
Dr. Salvador MarDr. Salvador Maríín Hernn Hernáándezndez
Presidente Ejecutivo de ECIFPresidente Ejecutivo de ECIF

(Economistas Expertos en Contabilidad e Informaci(Economistas Expertos en Contabilidad e Informacióón Financiera n Financiera ––CGCEECGCEE))
Decano Colegio de Economistas de la RegiDecano Colegio de Economistas de la Regióón de Murcian de Murcia

Universidad de MurciaUniversidad de Murcia
ConsultorConsultor

Santiago de Compostela 8Santiago de Compostela 8--9 Mayo 20089 Mayo 2008

La Gestión Financiera Corporativa 
Como Elemento Estratégico 

Diferenciador



•Necesidad de rápido y efectivo  acceso a mercados, construir su modelo de 
negocio (rentabilidad incluida), formación de un equipo humano, obtención del 
financiamiento necesario.

Dilema de Empresas basadas en Internet (Punto.com)Dilema de Empresas basadas en Internet (Punto.com)

Función de Organización



Estadísticas USA

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

Durante el siguiente año (2000) 210 compañias (Punto.com) desaparecieron, 
llevandose con ellas USD 1.500 millones de Dólares en inversiones.  (PTS 280.500 
millones de Pesetas)

Datos Sector Bancario

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

Mayoritariamente el sector Bancario ha implantado, implanta o tiene planes 
de implantar planes de reducción de Costes y trabajar con índices de 
Costo/ingreso del 50% o menos.

Función de Organización



Función de Organización

““ErroresErrores”” comunescomunes

EEEmmmppprrreeesssaaa MMMoootttiiivvvooo CCCooonnnccceeeppptttooo
HHHooonnnggg   KKKooonnnggg   “““EEE---CCCooommmmmmeeerrrccceee”””   wwweeebbb
sssiiittteeesss

FFFaaammmiiillliiiaaarrreeesss   dddeee   lllaaa   AAAllltttaaa   DDDiiirrreeecccccciiióóónnn   eeennn   PPPuuueeessstttooosss   CCClllaaavvveeesss   ... RRReeecccuuurrrsssooosss
HHHuuummmaaannnooosss

NNNeeewww   YYYooorrrkkk   “““EEE---CCCooommmmmmeeerrrccceee”””   wwweeebbb
sssiiittteee

CCCooonnnsssuuummmooo   dddeeelll   fffiiinnnaaannnccciiiaaammmiiieeennntttooo   ooobbbttteeennniiidddooo   eeennn   PPPuuubbbllliiiccciiidddaaaddd,,,
RRReeelllaaaccciiiooonnneeesss   PPPúúúbbbllliiicccooosss,,,   CCCooommmiiidddaaasss,,,   eeetttccc...   pppaaarrraaa   “““ppprrreeepppaaarrraaarrr”””   sssuuu   sssaaallliiidddaaa
aaa   BBBooolllsssaaa...

FFFiiinnnaaannnccciiieeerrrooo

CCChhhiiicccaaagggooo:::   EEEmmmppprrreeesssaaa   dddeee   aaassseeesssooorrríííaaa   eeennn
IIInnngggeeennniiieeerrríííaaa   iiinnnfffooorrrmmmááátttiiicccaaa

CCCooonnnssseeejjjeeerrrooo   DDDeeellleeegggaaadddooo   cccooonnntttrrraaatttaaadddooo,,,   yyy   vvvaaarrriiiaaasss   dddeee   lllaaasss   pppeeerrrsssooonnnaaasss   pppooorrr
ééélll   cccooonnntttrrraaatttaaadddaaasss   eeessstttaaabbbaaannn   “““eeennn   llliiissstttaaa   nnneeegggrrraaa”””   dddeee   lllaaa   SSSEEECCC...

RRReeecccuuurrrsssooosss
HHHuuummmaaannnooosss

IIInnndddiiiaaa:::      PPPooorrrtttaaalll   pppaaarrraaa   uuusssooo   yyy   cccooonnnsssuuullltttaaa
dddeee   CCCooonnnssseeejjjeeerrrooosss   DDDeeellleeegggaaadddooosss

FFFaaallltttaaa   dddeee   fffiiinnnaaannnccciiiaaammmiiieeennntttooo,,,   cccooommmpppeeettteeennnccciiiaaa   eeexxxtttrrreeemmmaaa   dddeee   fffiiirrrmmmaaasss
nnnoooiiinnnttteeerrrnnneeettt,,,   uuusssooo   mmmuuuccchhhooo   mmmeeennnooosss   ppprrrooofffuuunnndddooo   dddeee   IIInnnttteeerrrnnneeettt   pppaaarrraaa
eeessstttooosss   ttteeemmmaaasss...

