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Objetivos de la presentacion

1. Introduccion. ¢Qué es un Business Case? ¢Para qué sirve?

2. Metodologia. ¢Como construimos un Business Case en PwC? éQué
factores se tienen en cuenta?

3. Caso practico. Posibilidad de deslocalizar la produccién de un spray de
aceite de oliva en una multinacional de consumo

PwC
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Un Business Case (BC) es una herramienta de toma de decisiones que

responde a la pregunta "¢Qué sucede si tomamos este curso de accion,
teniendo en cuenta nuestro estado actual?"

Entrar en nuevos mercados

Decisiones sobre el mix de productos

Externalizacion/Internalizacion de servicios
Adquisicion de companias

Training de los empleados

—T

Con los avances en herramientas de analisis de datos, y la posibilidad de explotar lo que
popularmente se conoce como “Big Data” ha enriquecido la informacién contenida en un BC. Un
BC puede contar con una amplia variedad de escenarios gracias a la informacion recibida

PwC


Moderador
Notas de la presentación
Principios fundamentales
• Las compañías tienen recursos escasos que deben ser asignados entre necesidades competitivas.
• Invertir en proyectos que ofrecen un retorno mayor que la rentabilidad mínima exigida.
• El retorno mínimo aceptable debería ser mayor para proyectos con más riesgo y debería reflejar el mix de financiación utilizado – recursos propios o fondos ajenos (deuda).
• Los retornos de proyectos deberían medirse basados en los flujos de caja generados y la oportunidad en que se producen dichos flujos de caja; deberían también incorporar tanto los beneficios como los costes añadidos de estos proyectos.
• Elegir aquel mix de financiación que minimiza la rentabilidad mínima exigida y “machea” los (flujos de los) activos financiados.
• Si no hay suficientes inversiones que ofrecen un retorno superior al retorno mínimo exigido, devolver el dinero a los accionistas.
Características de un proyecto standard
• Inversión importante al inicio del proyecto.
• Flujos de caja durante el periodo de vida del proyecto.
• Valor de liquidación o residual estimado que captura el valor de los activos del proyecto a su término.
Interdependencias



M etodologia para preparar un BC
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A continuacion se describe la metodologia que se sigue en PwC a la

hora de elaborar un BC

Evaluar el punto

de partida del
proyecto

Identificar
alternativas
relevantes

detalle requerido

1

2

todos los riesgos
relevantes

Construir el BCy

evaluar
escenarios

Comunicary
decidir

Seguimiento y
control

4

5

= Definir meta = Determinar la linea Construir un arbol = Determinar WACC || = Evaluacion actual » Seguimiento de
= Determinar alcance de base de valores = Evaluar métricas (financiera) de las realizacion de
= Analizar el modelo = Investigar, Identificar relevantes (NPV, diferentes beneficios y costes.
de negocio describir y disefiar impactos IRR, Periodo de alternativas. = Crear una cultura
= Stakeholders las alternativas relevantes (de amortizacion) = Prestar atencion al de seguimiento y
= Definir métricas de relevantes. costes y beneficios) || = Ejecutar analisis de nivel de detalle control
evaluacion = Determinar los KPI y evaluar la sensibilidad requerido
relevantes, marco de alto nivel. inversion = Comparar
de tiempo requerida. alternativas
= Acordar el grado de Tener en cuenta

6

Comunicar el estado actual y el progreso del caso comercial

Describir supuestos y fuentes de referencia

Otros pasos

Recopilar datos

PwC 9


Moderador
Notas de la presentación
Presentarles el ejemplo¿?


1. Evaluar el punto de partida del proyecto
Se centra en las facetas del proyecto que son mas relevantes para modelar

Situacion

inicial

Solucion
Ooptima

Estructura
organizativa

PwC

Antecedentes: El cliente esta pensando trasladar su produccién de sprays de aceite de
oliva de Espafia a América Latina, dado que es su principal mercado

Decision: ;Qué ahorros / sobrecostes implican este traslado? ¢ Supone algun tipo de
riesgo reputacional?

