; Distribucion Alimentos

Reino Unido: Desarrollo de
Software

“Errores” comunes

Motivo
Familiares de la Alta Direccion en Puestos Claves .

Consumo del financiamiento obtenido en Publicidad,

Relaciones Publicos, Comidas, etc. para “preparar’ su salida

a Bolsa.

Consejero Delegado contratado, y varias de las personas por

él contratadas estaban “en lista neara” de la SEC.

Falta de financiamiento, competencia extrema de firmas
nointernet, uso mucho menos profundo de Internet para
estos temas.

Alta inversion en el establecimiento de estructuras
oraanizativas (plantilla) v fisicas propias de una empresa
“tradicional”

Focalizacion de esfuerzos en el desarrollo de campafias
publicitarias para que la empresa fuera “ampliamente”
conocida en la red.

Inexistencia de sistemas para controlar, en tiempo, 0astos,

Ingresos y objetivos. Administradores nunca lo exigieron.
Sobredimensionamiento de plantillas, indiferencia al coste,

robos internos, procesos caoticos.

Producto “brillante”. Contras: Incumplimiento de fechas de

entrega, Marketing inadecuado, falta de prevision en
actividades “Pos Venta”

Concepto
Recursos
Humanos
Financiero

Recursos
Humanos
Marketing y
Mercados

Financiero.
Estratéqico

Financiero.
Estratéqgico

Financiero.
Estratéaico
Operacional.
Financiero
Operacional.
Estratéaico.




Funcion de Organizacion

“Errores” comunes

MVbtivo Conoepto
Operaciones ok Tesoreria realizadss sin autorizacion., Operacional
supenvisiony control de USD4.0 Billores (PTS 748.000
Millones)
Daiva Bank Pérdidas de US 1.0 hillones. (PTS 187.000 millones de Pesetas) Hnanciero.
en trading no autorizado. Detectado por “‘confesion’ cel Operacional
Dedler. Atraso en reconocerio a las autoridacks.
Nicena “419” Estafas por USD 6.0 billones (PTS 111 billones de Pesetas)  Ainanciero.
Operacional
Souththern Industrial Banking Corp. Hnanciamientos otoroados a Red de Bpresas establecido . AHnanciero.
para oefraudkr. Operacional
Sumitorro Corporation. Japon USD 6.0 hillones (PTAS. 1.1 billones) en Tradingno Hnanciero.
autorizado en los nercados cel cobre. Estratéaico
Credit Lyonnais. Francia Conpraencubierta de cartera de Bonos a Aseguradoraen  Estratéaico.
California, en perjuicio ck los tenedores de polizss. Operaciordl.
Banoo Innobiliario SA Guaterrala Pérdida total ok liquicez por inversion de Hdeicomisos ce Estratéoico.
Vivienda Hnanciero.
Bank of Credit and Conmrerce Intermational LUSD 13,0 hillones (2.4 billones de Pesetas) “desaparecidos” en Operaciordl.
(BQQ). Abu Dhabi multiples esouees de falsos depdsitos v blanoueo de dinero. . Financiero




Funcion de Organizacion

Agrupamiento, por tipologia

sEstratégicos:

a) Decisiones reactivas en lugar de estrategicas, por falta de un plan estratégico.

b) Plan que contenga la vision del negocio, estrategia de crecimiento y vision que todos en el equipo directivo, y a todos
los niveles organizativos conozcan y compartan.

c¢) No escuchar sugerencias y aportes de su personal.

d) Rehuir de los conflictos internos en lugar de resolverlos.

*Recursos Humanos

a) Contratar para “hoy” no para “mafana”, lo que a la larga significa en el medio y largo plazo falta de profundidad
en el equipo directivo, asi como en los “expertos” en el negocio, especialmente cuando la empresa pasa a su segundo
nivel de crecimiento.

b) Contratar el personal equivocado “mientras tanto”, a la espera de la persona idénea para el puesto. Asimismo no
contratar a personas con tremendo potencial que en corto plazo pueden llegar a ser el “guru” tan esperado.

c) No definir, para cada quien, los objetivos y resultados esperados, asi como su papel en la Organizacion.

d) No desarrollar planes de desarrollo e incentivos y compensaciones que atraigan o mantengan a los empleados
valiosos.