MMMaaarrrkkkeeetttiiinnnggg   yyy
MMMeeerrrcccaaadddooosss

CCCaaallliiifffooorrrnnniiiaaa:::   EEEmmmppprrreeesssaaa   dddeee   SSSoooffftttwwwaaarrreee AAAllltttaaa   iiinnnvvveeerrrsssiiióóónnn   eeennn   eeelll   eeessstttaaabbbllleeeccciiimmmiiieeennntttooo   dddeee   eeessstttrrruuuccctttuuurrraaasss
ooorrrgggaaannniiizzzaaatttiiivvvaaasss   (((ppplllaaannntttiiillllllaaa)))   yyy   fffííísssiiicccaaasss   ppprrrooopppiiiaaasss   dddeee   uuunnnaaa   eeemmmppprrreeesssaaa
“““tttrrraaadddiiiccciiiooonnnaaalll”””

FFFiiinnnaaannnccciiieeerrrooo...
EEEssstttrrraaatttééégggiiicccooo

LLLooosss   AAAnnngggeeellleeesss:::   EEEmmmppprrreeesssaaa   dddeee
SSSoooffftttwwwaaarrreee   pppaaarrraaa   IIInnnttteeerrrnnneeettt

FFFooocccaaallliiizzzaaaccciiióóónnn   dddeee   eeesssfffuuueeerrrzzzooosss   eeennn   eeelll   dddeeesssaaarrrrrrooollllllooo   dddeee   cccaaammmpppaaañññaaasss
pppuuubbbllliiiccciiitttaaarrriiiaaasss   pppaaarrraaa   qqquuueee   lllaaa   eeemmmppprrreeesssaaa   fffuuueeerrraaa   “““aaammmpppllliiiaaammmeeennnttteee”””
cccooonnnoooccciiidddaaa   eeennn   lllaaa   rrreeeddd...

FFFiiinnnaaannnccciiieeerrrooo...
EEEssstttrrraaatttééégggiiicccooo

TTTeeexxxaaasss:::      RRReeepppuuueeessstttooosss IIInnneeexxxiiisssttteeennnccciiiaaa   dddeee   sssiiisssttteeemmmaaasss   pppaaarrraaa   cccooonnntttrrrooolllaaarrr,,,   eeennn   tttiiieeemmmpppooo,,,   gggaaassstttooosss,,,
iiinnngggrrreeesssooosss   yyy   ooobbbjjjeeetttiiivvvooosss...         AAAdddmmmiiinnniiissstttrrraaadddooorrreeesss   nnnuuunnncccaaa   lllooo   eeexxxiiigggiiieeerrrooonnn...

FFFiiinnnaaannnccciiieeerrrooo...
EEEssstttrrraaatttééégggiiicccooo

FFFrrraaannnccciiiaaa:::   DDDiiissstttrrriiibbbuuuccciiióóónnn   AAAllliiimmmeeennntttooosss SSSooobbbrrreeedddiiimmmeeennnsssiiiooonnnaaammmiiieeennntttooo   dddeee   ppplllaaannntttiiillllllaaasss,,,   iiinnndddiiifffeeerrreeennnccciiiaaa   aaalll   cccooosssttteee,,,
rrrooobbbooosss   iiinnnttteeerrrnnnooosss,,,   ppprrroooccceeesssooosss   cccaaaóóótttiiicccooosss...

OOOpppeeerrraaaccciiiooonnnaaalll...
FFFiiinnnaaannnccciiieeerrrooo

RRReeeiiinnnooo   UUUnnniiidddooo:::   DDDeeesssaaarrrrrrooollllllooo   dddeee
SSSoooffftttwwwaaarrreee

PPPrrroooddduuuccctttooo   “““bbbrrriiillllllaaannnttteee”””...      CCCooonnntttrrraaasss:::   IIInnncccuuummmpppllliiimmmiiieeennntttooo   dddeee   fffeeeccchhhaaasss   dddeee
eeennntttrrreeegggaaa,,,   MMMaaarrrkkkeeetttiiinnnggg   iiinnnaaadddeeecccuuuaaadddooo,,,   fffaaallltttaaa   dddeee   ppprrreeevvviiisssiiióóónnn   eeennn
aaaccctttiiivvviiidddaaadddeeesss   “““PPPooosss   VVVeeennntttaaa”””

OOOpppeeerrraaaccciiiooonnnaaalll...
EEEssstttrrraaatttééégggiiicccooo...