Opciones: Fabricas, material, transportistas, calidad del aceite
Caso base: Produccién en Esparfia con aceite de oliva virgen extra y latas de metal
No esta en alcance: Costes generales

Criterios de decisidon: NPV de costes, volumen de inversion (criterios no monetarios
evaluados por separado)

Marco de tiempo: 2018 - 2020 y una suposicion de perpetuidad

Resoluciéon de datos: desglose de costes segun el paso del proceso y la categoria de
dichos costes, horizonte temporal detallado desde la recogida hasta la entrega

Responsabilidad: Operaciones: N° FTE (including blueprint)

Nuevos esc.: N° FTE (within 3 weeks)
Datos fin.: N° FTE

Tiempo (BC): 3 meses

Uso: One off

18


Moderador
Notas de la presentación
LA EJECUCIÓN DE UN PROYECTO SIGNIFICATIVO SUPONE:
Condiciona la evolución futura de la empresa
Involucra grandes recursos financieros. Inversiones
Carácter irreversible
Puede suponer cambios en la organización


|
2, Identificar alternativas relevantes

Dado el objetivo del BC, podemos distinguir entre diferentes escenarios
basados en el contexto y el proceso

Alternativa 1 Alternativa 2 Alternativa 3 Alternativa .

Puntos (1-5)

Costes :
Peso (%) | 10%
Puntos (1-5) | 4 ¥ # #
Beneficios 3
Peso (%) § 25%
Puntos (1-5) | # # # #
Aspectos cualitativos :
Peso (%) | 20%
Puntos (1-5) | 4 u # #
Horizonte temporal 3
Peso (%) § 15%
Puntos (1-5) | # # # #
Impacto medioambiental :
Peso (%) | 30%
Puntuacion total ponderada # # # #

El alcance y los supuestos
del BC limitan la libertad
para cada 'variable’

PwC 28


Moderador
Notas de la presentación
Aspectos cualitativos
New technologies
Improved customer satisfaction
Health and safety training for staff
Context
Timing (When to invest)
Volume (how much to invest)
What (all or nothing / hybrid solution)
Process
Timing (phasing: pilot, etc.)
Who (3rd party, etc.)



3. Determinar los impactos relevantes (1/2)
Determinar el impacto financiero requiere identificar las inversiones, costes y
beneficios del BC

Descripcion y ejemplos

Construyendo una nueva fabrica
Adquirir nuevas maquinas Additional Liquidacion de

®

Adquirir ordenadores/desarrollar nuevos software CAPEX Depreciation Nuevo activo la inversion
Inversion  Adquisicién de tierra
Costes de redundancia (OPEX one off) OPEX Reestructur. ) Liquidaci(?n de
Write-off del inventario Menor valor de
Costes Write-off de maquinaria Write-offs  Reestructur. activo -
Mayores ingresos Valores
Base de costes recurrente méas baja . Margen mas  modificados
Mejora tiempos de entrega (¢como medir?) Ngresos alto activos / Cash in
Beneficios Mejora satisfaccion cliente (¢como medir?) pasivos

Resultado neto de los tres efectos. Diferenciar entre:

* Impacto de P&L
Impacto » Impacto en efectivo Presentar por separado!
financiero » Impacto del balance

@

PwC 38


Moderador
Notas de la presentación
Los beneficios pueden no ser económicos


3. Determinar los impactos relevantes (2/2)
También es esencial identificar riesgos, evaluar sus impactos y tener en cuenta
un “buffer de riesgo” al elaborar el BC

Tipos de incertidumbre Caracteristicas
* Riesgo de incremento del coste por unidad, o cantidad de unidades requeridas
* 100% de probabilidad de ocurrencia

.. » Desviaciones tanto positivas como negativas
Conocimiento

+ “Rango de costes” en lugar de “cifra de costes”