Funcion de Organizacion

Agrupamiento, por tipologia

eFinancieros

a) Despilfarro de los financiamientos obtenidos rapidamente, gastando sin moderacion o por encima de los ingresos,
contratando plantilla o servicios innecesarios o demasiado caros (Consultores, Abogados, Especialistas, etc..)

b) Calculo erroneo del financiamiento necesario para el “arranque y despegue” , teniendo que volver a las entidades
financieras a por nuevos recursos en una situacion mucho mas débil y o desesperada.

c) Establecer hitosy metas irreales, excesivamente ambiciosas o inalcanzables, causando desanimo y desconcierto
entre la plantilla, inversionistas y/o analistas.

d) Modelos de negocio sobrestimando la situacion y expectativas de su mercado y canal.

Operativos

a) Poca voluntad de delegar aspectos operativos y otras responsabilidades similares en el resto de la plantilla,
consumiendo tiempo que debiera ser dedicado a la estrategia, marketing y “control’”” del crecimiento.

b) Trabajar con modelos operativos y procesos ineficientes y poco preparados para el crecimiento.

c) No desarrollar un plan operativo en conjuncién con el estratégico, que contenga hitos, controles y objetivos.




Funcion de Organizacion

Cual es entonces la funcion de Organizacion:
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“Todas los demas funciones se ejecutan, sin tener conciencia de su existencia”




Funcion de Organizacion

“El sistema nervioso autonomo de la empresa™

“Conciencia Empresarial”




Funcion de Organizacion

I. Porgué es necesaria ?

Il. Donde Yy como debe ubicarse ?




Funcion de Organizacion

¢, Quien vela por la Eficiencia Global?

Eficiencia entendida en el contexto de como se plasman en la realidad
las funciones antes descritas:

*Estructuracion y reparto de funciones ¢, Qué debe hacer?

*Asignacion de Recursos ¢ Con qué medios?

*Procedimientos ¢De qué manera?

sIntegracion de los Procesos de Negocio ¢, Ubicacion e Inter-
relacion?
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MODELO CORPORATIVO DE EFICIENCIA

» El modelo Corporativo integra los siguientes componentes:

> Plantilla Autorizada
» Estructura
» Puestos

» Centros de Estructura- Centros de “Coste”

» A través de su consolidacion, se configuran las cuatro dimensiones en
las que se presentan y analizan sus datos:
» Jerarquica (componente Estructura)
» Funcional/Negocio
» Geografica
» Societaria

» Aporta en su concepcion criterios (conceptos y roles) y herramientas
para llevar a cabo su implantacion. Asimismo, incorpora metodologia

para el analisis de los resultados y para mejora de la eficiencia de las
Unidades, sirviendo de retroalimentacion al propio modelo.
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Mod. Org.: Productos finales

/ Informes Dimensi6n
Funcional / Negocio

PLANTILLA AUTORIZADA

ESTRUCTURA
Conjunto de
Organigramas -

Plantillas Autorizadas
Fijadas y grado

=] >, Dimension  |:S

S | cumplimiento Jerdraui %
© 3 erarquica 5 o
82 MODELO = g
2 3 CORPORATIVO 5 'S
O @D 0p)
8 5 =

— =y O

S Catéalogo de gglni(r;g] dc(lee 1=

Puestos Grupo
Estructura

PUESTOS CENTROS DE ESTRUCTURA

Herramienta de Control y
Metodologia de Analisis
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Esquema General del Modelo Corporativo ()

Plantilla
Autorizada

Gestion racional y
ordenada de los
recursos

Centros de
Estructura

Componente que aporta

. : : Dimensioén
Definicion a integridad y L
. . P organizativa
nivel Grupo consistencia interna y e
i externa-al-modelo ‘
Lo pasacoen
locales e
funciones

Gma
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Esquema General del Modelo Corporativo ()

Esquema de Relaciones internas entre los Elementos del Modelo

Dim. Funcional Plantilla ) Dimensién
/ Negocio S Real _+ Geografica

|
|
|
|
|
|
: y Persona Estructura
|
|
|
|
|

Centros de MERIE!
! Estructura Autorizada
/
,’ Dimension
K Jerarquica
-l
/i
: y » Herramienta de Control — People Soft
Dimension
Societaria Compenente
g Dimension
Persona DatOS
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Esqguema General del Modelo Corporativo (y 1)

Resultados Esperados

Plantilla Autorizada

« Estructuras Organizativas: centros y relaciones (jerarquicas)
 Catalogo de puestos Corporativo

*Metodologia comun: criterios y herramientas

Consolidacion y
Homogeneizacion
a nivel Grupo:

« Consolidacion funcional de centros, puestos y recursos
 Plantilla Autorizada por Estructuras Funcionales
 Estructuras Organizativas: centros y relaciones (funcionales)

Dimension
Funcional

 Estructuracion del Grupo bajo la dicotomia Global / Local

Dimension «Gestion de la Plantilla Autorizada y las Estructuras bajo
Geografica criterios matriciales (Jerarquico-Local y Funcional-Global)

*Disponer a nivel pais de los resultados del modelo.