Función de Organización

““ErroresErrores”” comunescomunes
BBBaaannncccooo MMMoootttiiivvvooo CCCooonnnccceeeppptttooo
BBBaaarrriiinnngggsss...      IIInnnggglllaaattteeerrrrrraaa OOOpppeeerrraaaccciiiooonnneeesss   dddeee   TTTeeesssooorrreeerrríííaaa   rrreeeaaallliiizzzaaadddaaasss   sssiiinnn   aaauuutttooorrriiizzzaaaccciiióóónnn...,,,

sssuuupppeeerrrvvviiisssiiióóónnn   yyy   cccooonnntttrrrooolll   dddeee      UUUSSSDDD   444...000   BBBiiillllllooonnneeesss   (((PPPTTTSSS   777444888...000000000
MMMiiillllllooonnneeesss)))

OOOpppeeerrraaaccciiiooonnnaaalll

DDDaaaiiiwwwaaa   BBBaaannnkkk PPPééérrrdddiiidddaaasss   dddeee   UUUSSS   111...000   bbbiiillllllooonnneeesss...   (((PPPTTTSSS   111888777...000000000   mmmiiillllllooonnneeesss   dddeee   PPPeeessseeetttaaasss)))
eeennn   tttrrraaadddiiinnnggg   nnnooo   aaauuutttooorrriiizzzaaadddooo...      DDDeeettteeeccctttaaadddooo   pppooorrr   “““cccooonnnfffeeesssiiióóónnn”””   dddeeelll
DDDeeeaaallleeerrr...      AAAtttrrraaasssooo   eeennn   rrreeecccooonnnoooccceeerrrlllooo   aaa   lllaaasss   aaauuutttooorrriiidddaaadddeeesss...

FFFiiinnnaaannnccciiieeerrrooo...
OOOpppeeerrraaaccciiiooonnnaaalll

NNNiiigggeeerrriiiaaa   “““444111999””” EEEssstttaaafffaaasss   pppooorrr   UUUSSSDDD   666...000   bbbiiillllllooonnneeesss   (((PPPTTTSSS   111...111111   bbbiiillllllooonnneeesss   dddeee   PPPeeessseeetttaaasss))) FFFiiinnnaaannnccciiieeerrrooo...
OOOpppeeerrraaaccciiiooonnnaaalll

SSSooouuuttthhhttthhheeerrrnnn   IIInnnddduuussstttrrriiiaaalll   BBBaaannnkkkiiinnnggg   CCCooorrrppp... FFFiiinnnaaannnccciiiaaammmiiieeennntttooosss   oootttooorrrgggaaadddooosss   aaa   RRReeeddd   dddeee   EEEmmmppprrreeesssaaasss   eeessstttaaabbbllleeeccciiidddooo
pppaaarrraaa   dddeeefffrrraaauuudddaaarrr...

FFFiiinnnaaannnccciiieeerrrooo...
OOOpppeeerrraaaccciiiooonnnaaalll

SSSuuummmiiitttooommmooo   CCCooorrrpppooorrraaatttiiiooonnn...   JJJaaapppóóónnn UUUSSSDDD   666...000   bbbiiillllllooonnneeesss   (((PPPTTTAAASSS...   111...111   bbbiiillllllooonnneeesss)))   eeennn      TTTrrraaadddiiinnnggg   nnnooo
aaauuutttooorrriiizzzaaadddooo   eeennn   lllooosss   mmmeeerrrcccaaadddooosss   dddeeelll   cccooobbbrrreee...

FFFiiinnnaaannnccciiieeerrrooo...
EEEssstttrrraaatttééégggiiicccooo

CCCrrreeedddiiittt   LLLyyyooonnnnnnaaaiiisss...      FFFrrraaannnccciiiaaa CCCooommmppprrraaa   eeennncccuuubbbiiieeerrrtttaaa   dddeee   cccaaarrrttteeerrraaa   dddeee   BBBooonnnooosss   aaa   AAAssseeeggguuurrraaadddooorrraaa   eeennn
CCCaaallliiifffooorrrnnniiiaaa,,,   eeennn   pppeeerrrjjjuuuiiiccciiiooo   dddeee   lllooosss   ttteeennneeedddooorrreeesss   dddeee   pppóóóllliiizzzaaasss...

EEEssstttrrraaatttééégggiiicccooo...
OOOpppeeerrraaaccciiiooonnnaaalll...

BBBaaannncccooo   IIInnnmmmooobbbiiillliiiaaarrriiiooo   SSS...AAA...      GGGuuuaaattteeemmmaaalllaaa PPPééérrrdddiiidddaaa   tttoootttaaalll   dddeee   llliiiqqquuuiiidddeeezzz   pppooorrr   iiinnnvvveeerrrsssiiióóónnn   dddeee   FFFiiidddeeeiiicccooommmiiisssooosss   dddeee
VVViiivvviiieeennndddaaa

EEEssstttrrraaatttééégggiiicccooo...
FFFiiinnnaaannnccciiieeerrrooo...

BBBaaannnkkk   ooofff   CCCrrreeedddiiittt   aaannnddd   CCCooommmmmmeeerrrccceee   IIInnnttteeerrrnnnaaatttiiiooonnnaaalll
(((BBBCCCCCCIII)))...   AAAbbbuuu   DDDhhhaaabbbiii

UUUSSSDDD   111333...000   bbbiiillllllooonnneeesss   (((222...444   bbbiiillllllooonnneeesss   dddeee   PPPeeessseeetttaaasss)))   “““dddeeesssaaapppaaarrreeeccciiidddooosss”””   eeennn
mmmúúúllltttiiipppllleeesss   eeesssqqquuueeemmmaaasss   dddeee   fffaaalllsssooosss   dddeeepppóóósssiiitttooosss   yyy   bbblllaaannnqqquuueeeooo   dddeee   dddiiinnneeerrrooo...