@ * Riesgo de que ocurra un determinado evento
* <100% de probabilidad de ocurrencia
Futuro * Se muestra como un riesgo con probabilidad de ocurrencia “p” y el efecto de “x” (tiempo,
dinero, calidad)

» Sobreestimacion de beneficios

» Subestimacion de los costos

Comportamiento * Eleccion de escenarios positivos para influir en el resultado del modelo

PwC 41



Moderador
Notas de la presentación
While identifying the value drivers, drafting the value tree and determining the impact, some uncertainties will come along. 
We distinguish three kinds of uncertainties.
Firstly, knowledge uncertainty entails the uncertainty we have in determining numbers. For example, future sales may be hard to forecast. Also, prices may be uncertain due to multiple suppliers, currency risks or price fluctuations over time (seasonal, competition, etc.). Some measures are:
Use benchmark data to validate your numbers
Have independent auditor verify assumptions
Agree on assumptions with all stakeholders
Knowledge uncertainty should be displayed as a spread or bandwidth on the estimates.
Secondly, there is future uncertainty about certain events that may occur, like a 3rd party dropping out of the project or a delay due to low staffing. For future uncertainty, it is very important to involve all stakeholders.
Future uncertainty should be included as risk provision in the business case, in which each risk is calculated as occurance p multiplied by effect x
Thirdly, behavorial risks are a result of certain behavior in defining the business case. Personal preferences may affect benefits and costs, such that benefits are exaggerated or costs are underestimated. Also, the business case owner may intentionally leave out unfavourable elements. Some measures are:
Perform sensitivity analysis and assess worst-case scenario
Have independent auditor verify benefit and cost assumptions.


4. Construir el BC y evaluar escenarios (1/4)
Un BC “transparente” incluye tres moédulos: input, throughput, output

Planificacion
CAPEX (inversiones)

OPEX (costos administrativos y
de mantenimiento)

Fondos en efectivo
Riesgos
Cockpit

Documentacion (ilustrativo)

Throughput

Calculo de
* Costes de inversion

* Costes de transiciones

* Costes de personal

* Costes operativos
Flujo de flujo de caja
Flujo de fondos
Escenarios

Vision general de

» Costes estructurales

* Costes de inversion
Estado de flujo de efectivo
Escenarios y analisis de
sensibilidad
Cifras financieras clave (NPV,
IRR, periodo de amortizacion)

PwC

r
What alternative should you choose?

T
Key financial measures - NPV

‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘
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Moderador
Notas de la presentación
-      Separate input, output, and throughput
Limit the amount of sheets needed
Throughput is determined by the conceptual model  / flowchart
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4. Construir el BC y evaluar escenarios (2/4)

Output: Ejemplo de cash flows de un BC

Coste del proyecto

EUR (000)
— Project manager mmm Customs experts
1.000.000 - mmmn IT Resources m=m Hardware — 2.000.000
Software mmm Benefits
800.000 - —a+ Cumulative Cash Flows 1 1.500.000
600.000 -
- 1.000.000
400.000 -
200.000 - - 500.000
0
-0
(200.000) I
- (500.000
(400.000) - ( )
(600.000) - -+ (1.000.000)
< pit >t pie >
Fase 1: _ _ _
Definicién y Fase 2: y Fase 3: Fase 4: . .
compra Construccion Test Roll out y mejora continua

PwC 78


Moderador
Notas de la presentación
Impacto del entorno en la decisión
Rentabilidad y Cash-Flow
Estimaciones de futuro y principales drivers/inputs
Rentabilidad esperada y análisis de sensibilidad


4. Construir el BC y evaluar escenarios (3/4)

El analisis de sensibilidad destaca el impacto potencial de variables exbogenas

PwC

Ejemplo: sensibilidad a los voliimenes de venta

Volumen

100

-

T T T T T T T T T T T 1

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026

Aspectos a destacar

« Para el analisis de sensibilidad, asumimos dos
escenarios diferentes (= "dips")