En definitiva, la implantacion del modelo produce cambios sustanciales en el
analisis y la gestion de la Estructura Organizativa del Grupo.
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Mod. Corp.: Estructura — Definicidn criterios de creacion

Una Estructura debe caracterizarse por ser:

* Huyendo de excesiva verticalidad (demasiados niveles)
* No adoptando una extrema jerarquizacion
Sencilla « Esquema de relaciones internas de minima complejidad

* Que permita una rapida homogeneizacién en comparacion con otras que
representen funciones analogas

Flexible Adaptable facilmente a los cambios

Represente la relacion real de dependencia jerarquica existente y sean entendibles

Clara con facilidad sus funciones

* Plasme sus funciones estructurales, no las coyunturales (proyectos, etc.)

Estable . . . .
* Sin cabida para soluciones unipersonales

* Distribuciones horizontales de tamafio gestionable
Eficiente » Agrupacién de funciones comunes

* Evitando solapes funcionales

* En linea con los criterios estratégicos del Grupo
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Mod. Corp.: Estructura — Producto final

Division Division A
Area A2
/// /v /
NUmero Nombre _
Area Centro de Estructura Plantilla Real
Area Al ’ Area A2 ’
1 — 0w

‘ ‘ Los organigramas son la

Departamento ‘ ‘ .
representacion grafica de la
1 Dept. A1l Dept. A12 1 Dept. A21 n Dept. A22 .
— estructura, integrando tanto
Uni da_d_ """"""""""""""""""""""""""""""""""" los centros de estructura, su
unided arige —junidad arey junidad Ay —junidad Az relgcién de dependencia,
[ nidad AL | [ nidad A2 asi como la plantilla real de
i e

cada centro. Todo ello
conforma la Dimension

Jerarquica del Modelo.
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Mod. Corp.: Puestos - Criterio de Homogeneidad

Mismas funciones, diferente Sociedad:
Mismo puesto

Societario
A Mismas
Mismas funciones,
funciones: | Funcional < > Estructura | mismo nivel en
mismo puesto la Estructura:
\/ Mismo puesto
Geografico

Mismas funciones, diferente Pais:
mismo puesto
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Mod. Corp.: Centros de Estructura — Integridad y Coherencia

Interna y Externa

Dim. Funcional Plantilla . Dimension
/ Negocio N Real .t Geografica

|
|
|
|
|
, Centros de Plantilla
|
|
|
|
|
|

Persona Estructura :
f Estructura Autorizada
I/
,’ Dimension
N Jerarquica
s =
/
¥
Dimensioén .
Societaria Relaciéon 55 El Centro de Estructura dota al

Modelo de integridad y de la

‘ necesaria coherencia interna vy

Centros sirve de nexo de unién con la
Presupuesto variable presupuestaria

a
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Mod. Corp.: Dimensiones

Método de Generacion Resultados

Dimension | Relacion Jerarquica de los Centros de Estructura | *Consolidacion por

Jerarquica | (Organigramas del componente Estructura). dimension, hasta
determinado nivel, de la

Plantilla Autorizada.

Mediante la asignacion de atributos funcionales

Dim. Funcional .
homogéneos a los Centros de Estructura y a los «Estructura Euncional vs.

/ Negocio

Puestos (a través de la Posicion = Puesto + Centro). Estructura jerarquica
: ., «Catalogo de puestos y
Dimension . : > _
_ _ A traves del atributo laboral de las personas Relacion de Centros:
Socletaria Consolidacion por
) _ ) L Dimension Funcional, y
: ., A través del atributo pais y la caracterizacion comparacion por
Dimension : , -
i Global/Local a los Centros de Estructura 'y a Dimensién geogréafica y
Geografica los puestos (A través de la Posicion) Societaria.