OOOpppeeerrraaaccciiiooonnnaaalll...
FFFiiinnnaaannnccciiieeerrrooo



•Estratégicos:

a) Decisiones reactivas en lugar de estratégicas, por falta de un plan estratégico.
b) Plan que contenga la visión del negocio, estrategia de crecimiento y visión 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 “mañana”, lo que a la larga significa en el medio y largo plazo falta de profundidad 
en el  equipo directivo, así 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 idónea 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, así como su papel en la Organización.
d) No desarrollar planes de desarrollo e incentivos y compensaciones que atraigan o mantengan a los empleados 
valiosos.

Función de Organización

Agrupamiento, por tipologAgrupamiento, por tipologííaa



•Financieros

a) Despilfarro de los financiamientos obtenidos rápidamente, gastando sin moderación o por encima de los ingresos, 
contratando  plantilla o servicios innecesarios o demasiado caros (Consultores, Abogados, Especialistas, etc..)
b) Calculo erróneo del financiamiento necesario para el “arranque y despegue” , teniendo que volver a las entidades 
financieras a por nuevos recursos en una situación mucho mas débil y o desesperada.
c) Establecer hitos y  metas irreales, excesivamente ambiciosas o inalcanzables, causando desánimo y desconcierto 
entre la plantilla, inversionistas y/o analistas.
d)  Modelos de negocio sobrestimando la situación 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 conjunción con el estratégico, que contenga hitos, controles y objetivos.

Función de Organización

Agrupamiento, por tipologAgrupamiento, por tipologííaa



Cual es entonces la funciCual es entonces la funcióón de Organizacin de Organizacióón:n:

Función de Organización

““Todas los demTodas los demáás funciones se ejecutan, sin tener conciencia de su existencias funciones se ejecutan, sin tener conciencia de su existencia””

CreaciCreacióón de equilibrion de equilibrio



““El sistema nervioso autEl sistema nervioso autóónomo de la empresanomo de la empresa””

Función de Organización

““Conciencia EmpresarialConciencia Empresarial””



Función de Organización

I.    Porqué es necesaria ?I.    PorquI.    Porquéé es necesaria ?es necesaria ?

II.   Donde  y como debe ubicarse ?II.   Donde  y como debe ubicarse ?II.   Donde  y como debe ubicarse ?



¿Quién vela por la Eficiencia Global?

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

•Estructuración y reparto de funciones

•Asignación de Recursos

•Procedimientos

•Integración de los Procesos de Negocio

¿Qué debe hacer?

¿Con qué medios?

¿De qué manera?

¿Ubicación e Inter-
relación?

Función de Organización
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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 consolidación, se configuran las cuatro dimensiones en 
las que se presentan y analizan sus datos:

Jerárquica (componente Estructura)
Funcional/Negocio
Geográfica
Societaria

Aporta en su concepción criterios (conceptos y roles) y herramientas 
para llevar a cabo su implantación. Asimismo, incorpora metodología 
para el análisis de los resultados y para mejora de la eficiencia de las 
Unidades, sirviendo de retroalimentación al propio modelo.
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Mod. Org.: Productos finales

PLANTILLA AUTORIZADA

Plantillas Autorizadas 
Fijadas y grado
cumplimiento

PUESTOS

Catálogo de 
Puestos Grupo

ESTRUCTURA
Conjunto de 

Organigramas –
Dimensión 
Jerárquica

CENTROS DE ESTRUCTURA

Relación de 
Centros de 
Estructura

MODELO 
CORPORATIVO

Herramienta de Control y 
Metodología de Análisis

Inform
es Dim

ensión 
Geográfica

In
fo

rm
es

 D
im

en
sió

n 
So

cie
ta

ria

Informes Dimensión 
Funcional / Negocio
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Plantilla
Autorizada

Centros de 
Estructura

EstructuraPuestos

Esquema General del Modelo Corporativo (I)

Gestión racional y 
ordenada de los 

recursos

Definición a 
nivel Grupo 
conjugando 

criterios 
locales

Dimensión 
organizativa 
jerárquica,
basado en 
negocios y 
funciones

Componente que aporta 
integridad y 

consistencia interna y 
externa al modelo

Soc
iet

ari
a

Geográfica

Funcional/Negocio
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Esquema General del Modelo Corporativo (II)