 Dip1:
o Elvolumen cae desde la baseline, 2015 y 2020

o En 2021, el volumen vuelve al nivel de
referencia

* Dip2:

o El volumen cae desde la linea de base entre?
2015y 2020

o En 2021, el volumen es 20% menor que en la

Baseline Dip 1 Dip 2 linea de base y se mantiene en este nivel
Resultados de sensibilidad NPV (€000) IRR Amort.
Baseline 4,315 64% 3y 6m
Sensibilidad al volumen: Dip 1 4,173 61% 4y om
Sensibilidad al volumen: Dip 2 3,860 60% 3y 8m
Sensibilidad al coste: CAPEX +20% 4,153 57% 3y om
Sensibilidad al coste: OPEX +20% 4,129 58% 3y 9m
Sensibilidad temporal: Los ahorros se retrasan 1 afio 3,298 42% 4y om

71
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Notas de la presentación
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4. Construir el BC y evaluar escenarios (4/4)

Recomendaciones

@ Introducir cada valor de entrada solo una vez

Usar variables codificadas solo una vez, en una celda separada con enlaces a otras celdas. La variable se puede
reutilizar y cambiar méas facilmente. El uso de variables de codigo fijo mas de una vez puede llevar a la
inconsistencia.

Usar columnas para mayor claridad y explicacion

Las columnas jerarquicas (ver imagen) demuestran la importancia de una columna a la siguiente, y se pueden
usar para separar encabezados de subtitulos

Las columnas de unidades ayudan a comprender qué significan los ntimeros.

5
. N , 19
Las columnas de origen muestran al usuario de donde proceden los datos. 20 | 2G Subs
21 Consumer
N\ . 22 Yoice Only Thousand
h] ) Guardar el documento con frecuencia 23 Voice & Data Single Device Thousand
24 Voice & Data Dual Device Thousand
., , ., . 25 Data Only Thousand
Guardar como una nueva version después de cada reestructuracion importante. | 2 Bysiness
oice Only Thousand
28 'l.l’oice & Data Single De_vice Thousand
Enviar por correo electrénico una copia regularmente - sy st Devies Thousand
21 FLS :
Documentar correctamente tu modelo — T T
34 WVoice & Data Dual Device Thousand
. oy 35 Data Onl Thousand
Anotar todos los supuestos y algoritmos utilizados en todo el modelo 36 MVND Thousand
37 Telemetry (Buyer) Thousand
. . . 38 Telemetry (End-Foints) Thousand
Crear un manual de usuario para los usuarios finales del modelo. 38 End-Points/Buyer

PwC



5. Comunicacion del BC
Un BC debe estar construido para obtener el buy-in de las personas que deben
aprobar el proyecto, tomando en consideracion sus necesidades y expectativas

Audiencia a la que va
dirigida el BC

Miembros del proyecto
Mid-management
Directores

Junta Directiva

Medios / inversores

PwC

Objetivos del BC

“GO” 0 “NO GO’ del proyecto

“Priorizar” entre multiples
proyectos

Establecer una “baseline" para los
costes / beneficios esperados

Usar el BC como una herramienta
para que el gerente del proyecto
guie el progreso

Comunicar de manera efectiva el los
resultados del BC

Para “GO” 0 “NO GO”, compartir los
resultados detallados del BC

Para “priorizar”, mostrar las guias y
criterios de seleccion

Si la audiencia estd compuesta por
inversores, mostrar el efecto del proyecto en
los estados financieros

Compartir herramienta / KPIs
seleccionados para seguimiento de

proyectos
€4
0o 55
Consejos €4z, 2 de

1.  Utilizar rangos y nimeros redondeados

2. Usar términos que puedan ser entendidos
por toda la audiencia

3. Agregar analisis de sensibilidad; mostrar a
qué hipotesis los resultados son mas
sensibles.

76
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6. Seguimiento y control
El seguimiento de los beneficios se basa en 3 pilares: progreso (hitos), KPIs
(ratios) especificos de la iniciativa e impacto (financieros / FTE)