Estas Dimensiones se integran dentro de la Herramienta de Control del Modelo




Mod. Corp.: Dimension Funcional

NIVEL 1

Descripcion

Atributos de Agrupacion Funcional

NIVEL 2

Descripcion

NIVEL 3

Descripcion

NIVEL 4

Descripcion

22

1.1

Venta

Megocio 1.2 Productos +
1.3 Atencidn Clisnte 6&
2.1 Seguimiento Megocio (/@[ 5
I - 2.2.1.1 |Carterizado /I/O
. o R 2.2.1.2 |[Estandarizado
Apoyo Negacio 2.2.2  |Seguimiento
22,3 |Recuperaciones
23 Legal
2.4 Medios directo
3.1.1 |Back Office
31 Dperaciones 3.1.2 [Control Procesos
3.1.3  |Resto Operativa
Fabrica 321 |Desarrollo
] 3.2.2 |Produccion
32 |Tecnologia 3.2.3 |Arquitectra
324 |Servicios
4.1 Consejeros y Alta Direccion
4.2 Auditoria
. . 4.3.1 |Contablilidad
4.3 Intervencidn / Finanzas 435 |control de Costen
Corparacidn f Estructura 4.4 Gestidn del Riesgo
4.5 Recursos Humanos
4.6.1 |Calidad
4.6 Staff Técnico 4.6.2  |Cumplimiento
4.6.3  |Prevencion de Blangueo
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Mod. Corp.: Dimensiones - Productos finales ()

Caracterizacion Puestos / Posicion

Dimensién .. .
L Estructura Division Departamento
Jerarquica
o Centro de Estructurad 8565 8620 86201 862011
O
)
S Nombre Centro Dlreccm.n General Area Ru.asgus B[f,a Riesgos Er[lpresas Admisidn RIESQ:]S
g de Riesgos Comercial Espaia Esparnia Empresas Espaiia
3 Codigo Puesto 70045
O
o Analista Riesgos
Wbre fn Subdirector
Nombre Persona C. Sierra Rodriguez
. - Mombre Sociedad Banco Santander
Dimensidén Central Hispano
Societaria
Mombre Sdad. Matriz Banco Santander
Central Hispano
) .. Local f Global Global Local Local Local
Dimensidn
Geografica i
Pais Espaiia Espafia Espaiia Espaiia
1.- Atributo Nivel | Apoyo Negocio Apoyo Negocio Apoyo Negocio Apoyo Negocio
Dimensién 2.- Atributo Nivel Il Riesgos Riesgos Riesgos Riesyos
Funcional : . . e
3.- Atributo Nivel Il Admisian Admisidn
4.- Atributo Nivel IV Carterizados




Mod. Corp.: Dimensiones - Productos finales ()

Caracterizacion Centros de Estructura

D'm,enm.on Estructura
Jerarguica
- Centro de Estructura
@
E Mombre Centro
=]
3 Plantilla Real
o
© Plantilla Autorizada
. .. Local f Global
Dimensidn
Geografica ]
Pais
1.- Atributo Nivel |
Dimensién 2 .- Atributo Nivel Il
Funcienal | |3 atributo Nivel Il
4 .- Atributo Nivel IV

8565

Direccion General

de Riesgos

973

859

Glohal

Espaiia

Apoyo Negocio

Riesgos

8620

Area Riesgos Bca.
Comercial Espana

113

112

Local

Espaiia

Apoyo Negocio

Riesgos

86201

Riesgos Empresas

Espafia

24

Local

Espafia

Apoyo Negocio
Riesgos

Admision

24

862011

Admision Riesgos
Empresas Espafia

15

Local

Espafia

Apoyo Negocio
Riesgos

Admision

Carterizados
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Mod. Corp.: Dimensiones - Productos finales (y 1)

Estructura Jerarquicay Agrupacion Funcional:
conceptos complementarios

Total ./ Total

669 Area Riesgos | \_669 Riesgos
Bca. Comercial : Bca. Comercial
Espana Espafia Central

Staff
(central + territorial)

Riesgos Riesgo . | Recuperaciones
Admision

Riesgos UUTT ;
tandarizad VR ! ! ! imien
= standarizados |esgos (1) B Segu ento

_____________ Bl (central + territorial)

Recuperaciér.@

- (central + territorial)

1

OIS
B ® @ &

(1) Dependencia jerarquica de la Div. Banca Comercial :

=)
©)

113 556
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Mod. Corp.: Metodologia de Analisis

» Los atributos pertenecientes a la vista Funcional/negocio aporta la
informacion base para aplicar esta Metodologia.