Esquema de Relaciones internas entre los Elementos del Modelo

PuestoPuesto

Dimensión 
Societaria

Persona

Componente

Dimensión

Datos

Plantilla 
Autorizada
Plantilla 

Autorizada

Dimensión 
Geográfica

Persona Centros de 
Estructura

Centros de 
Estructura EstructuraEstructura

Plantilla
Real

PuestoPuesto

Dim. Funcional 
/ Negocio

Dimensión 
Societaria

Dimensión 
Jerárquica

Herramienta de Control – People Soft
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Esquema General del Modelo Corporativo (y III)

Resultados Esperados

•Plantilla Autorizada 
•Estructuras Organizativas: centros y relaciones (jerárquicas)
•Catalogo de puestos Corporativo
•Metodología común: criterios y herramientas

Consolidación y 
Homogeneización 

a nivel Grupo:

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

Dimensión 
Funcional

•Estructuración del Grupo bajo la dicotomía Global / Local
•Gestión de la Plantilla Autorizada y las Estructuras bajo 
criterios matriciales (Jerárquico-Local y Funcional-Global)

•Disponer a nivel país de los resultados del modelo.

Dimensión 
Geográfica

En definitiva, la implantación del modelo produce cambios sustanciales en el 
análisis y la gestión de la Estructura Organizativa del Grupo.
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Mod. Corp.: Estructura – Definición criterios de creación

Una Estructura debe caracterizarse por ser:

Sencilla

• Huyendo de excesiva verticalidad (demasiados niveles)
• No adoptando una extrema jerarquización
• Esquema de relaciones internas de mínima complejidad
• Que permita una rápida homogeneización en comparación con otras que 
representen funciones análogas

Flexible • Adaptable fácilmente a los cambios

Clara • Represente la relación real de dependencia jerárquica existente y sean entendibles 
con facilidad sus funciones

Estable • Plasme sus funciones estructurales, no las coyunturales (proyectos, etc.)
• Sin cabida para soluciones unipersonales

Eficiente
• Distribuciones horizontales de tamaño gestionable
• Agrupación de funciones comunes 
• Evitando solapes funcionales
• En línea con los criterios estratégicos del Grupo
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Mod. Corp.: Estructura – Producto final

División ADivisión A

Area A2Area A1

Dept. A11 Dept. A21Dept. A12 Dept. A22

Division

Area

Departamento

Unidad A111 Unidad A121

Unidad A112

Unidad A221

Unidad A222

Unidad A211
Unidad

Los organigramas son la 
representación gráfica de la 
estructura, integrando tanto 
los centros de estructura, su 
relación de dependencia, 
así como la plantilla real de 
cada centro. Todo ello 
conforma la Dimensión 
Jerárquica del Modelo.

Area A2

Número 
Plantilla Real

Nombre 
Centro de Estructura
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Mod. Corp.: Puestos - Criterio de Homogeneidad

Societario

Funcional

Geográfico

Estructura

Mismas funciones, diferente Sociedad: 
mismo puesto

Mismas funciones, diferente País: 
mismo puesto

Mismas 
funciones, 

mismo nivel en 
la Estructura: 
mismo puesto

Mismas 
funciones: 

mismo puesto
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Centros 
Presupuesto

Relación 55

Mod. Corp.: Centros de Estructura – Integridad y Coherencia 
Interna y Externa

El Centro de Estructura dota al 
Modelo de integridad y de la 
necesaria coherencia interna y 
sirve de nexo de unión con la 
variable presupuestaria

Plantilla 
Autorizada
Plantilla 

Autorizada

Dimensión 
Geográfica

Persona Centros de 
Estructura

Centros de 
Estructura EstructuraEstructura

Plantilla
Real

PuestoPuesto

Dim. Funcional 
/ Negocio

Dimensión 
Societaria

Dimensión 
Jerárquica
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Mod. Corp.: Dimensiones

Dim. Funcional 
/ Negocio

Dimensión 
Geográfica

Dimensión 
Societaria

Dimensión 
Jerárquica

Relación Jerárquica de los Centros de Estructura 
(Organigramas del componente Estructura).

Mediante la asignación de atributos funcionales 
homogéneos a los Centros de Estructura y a los 
Puestos (a través de la Posición = Puesto + Centro).

A través del atributo laboral de las personas

A través del atributo país y la caracterización 
Global/Local a los Centros de Estructura y a 
los puestos (A través de la Posición)

•Consolidación por 
dimensión, hasta 
determinado nivel, de la 
Plantilla Autorizada.

•Catalogo de puestos y 
Relación de Centros: 
Consolidación por 
Dimensión Funcional, y 
comparación por 
Dimensión geográfica y 
Societaria. 