Seguimiento de beneficios

(gestion de BCs)
1. Progreso en los hitos del 2. KPIs / ratios 3. Impacto
proyecto (ej. € / FTEs)

- Direccién sobre el progreso * Para cada iniciativa se definen * Informe sobre el impacto
planificado vs. el progreso real. KPIs / ratios especificos objetivo/real (financiero/FTE)

- El seguimiento se puede hacer » La PMO utiliza los KPI para * Las variaciones entre el objetivo
nsando una herramienta de comprender los vinculos entre y el real son explicadas por los
administracién de proyectos (por los resultados y las acciones propietarios de la iniciativa y se
ejemplo, MS Project) o Excel tomadas dadas las iniciativas de formulan las acciones

mejora) correctivas

» La PMO evalua el progreso de las

acciones por iniciativa de mejora * Las previsiones para los
periodos restantes son

proporcionadas por los
propietarios de la iniciativa

Informes a diferentes partes interesadas

PwC 83



Moderador
Notas de la presentación
Benefits expected from
Rigorous monitoring of business case performance dramatically improves the odds for realization of expected business benefits projects often do not materialize over the course of the life cycle because benefits are not actively managed


I
Caso practico

PwC

54



Multinacional de
consumo

* Uno de los productos de la compania
es el spray de aceite de oliva virgen
extra

+ El principal mercado de venta de este
producto es América

+ Elproducto lo fabrica una fabrica
externa y se envia a los almacenes de

la compafiia, donde se realiza un
checkeo de calidad

* Se propone fabricar en Latam

» Se propone pasar de aceite de oliva
virgen extra a aceite mezclado (méas
barato)

» Se propone cambiar el material del
packaging

Coste unidad actual: 3€

(MMPP, log y packaging)

El packaging representa el 20% del
coste actual

Coste unidad futuro: é?

Se sabe que el coste de packaging se
reducira en un 45%

PwC 18



Solucion optima

Cambiar de localizacién, de materia prima y de packaging — Principales cambios

Ruta antigua

Fuente de informacion

Detalles adicionales

Equipo involucrado
Equipo involucrado
Equipo involucrado
Equipo involucrado
Equipo involucrado

Fuente de informacion

Coste incluido en el valor del producto
A la esperade Real y ABP de 2017
Ala esperade Real y ABP de 2017

Detalles adicionales

Resp. Detectar necesidad

Resp. Pedido a Third party

Resp. De Third party a Almacén propio

Resp. Coste almacén propio

Resp. De almacén propio se expidealocla?
Ruta nueva

Resp. Detectar necesidad

Resp. Comprar MP y enviar a almacen propio

Resp. Agencia de la oliva

Resp.  Procesos

Resp. Transporte a Latam

Resp. Puerto de Latam a Third Party (2)

Resp. Copackeraalmacenesenlocla?

PwC

Equipo involucrado
Equipo involucrado
Equipo involucrado
Equipo involucrado
Equipo involucrado
Equipo involucrado
Equipo involucrado

¢Pruebas de calidad en almacén propio?

éIncluir Loc 8?



Sttuacion micial

2. Potenciales alternativas 3. Impactos relevantes

1. Combinacioén de escenarios Packaging
USATotal ™ Canada Canada Tota Grand TDtal|

2. Eliminar el producto

3. Vender la linea de negocio

4. ...