» Las herramientas incluidas en la misma son:
» Metricas y productividades
* Benchmarking
* Modelos de capacidad
 Otro tipo de analisis funcionales

> El objetivo final de la aplicacion de esta metodologia es establecer el
adecuado dimensionado de las Unidades bajo analisis.

» Este dimensionado se puede traducir en:

»Cambios en el numero de plantilla (Real y Autorizada)

»Modificaciones en la estructura de la Unidad, en sus puestos, etc..,

» Alteraciones en las tablas de atributos (funcionales, geograficos, etc.)
lo que provoca una retroalimentacion de los datos incluidos en el modelo.
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Ejemplo

Modelo Organizativo




DIVISION DE RIESGOS - LOCAL

Direccion General

de Riesgos

Area Unidades de Negocio Globales

Riesgos Banca
Comercial Espafia

SIVASA E
Riesgo Técnicp @

Inmobiliario Admisién Riesgos

Riesgos T 9 Unidad
Empresas Administracion Riesgo

Espafia

Seguimiento Riesgog

Casos Especiales 0

_ Gestion Recu erac.e iti g
Recu eramon@ P Politicas B.Comerci

spafa
P Admon.. Recuperac.e Seguimiento °

Canales Alternativose Recobro e
Riesgos @

Departamento

Estandarizado UDO Central @
Espafa

(Ejemplo 2/4)
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Estructuray Puestos: Mantenimiento

Unidades

Organizacion
y Costes

Control de
Gestion

29

Comunic.
Interna

Comentarios

Presenta nueva |
estructura
organizativa o
modificaciones a
la existente

“Consens

Analiza peticion
y elabora
propuesta

e | X

”

0

A

1.5e presenta nueva

D

Informa de las

correo

modificaciones
de la estructura

correo

Modifica tablas
Partenén

A
eAlta de puestos
de trabajo y

mantenimiento

correo

\ 4

Recibe las
modificaciones

modulo de
estructura en
PS

A 4

y

“Coloca” a las
personas en
Sus puestos y
ordinales
definidos

|

Recibe las
modificaciones

Controla el
ppto/ gasto
de las
unidades
organizativas

f | estructura para modificar
informa a ordinales, dependencias,
Grupo de las
nuevas puestos, ...
estructuras 2.Se verifica:

+ Solapamiento de
funciones

« Evitar "excesivos
niveles’

+ Optimizacion de
ordinales

» Esquema de puestos

segun criterios
homogeneos
3.a 3b Organizacion y Costes
comunica para que se
ejecuten las modificaciones
y para que Comunicacion
Interna lo haga al Grupo




La identificacion y definicion de “familias” funcionales resulta
basica para la construccion del modelo analitico

v Conjunto de actividades de naturaleza homogénea y cuya finalidad comun es el
desarrollo de un tipo de funcion definida

Concepto L - , - .
v’ La tabla de “familias tipo” definida debe ser estandar, con distintos niveles de

detalle y susceptible de aplicacion en cualquier entidad del Grupo

v' El andlisis de una organizacion a través de la clasificacion funcional de sus recursos
es un concepto complementario a la vision tradicional de su estructura jerarquica

Area Riesgos Riesgos
@ Bca. Comercial @ Bca. Comercial
Espafia Espafia

]
, : = ©
) |
. i '
Riesgos Riesgo Recuperaciones L

]
. ]
Empresas Inmobiliario | _ Seguimiento @
! 1
1

I
i ! 1 I
Rlesgos I fesgo ! - -
Estandarizados | | Riesgos ' ecuperacion (:: )

Obietivo v/ Servir como base para la construccion de un MODELO ANALITICO que facilite un
J dimensionado objetivo (PA): obtencién de ratios, estudios de benchmarking...