•Estructura Funcional vs. 
Estructura jerárquica

Método de Generación Resultados

Estas Dimensiones se integran dentro de la Herramienta de Control del Modelo
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Mod. Corp.: Dimensión Funcional

Ilustrativo, No Exhaustivo

Atributos de Agrupación Funcional
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Mod. Corp.: Dimensiones - Productos finales (I)
Caracterización Puestos / Posición
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Mod. Corp.: Dimensiones - Productos finales (II)

Caracterización Centros de Estructura
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Mod. Corp.: Dimensiones - Productos finales (y III)

Admisión
(central + territorial)

Seguimiento
(central + territorial)

Recuperación
(central + territorial)

Área Riesgos
Bca. Comercial

España

Riesgos
Empresas

Riesgo
Inmobiliario Recuperaciones

Riesgos
Estandarizados

UUTT
Riesgos

Riesgos
Bca. Comercial

España

(1)

(1) Dependencia jerárquica de la Div. Banca Comercial

Total
669

436

88

114

Estructura Jerárquica y Agrupación Funcional: 
conceptos complementarios

556

17

70

24 2

Central Territ.

74

80

362

8

17 97

Staff
(central + territorial)

21
4 17

113 556

Total
669
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Mod. Corp.: Metodología de Análisis

Los atributos pertenecientes a la vista Funcional/negocio aporta la 
información base para aplicar esta Metodología.

Las herramientas incluidas en la misma son:
• Métricas y productividades
• Benchmarking
• Modelos de capacidad
• Otro tipo de análisis funcionales

El objetivo final de la aplicación de esta metodología es establecer el 
adecuado dimensionado de las Unidades bajo análisis.

Este dimensionado se puede traducir en:

Cambios en el número de plantilla (Real y Autorizada)
Modificaciones en la estructura de la Unidad, en sus puestos, etc.., 
Alteraciones en las tablas de atributos (funcionales, geográficos, etc.)

lo que provoca una retroalimentación de los datos incluidos en el modelo.
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Ejemplo 

Modelo Organizativo
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DIVISIÓN DE RIESGOS - LOCAL
(Ejemplo 2/4)

Unidades de Negocio Globales

Dirección General 
de Riesgos

Dirección General 
de Riesgos

Riesgos 
Estandarizados

Riesgos 
Financieros

Riesgos Banca 
Comercial España

Planificación y 
Proyectos

Metodología, 
Procesos e 

Infraestructuras

Riesgos Banca 
Mayorista y 
Empresas

Recuperaciones

Inversión 
CrediticiaSIVASA

Riesgo Técnico 
Inmobiliario Admisión Riesgos

Administración Riesgos
Riesgos 

Empresas 
España

Seguimiento Riesgos

Riesgos 
Estandarizado 

España

Políticas B.Comercial

Seguimiento

Recobro

UDO Central

Canales Alternativos

Recuperaciones 
España

Casos Especiales

Gestión Recuperac.

Admón.. Recuperac.

Area

Departamento

Unidad

107

49

23

2
63

2

314

2

6

5

11

3

6

1

3

8
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Estructura y Puestos: Mantenimiento

Informa de las 
modificaciones 
de la estructura 

Unidades Organización 
y Costes

Presenta nueva 
estructura 

organizativa o 
modificaciones a 

la existente

1

3a

RR.HH. Control de 
Gestión

correo

Recibe las 
modificaciones 

correo

4b

Alta de puestos 
de trabajo y 

mantenimiento 
módulo de 

estructura en 
PS

Recibe las 
modificaciones 

4c

5
“Coloca” a las 
personas en 

sus puestos y 
ordinales 
definidos

6
Controla el 
ppto/ gasto 

de las 
unidades 

organizativas

7

“Consenso”

Comunic. 
Interna

Modifica tablas 
Partenón

4a

1.Se presenta nueva 
estructura para modificar 
ordinales, dependencias, 
puestos,…

2.Se verifica:
• Solapamiento de 

funciones
• Evitar “excesivos 

niveles”
• Optimización de 

ordinales
• Esquema de puestos  

según criterios 
homogéneos

3.a 3b Organización y Costes 
comunica para que se 
ejecuten las modificaciones 
y para que Comunicación 
Interna lo haga al Grupo

Informa al 
Grupo de las 

nuevas 
estructuras 

correo

3b

Comentarios

Analiza petición 
y elabora 
propuesta

2



La identificación y definición de “familias” funcionales resulta 
básica para la construcción del modelo analítico

Concepto

Objetivo

A
tr

ib
ut

o 
Fu

nc
io

na
l

Servir como base para la construcción de un MODELO ANALÍTICO que facilite un 
dimensionado objetivo (PA): obtención de ratios, estudios de benchmarking…

Conjunto de actividades de naturaleza homogénea y cuya finalidad común es el
desarrollo de un tipo de función definida

La tabla de “familias tipo” definida debe ser estándar, con distintos niveles de 
detalle y susceptible de aplicación en cualquier entidad del Grupo

El análisis de una organización a través de la clasificación funcional de sus recursos 
es un concepto complementario a la visión tradicional de su estructura jerárquica

Incorporación del atributo funcional a nivel unidad, puesto y posición

Obtención automática de informes: p.ej.: recursos dedicados a la admisión de 
riesgo carterizado en España, Portugal y Abbey