Logistica saw

Worst case Best case Worst case Best case Worst case Best case 15000 . ‘ ‘ |
$ 0,9524 € 1,0000 scenario scenario scenario scenario scenario scenario | . | ‘ \ ‘ |
e N
Lorry cost,
from Latam ML per| Units per Cases Pallets Units per| Units per|Liters per|Liters per S000
Destination AN ol (€) Gt 5 B C D B
to destination unit case| per pallet| per lorry lorry lorry lorry
[

ANAND AANZ ANANG 20T AANE ANANG ANANT 20FNE 20AND A0 ANANL 20Fm2
$ E € 145 6 413 20 30  49.560 74.340 7.186 10.779
Latam Loc 2 $ 4500 € 4.286 145 6 413 20 30 49.560 74.340 7.186 10.779 SUEA-MMGTF  MUSA-MMIE G USA-MIRE § Gnaka-MMSLT @ Gk -MBESLS
Latam Loc 3 $ 3500 € 3.333 145 6 413 20 30  49.560 74.340 7.186 10.779
Latam Loc 4 $ 4200 € 4.000 145 6 413 20 30 49.560 74.340 7.186 10.779
Latam Loc 5 $ 3550 € 3.381 145 6 413 20 30  49.560 74.340 7.186 10.779
Latam Loc 6 $ 4450 € 4238 155 12 193 20 30 46.361 69.541 7.186 10.779
Latam Loc 7 $ 850 € 810 140 12 184 20 30 44160  66.240 6.182 9.274
3 Mes. %Ventas 27671 27672 Poldprice ? new price  Savings Raw M price 27671 27672 Savings
matel’la S 2017001 39% 0% 248 07130 | 0812 ss6e e e e e
ooz sen 0305 3016 07130 0124 1240€ € € e ‘e
2otmo0s  122% ote 316 07130 ost24  1731€ e M P
otmo0s 70w o124 3102 07130 ot24  sese e e e e
Zomoos 134 145 3s76 o730 0124 1900€ € e e <
. . ., Qotmo0s 4% 00 2749 07130 o124 10526 e e e e
Calendarlo de eJecuCIOn 2017007 106% 12156 2736 07130 06124 1499€ € € - € - €
booos 7% 7o 2048 07130 o124 10ss€ e e M e
2otm000 59 ez 2663 07130 ostz4  sa1€ € e e e
2000 so% 7o a7t 07130 ost24  1277€ M M M M
de cada una de las 2017011 86% 6850 5209 07130 06124 1213€ € - € - € - €
ooz s2% a1 3215 07130 ost24  7a0€ T P e
Towl  1000% 100206 40264 07130 06124 14134€ Ce te e N
. . . .
Iniciativas —
Errrrr—
Wes  ventas WLUnits 27671 Uits 27672 Odprice Newprice  Savings  Raw M price RM oidcostM new cost  Savings
0.1400 o730 ostd e
011400 07130 ostae e
01400 o730 ostze €
011400 07130 ost2e e
01400 o730 ostze ¢
011400 07130 ostas e
01400 07130 ostas e
omoos  78% on0  7sas 2048 07130 024 10s€ e e e e
o000 s o0 s4%z 2863 07130 ost24  sate e e e e
o0 son om0 7829 arst o730 otz 1z17E € H < <
oo e o400 sms0 5209 07130 o2 1213€ e e e e
oz san o0 41 3215 07130 ostz4  740€ Te e e e
Total 366% ol0 2353 18991 07130 os124  s67€ e e M M
. Tioe 3
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Presentacion del BC

PwC

Sprays - Packaging and production changes

Program Program
Sponsor Sponsor

Main milestones

1.165 € Start date Date
Manager (s) Manager End date Date
Manager (s) Manager Savings Start Date
Main figures
Objective Change
400¢€ OPEX 0€
300 €
200 € CAPEX 0€
Scope Scope -100 € - - - Savings 17 100 €
2(())1€60 € 2017 2018 2019 2020 2021 S 100€
Savings 16-21 100 €
mmmm Savings messs OPEX CAPEX Net savings NPV 3yrs NA
Context Context NPV 5 yrs NA
All figures in thousands of EUR Payback NA
KPIs Actual Target % Mejora Risks Mitigations Project name Interdependence
Cost X X X Risk Mitigation Sprays Australia Alignment
Margin X X X Risk Mitigation
FTE X X X Risk Mitigation
Risk Mitigation
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