v’ Incorporacién del atributo funcional a nivel unidad, puesto y posicion
PS v Obtencion automatica de informes: p.ej.: recursos dedicados a la admision de

riesgo carterizado en Espafa, Portugal y Abbey

Atributo Funcional




Ejemplo ilustrativo

NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3 NIVEL 4
Descripcion Cod Descripcion Caod Descripcion Cod Descripcion
1|Directo Cliente PS Corp.
2|Prescriptor .
1|venta 3|Telefonica ﬂDI:||:| Unidad (Ord )
4|Otros Canales -
~Productos e PUESTO Y pOSICION
1|Negocio 2|Desarrollo Negocio 2{Canales
3]Segmentos
4|Marketing/Investigacion Mdos
1|Directa .
8 3|Atencion Cliente 2|Telefonica | '
C_G 3|Otros Canales i '
c 1]|Seguimiento Negocio L Ge§t_ié.n Informa.(zi()n | Lno i
() 2|Andlisis de Gestidn : ! An a| |t| cO :
'O 1|Admisién Licarterizado : !
c 2|Riesgos _ 2|Estandarizado ! L, . . !
S 2|Seguimiento ' Metncas (I‘atIOS) !
LL 2|Apoyo Negocio i E;e(;::epszrlamones i l i
n 3|Legal - ! i
O 2 vercans . Benchmarkin |
= 1{Inmuebles | g !
(@) . 2[Gestién RRHH | !
= 4|Medios directo 3Soporte Medios (Red.) i e |nterno |
© 2[Middle Offices : e Externo :
o 1|Back Office ! '
E 1|Operaciones 2|Control ! ¢ :
3|Atencién/Soporte Operativo ! H H |
<CE) 3|Fabrica 1|Desarrollo i DImenSIOﬂado i
2|recnologia 2{Produccion . “objetivo” :
3]Arquitectura ' I
4|Servicios ' ¢ i
1]Alta Direccion 1]... | . ) [
2|Auditoria 1]... | Plan“”a Autonzada i
3|Finanzas 1]... | '
4|Corporacion / Estructura |  4|Gestién del Riesgo 1]... ittt
5|Recursos Humanos 1f...
6|Staff Técnico 1]...... > | Ver Fases y
Calendario




Informacidon Financiera y
Contabilidad de “Direccion
Estrategica”




[normacion Fnanclera i Esiratesa

Critica para
CONTROL la gestion
GESTION eficiente de
NEGOCIO oS
Muy. negocios
regulada '
Sae ¢ FINANCIERA
dinamica /> q
.
bei Ne MERCADOS Y
O COMPETENCIA _
- = Auditables
O [~ Y criticables
Salve NICS, ¢ |IF ESTRATEGICA —Cont.Direc.Es pOr
muy pocas \} Inversores
reglas o y Analistas




Necesidad adecuada informacién financiera para la gestion

Ejiemplos :

* Nivel Normativo (CCBE 4/91).
* Manifestacion gestores bancarios (Informe anual Grupo Santander)

‘Modelo de neqgocio vy estrategia de Gestion. Nuestra especializacion en banca
comercial y nuestra diversificacion geografica nos caracterizan como un grupo
multilocal. Un grupo que combina un modelo de negocio comuUn con una
gestion local, que nos permite conocer en profundidad los mercados en los
gue estamos presentes. A pesar de la dimension del Grupo, nuestros riesgos
no son globales sino locales. Por esta razon y por nuestra experiencia en
estos mercados, los riesgos estan mas diversificados y son mas faciles de
controlar. Nuestra condicion multilocal se ve reforzada con una gestion
orientada tanto a la eficiencia, mediante la generacion de ingresos y el control
de costes, como a la fortaleza del balance, mediante la estricta gestion del
riesgo y la mejora de la base de capital...... En todas estas areas nuestra
gestion es integral y global, lo que nos permite satisfacer las necesidades
complementarias de nuestros clientes en todos los paises en los que estamos

resentes.”




Piramide Informacidén Financiera

No existen criterios y
fundamentos que permitan
realizar con garantias la
comparativa entre entidades.

Contabilidad
de Direccion
Estratégica

Existen fundamentos sélidos

N Contabilidad en esta mgterla de,termlnados
Contabilidad de Gestién por Organismos publicos y
Financiera -Contabilidad Privados y Reguladores y por
de Costes specialistas.




Contabilidad Financiera. Informacion Financiera.

Definiciones Marin/Zelaya (*) 2003 a efectos practicos:

La correspondiente a las cifras “oficiales” que se publican de cada
componente societario, y que a nivel local (pais) estan ajustadas a sus
normas particulares y regulaciones especificas, y que luego a nivel
consolidado (Grupo) se ajustan y convierten a las normas contables

especificas del mercado en donde este ubicada la matriz.