PS

Admisión

Seguimiento

Recuperación

Área Riesgos
Bca. Comercial

España

Riesgos
Empresas

Riesgo
Inmobiliario Recuperaciones

Riesgos
Estandarizados

UUTT
Riesgos

Riesgos
Bca. Comercial

España
746

450

746

175

121



Ejemplo ilustrativo

Cód Descripción Cód Descripción Cód Descripción Cód Descripción
1 Directo Cliente
2 Prescriptor
3 Telefónica
4 Otros Canales
1 Productos
2 Canales
3 Segmentos
4 Marketing/Investigación Mdos
1 Directa
2 Telefónica
3 Otros Canales
1 Gestión Información
2 Análisis de Gestión

1 Carterizado
2 Estandarizado

2 Seguimiento
3 Recuperaciones
1 Procesal
2 Mercantil
1 Inmuebles
2 Gestión RRHH
3 Soporte Medios (Red…)
2 Middle Offices
1 Back Office
2 Control
3 Atención/Soporte Operativo
1 Desarrollo
2 Producción
3 Arquitectura
4 Servicios

1 Alta Dirección 1 ….
2 Auditoría 1 ….
3 Finanzas 1 ….
4 Gestión del Riesgo 1 ….
5 Recursos Humanos 1 …
6 Staff Técnico 1 ……

Operaciones

2 Apoyo Negocio

Corporación / Estructura

Tecnología

Fábrica3

Negocio

1

4

2

1

NIVEL 3

Desarrollo Negocio

Seguimiento Negocio

Atención Cliente

Admisión

Venta

3

Medios directo

NIVEL 1

Legal

Riesgos

NIVEL 2

3

1

NIVEL 4

1

2

1

2

4

Ver Fases y
Calendario 

Modelo
Analítico

Métricas (ratios)

Benchmarking
• Interno
• Externo

Dimensionado
“objetivo”

Plantilla Autorizada

A
gr

up
ac

io
ne

s 
Fu

nc
io

na
le

s
PS Corp.

Unidad (ord.)

Puesto y posición



Información Financiera y 
Contabilidad de “Dirección 

Estrategica”



CONTROL CONTROL 
GESTION GESTION 
NEGOCIONEGOCIO

MERCADOS Y MERCADOS Y 
COMPETENCIACOMPETENCIA

IF ESTRATEGICA IF ESTRATEGICA ––Cont.Direc.EsCont.Direc.Es

..
FINANCIERAFINANCIERA

INFORMACIONINFORMACION
GLOBALGLOBAL

AuditablesAuditables
y criticables y criticables 
por por 
Inversores Inversores 
y Analistasy Analistas

Salvo NICS, Salvo NICS, 
muy pocas muy pocas 
reglasreglas

Muy Muy 
regulada regulada 
pero pero 
dindináámicamica

CrCríítica para tica para 
la gestila gestióón n 
eficiente de eficiente de 
los los 
negociosnegocios



Necesidad adecuada información financiera para la gestión

“Modelo de negocio y estrategia de Gestión.  Nuestra especialización en banca 
comercial y nuestra diversificación geográfica nos caracterizan como un grupo 
multilocal.  Un grupo que combina un modelo de negocio común con una 
gestión local, que nos permite conocer en profundidad los mercados en los 
que estamos presentes.  A pesar de la dimensión del Grupo, nuestros riesgos 
no son globales sino locales.  Por esta razón y por nuestra experiencia en 
estos mercados, los riesgos están más diversificados y son más fáciles de 
controlar.     Nuestra condición multilocal se ve reforzada con una gestión 
orientada tanto a la eficiencia, mediante la generación de ingresos y el control 
de costes, como a la fortaleza del balance, mediante la estricta gestión del 
riesgo y la mejora de la base de capital…… En todas estas áreas nuestra 
gestión es integral y global, lo que nos permite satisfacer las necesidades 
complementarias de nuestros clientes en todos los países en los que estamos 
presentes.”

Ejemplos : 
• Nivel Normativo (CCBE 4/91).
• Manifestación gestores bancarios (Informe anual Grupo Santander)

• Michael Robin, Chase Manhattan Bank, Andersen, Etc.



Pirámide Información Financiera

Existen fundamentos sólidos   
en esta materia determinados 
por Organismos públicos y 
Privados y Reguladores y por
Especialistas. 

Contabilidad 
Financiera

Contabilidad 
de Gestión

-Contabilidad 
de Costes

Contabilidad 
de Dirección 
Estratégica

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



Contabilidad Financiera. Información Financiera.

Definiciones Marín/Zelaya (*) 2003 a efectos prácticos:

La correspondiente a las cifras “oficiales” que se publican de cada 
componente societario, y que a nivel local (país) están ajustadas a sus 
normas particulares y regulaciones específicas, y que luego a nivel 
consolidado (Grupo) se ajustan y convierten a las normas contables 
específicas del mercado en donde este ubicada la matriz. 