(*)_Fernando Zelaya ha colaborado en la redaccion de esta ponencia. Area de Organizacién del Santander. Se lo agradecemos, aunque toda la
responsabilidad por erroes u omisiones es del ponente Salvador Marin




Contabilidad de Gestidn

Definiciones Marin/Zelaya 2003 a efectos practicos de Banca:

Se refiere a los resultados de cada “linea de negocio” definidos por la
Alta Direccion gue suelen ser correspondientes a su estructura organica
o_funcional, que pueden o no ser correspondientes a un vehiculo
societario, y que se presentan basadas en criterios contables de gestion
o de valoraciones diferentes a los regulatorios (criterios puramente
econdmicos) (Ej.: Activos y Posiciones valoradas a Mercado). Ademas
estos modelos se completan con sistemas propietarios, de control,
asignacion e imputacion de costes indirectos.




Contabilidad de Gestion (cont.)
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Componentes Contables de la Informacion para la Gestidon

 El sistema de informacion de gestion debe responder, al menos, a un
conjunto de caracteristica minimas como son las siguientes:

ElFlexibilidad o capacidad de incorporar con cierta rapidez los cambios
en el entorno.

ElAdaptabilidad o capacidad de modificar su estructura de
funcionamiento.

glintegracion o posibilidad de establecer un todo coordinado.

ElCoordinacion de los distintos sistemas para dar respuesta a las
necesidades de informacion de cada estamento de la organizacion
bancaria

ElComplejidad en su disefio, pero facilidad de manejo.

ElCoherencia en la estrategia de negocio




Contabilidad de Direccion Estratégica.

Informacidon Financieray DE

Definiciones Marin/Zelaya 2003 a efectos practicos :

Resultados y balance de agrupaciones de negocio necesarias para:

a)Analizar el negocio bajo agrupaciones estratégicas del negocio
cara a mercado, decisiones y control interno, inversores vy
analistas (building blocks)

b)Presentar resultados por bloques de negocio sujetos a criterios de
valoracion diferentes, y cuyo combinacion o “mix” presente una
valoracion global del Grupo mucho mas elevada o que sea realista
con las estrategias marcadas, y por lo tanto beneficie su
valoracion global de mercado y su capitalizacion bursatil. En
estas agrupaciones se utilizan, entre otros, por ejemplo
sofisticadas técnicas de asignacion de capital a cada negocio.
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LOS COSTIES Y EFICIENGCIIA,
NIUEWA ORPTICA- GESTION [FINARNGIER/A

¢ Objetivo Estratégico: Disminucion y Control

Menos costes

La gestidn eficaz de ks costes es dave para megorar la efidercia. En Samtander Central Hispano
dicha gestidn no coreiste sirn plermente en recorar gastos sino en desarrcllar estrategias que
posibiliten un ahormo scstenido en el iempo. El foco se ha puesto en el adelgazamients de
b= servicixs centrales ¥ en la racionalizacicn de las redes.

¢ Analistas vigilan resultados “pero” también ratios
en los que los costes influyen decisivamente.

¢ Los ‘“calificaciones” de analistas y/o sus
comentarios influyen en el mercado....




siraliegia Elebalpeno con hits espechices

El modelo Santander

ORIENTACION EFICIEMNCIA cAaLIDAD DEL DISCIPLINA. DE VISION GLOBAL
Al CLIENTE CREDITO CAPITAL

REE STR LT LIR&C K3
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sFoco en eficiencia
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=fAejor vinculadan
¥y retencion clientes

=Mas calidad
de servicio
=Mfejora tecnaldgica

=Estricta gestidn del
riesgo

s Gesticn Multilocal

CARACIDAD DE
CRECIFIEMTO

CWERSIFIC A 10

=Elevados ratios de
capital

=Grupo multilocal
espacializado en
ranca comencial

=MNMeqocios globales
apalancados en
negocios locales

i?{t?”'f’” = Alta generacicn
air
- i~ eDesarrollo de recurrente de =Eal t
Prﬂ:,"E'CtD 06 PrD}'ECtO Alhambra modelos interncs Capita| maﬁérl_lr;lcdi:n &L
Ratios
5in ABBEY
% 2004 2004 2003 2002
Eficiencia*** 47,44 49,34 2,28
ROA 1,02 0,85 0,81
ROE 15,98 14,48 12,42
ROE icash-basis**) 18,35 17,37 16,04
Ratio BIS 13,01 12,43 12,64
Tasa de morosidad 1,05 1,27 1,55 1,89
Cobertura de morosidad 184,61 207 96 165,19 135,94




CUESTIONES A PLANTEAR/RESOLVER POR ORGANIZACION Y

COSTES EN LOS PROYECTOS
OBJETIVO Problemas habituales
tﬁ han considerado todos los | Detallar los recursos humanos v Mo especificar nrecesidades, esperando

costes directos adicionales? materiales nacesarios en |a urndad cue la "aprobacion” del proyacto
gestora del proyecto, su perfil y coste | flexibilice los presupuestos globales ya

cemados
4 5e han considerado todos los | Conocerlos servicios ybienss a Asurnir que o proveedor interno
costes indirectos adicionales? | Proveer por otras unidedes (Medios, | “descubnra’ las necesidades
AJ, Riesgos ..} para asegurar su Pensar que el recurso Indirecto es “gratis”
inclusion en sus presupuestos para &l negocio
250N 105 recursos y costes Asegurar que el presupuesto del Solicitar en exceso, a cuenta del
minimos posibles? proyecto v de la unidad recoge lo esperado "recorne presupusstarno”
necesarlo Solicitar en exceso, para luego desviaro
& Negoao recurrents
2 8e esti aprovechanda la Evitar pagar por lo que ya se tlene Despreciar la capacidad disponible,
capacidad existente? Intentar el reaprovechamiento de asurniendo que el retorno del proyecto
capacidades dispombles. “da para todo nuevo”
2Se utilizan debidamente los Asegurar la aplicacldn de Aprovechar las Independencias contables |
recursos y funciones “Grupo™? experiencia, sinergias, precios, etc, y funcionales para crear estructuras
(Tecnologia, Compras...) cifiéndonos al modelo de servicios paralelas, o actuar de un modo
. compartidos mas eficiente ilbgicamente independiente




IDENTIFICAR LOS PROYECTOS, BAU, Y SUS NECESIDADES
Escenarios de trabajo para fljar objetivos de gastos por negoclo

Componente del Negocio Datos de partida Pasos para control/ mejora de eficiencia
Provectos «“Necesidades” «Dimensionarfidentificar coirectaments
ye sIngresos recursos adicionales/dedicados:
adicionales humanos y materiales, directos e
previstos indirectos

«“Calendarizar’ impacto en gastos

+Fijar plazo de retorno en ingresos

+Desamollar escenarios de “contingencla®
de recursos (ante Ingresos Insuficlentes)

““Negocio »Tendenclade -Identificar los blogues de costes
Recurrente” (BAU)  ingesos *Deflnkr objetivos por blogue:
'2:5.":;:' «Unidades/Estructuras de negocio
«Unidades de Apoyo
«|dentificar pmyoctoleclatlns de
reduccién de costes




QUIEN VELA Y CONTROLA EL CAMBIO Y LA EFICIENCIA GLOBAL? D

Cuantos Como Tecnologia Plan Negocio

En donde y vehiculo
IDEAS, PRODUCTOS, a utilizar (Dimensionado) (Procesos) (Propia/ajena)
NEGOCIOS, PROYECTOS,

ESTRATEGIAS

Division?
Proyecto?
Departamento?

Filial?

Encaja en actual estructura?
Afecta la estructura Holding?

Asignaciéon de nuevos Recursos Humanos?
Ampliacion Plantillas?
Recursos temporales?
Consultores?
Temporales?
Calendarios? N

Nuevo Proceso?
Alterar procesos Core?
Modificar proceso de negocio?
Se usan Canales y cuales (oficina, internet, call centers, etc)?
Son los procesos seguros? Esta evaluado y cubierto el riesgo?
Centralizacion? Descentralizacion? N
Como lo hacen otros?

La plataforma soporta negocio?
Son necesrios cambios?
Es plataforma ajena?
Outsourcing?

Existen ingresos asociados que justiquen la inversion, esquema y medios que se solicitan?
Esta lo propuesto siendo desarrollado por alguien mas en el Grupo? "Conecta" con la estrategia del Grupo?
Podemos servirnos de aquello que ya existe?
Como encaja lo propuesto en los Modelos Organizativos y Operativos del Grupo?
Esta lo propuesto encajado en la Divisiéon que lo propone? Hay solapes? Habra compentencia interna?
Que relacion Coste/Ingreso se espera de lo propuesto? Esta en los ratios esperados por el Grupo?




GRACIAS POR SU ATENCION

salvamarin@yahoo.es