(*) Fernando Zelaya ha colaborado en la redacci(*) Fernando Zelaya ha colaborado en la redaccióón de esta ponencia. n de esta ponencia. AreaArea de Organizacide Organizacióón del Santander. Se lo agradecemos, aunque toda la n del Santander. Se lo agradecemos, aunque toda la 
responsabilidad por responsabilidad por erroeserroes u omisiones es del ponente Salvador Marinu omisiones es del ponente Salvador Marin



Contabilidad de Gestión

Definiciones Marín/Zelaya 2003 a efectos prácticos de Banca:

Se refiere a los resultados de cada “línea de negocio” definidos por la 
Alta Dirección que suelen ser correspondientes a su estructura orgánica 
o funcional, que pueden o no ser correspondientes a un vehículo 
societario, y que se presentan basadas en criterios contables de gestión 
o de valoraciones diferentes a los regulatorios (criterios puramente 
económicos) (Ej.: Activos y Posiciones valoradas a Mercado).  Además 
estos modelos se completan con sistemas propietarios, de  control, 
asignación e imputación de costes indirectos.



Contabilidad de Gestión (cont.)

Nos Aporta

Influye en la Creación 
y Mantenimiento de 

Estadísticas 
Operativas adec. y la 

Creación de 
“estándare. estad.”

corporativos

Se Analizan los Procesos 
Op. y Com. Gloables del 

Banco

Determinación 
Interrelación entre Areas

Id.Costes e              
Inf. Precios   

Transferencia

Promueve          
Eficiciencia y 

Complementa CF - 1er. 
Componente

Conciencia “Coste”
Relación “Coste-Ingreso” ...                  



Componentes Contables de la Información para la Gestión

• El sistema de información de gestión debe responder, al menos, a un 
conjunto de caracteristica mínimas como son las siguientes:

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

Adaptabilidad o capacidad de modificar su estructura de 
funcionamiento.

Integración o posibilidad de establecer un todo coordinado.

Coordinación de los distintos sistemas para dar respuesta a las 
necesidades de información de cada estamento de la organización 
bancaria

Complejidad en su diseño, pero facilidad de manejo.

Coherencia en la estrategia de negocio



Contabilidad de Dirección Estratégica. 
Información Financiera y DE

Definiciones Marín/Zelaya 2003 a efectos prácticos :

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 y 
analistas (building blocks)

b)Presentar resultados por bloques de negocio sujetos a criterios de 
valoración diferentes, y cuyo combinación o “mix” presente una 
valoración global del Grupo mucho mas elevada o que sea realista 
con las estrategias marcadas, y por lo tanto beneficie su 
valoración global de mercado y su capitalización bursátil.   En 
estas agrupaciones se utilizan, entre otros, por ejemplo 
sofisticadas técnicas de asignación de capital a cada negocio.







ObjetivoObjetivo EstratEstratéégicogico:  :  DisminuciDisminucióónn y Controly Control

AnalistasAnalistas vigilanvigilan resultadosresultados ““peropero”” tambitambiéénn ratios ratios 
en en loslos queque loslos costescostes influyeninfluyen decisivamentedecisivamente..
Los Los ““calificacionescalificaciones”” de de analistasanalistas y/oy/o sussus
comentarioscomentarios influyeninfluyen en el en el mercadomercado……..









En donde y vehículo
a utilizar

Cuantos
(Dimensionado)

Como
(Procesos)

Tecnología
(Propia/ajena) Plan Negocio

IDEAS, PRODUCTOS,
NEGOCIOS, PROYECTOS,

ESTRATEGIAS

División?
Proyecto?

Departamento?
Filial?

Encaja en actual estructura?
Afecta la estructura Holding?

Asignación de nuevos Recursos Humanos?
Ampliación Plantillas?
Recursos temporales?

Consultores?
Temporales?
Calendarios?

Nuevo Proceso?
Alterar procesos Core?

Modificar proceso de negocio?
Se usan Canales y cuales (oficina, internet, call centers, etc)?

Son los procesos seguros?  Está evaluado y cubierto el riesgo?
Centralización? Descentralización?

Como lo hacen otros?

La plataforma soporta  negocio?
Son necesrios cambios?

Es plataforma ajena?
Outsourcing?

Existen ingresos asociados que justiquen la inversión, esquema y medios  que se solicitan?
Está lo propuesto siendo desarrollado por alguien más 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?

Está lo propuesto encajado en la División que lo propone? Hay solapes? Habrá compentencia interna?
Que relación Coste/Ingreso se espera de lo propuesto? Está en los ratios esperados por el Grupo?

QUIEN VELA Y CONTROLA EL CAMBIO Y  LA EFICIENCIA GLOBAL?



salvamarin@yahoo.essalvamarin@yahoo.es

GRACIAS POR SU ATENCIÓN


