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Cuestionarse el Valor de TI

+ FACTORES EXTERNOS:

— Cambios de posicionamiento de mercado de la empresa (variaciones de
demanda, competidores o situacién econémica)

— Cambios regulatorios
— Importantes variaciones presupuestarias

*  FACTORES INTERNOS:

— Variaciones importantes en proyectos criticos
— Desconocimiento por parte de la directiva de costes/gastos Tl
— Quejas de los directivos de negocio respecto al valor retornado de Tl

“Puede verse la era de los ordenadores en
todas partes, excepto en las estadisticas de
productividad”

Robert Solow — Premio Nébel de Economia 1987

@ New Honzons Barcelona
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Los servicios Tl y su coste
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Madurez de la Gestion Financiera Tl

Servicio Mejorado
a Bajo Coste

Socio Empresarial

1700 F Tl contribuye con fa
0@‘9 @ Estrategia de la Empresa’
N &

Centro de Beneficio
Tl con ROI positivo™

Centro de Costes
"'Tl visto como un gasto’

Organizacion Reactiva
Tl representa un
coste impredecible”

@ New Honzons Barcelona

¢Por qué Gestion Financiera?

*« Cumplimiento de Necesidades Corporativas

- Delegacion de Responsabilidades

- Transparencia

- Cumplimiento de leyes y normativas

- Control y seguimiento econémico

- Criterios para la toma de decisiones

- Repercusion de costes a las unidades productivas

@ New Honzons Barcelona
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El Principio de Agencia

» Se denomina agente a una persona que actda en nombre de otra (el principal)

» Ladivergencia de intereses crea los denominados Problemas de Agencia. Estos
surgen debido a la asimetria de la informacion:

— La seleccién adversa (adverse selection): el prestamista no es capaz de
distinguir entre proyectos con diferentes niveles de riesgos en el momento de
conceder el préstamo

— El riesgo moral (moral hazard): habilidad del agente para emplear el dinero
prestado en un proyecto distinto al acordado con el principal gracias a la
divergencia informativa

— Los costes de seguimiento (monitoring costs): seguimiento de las acciones
del agente o deudor

Entidad Principales Agentes
E Sociedad anénima Accionistas Directivos
g Sociedad anonima Obligacionistas y acreedores Accionistas
'ﬁ Sociedad anonima Consumidores La empresa
5‘ Empresa controlada Prestamistas Propietario-directivo
E Fondo de inversion Inversores Gestor del fondo
= Fondo de pensiones Pensionistas Gestor del fondo
g Tabla 1. Ejemplos de relaciones principal-agente

Los costes de Agencia

+ 1. Costes de los contratos financieros.

— Costes de transaccién de formalizar el acuerdo contractual (por ejemplo, los costes de
emision de las obligaciones).

— Costes de oportunidad impuestos por las restricciones que excluyen otras decisiones
6ptimas (por ejemplo, la imposibilidad de realizar proyectos de inversiéon con un VAN
positivo debido a la existencia de las clausulas de proteccion de las obligaciones que
impidan una financiacion adicional).

— Los incentivos pagados al agente para animarle a actuar en consonancia con los
intereses del principal (por ejemplo, bonificaciones en funcion de los beneficios o de la
cotizacién de las acciones de la empresa).

* 2.Los costes de seguimiento o control de las acciones del agente (por ejemplo, los
costes de auditoria).

* 3.Lapérdida de riqueza del principal debida a que el agente persigue objetivos
divergentes con relacién alos de aquél a pesar del seguimiento al que se le somete
(por ejemplo, las excesivas cuentas de gastos de los empleados).

+  Un Contrato Optimo equilibra tres tipos de costes de agencia: Contratacién, Seguimiento y
Mala Conducta

@ New Honzons Barcelona
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La Funcién Objetivo Clasica
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El Mundo Real

Proteger los intereses

Tienen un control
pequefio.

Directivos

- Higen proyects
- Los financian

- Pagan dividendos

Obligacionistas |

Los acreedores
son timados por
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La Etica en la Gestion Empresarial

* 1. ¢Ladecision a tomar es caprichosa o arbitraria?

« 2. ;Dicha decision atenta contra la moral o los derechos legales de cualquier persona o
grupo?

« 3. ¢Ladecision es conforme a los principios morales generalmente aceptados?

* 4. ;Existen otros cursos alternativos de accién que tengan una menor probabilidad de causar
un dafio real o potencial?

+ El suceso mas daiiino que puede experimentar un negocio es una pérdida de la
confianza publica en su comportamiento ético. Veamos algunos ejemplos de como los
comportamientos deshonestos destruyen valor cuando no las propias empresas:

+ a)Los problemas de Bayer con respecto a las muertes debidas al uso del Lipobay, un
medicamento de control del colesterol, le provocé una caida de su valor de mercado que
reflejaba no solo el valor actual de las indemnizaciones que debera pagar sino el valor actual
de las pérdidas futuras debidas a la desconfianza sobre el resto de sus preparados (s6lo en
Espafia sus beneficios cayeron un 41% debido a este problema).

* b) EI BBVA perdi6 un 5% de su valor el 7 de abril de 2002 al conocerse que durante mas de
diez afios habia ocultado al fisco y al Banco de Espafia la existencia de unas cuentas
secretas en su sucursal en la isla de Jersey.

* c) El caso de Enron no sélo ha dado con la empresa en el cementerio (de un valor de 68.000
millones de dodlares en agosto de 2001 hasta unos 600 millones a fin de afio, en el momento
de la quiebra) sino que ha arrastrado a la auditora Arthur Andersen al vacio y con ella la
credibilidad de todas las firmas de auditoria.

+ d) Desde el 25 de abril de 2002 hasta el mismo dia del mes siguiente las acciones de
Dynergy se depreciaron un 66%. (se compraba y vendia la misma energia al mismo precio a
otra empresa con lo que se generaba una falsa idea de aumento del volumen de ventas).

@ New Honzons Barcelona

La Etica en la Gestién Empresarial Il

» a) Los directivos deben enfrentarse a los mercados de capitales con coraje y
determinacién. No deben hacer coincidir sus expectativas con las de los
analistas, si no hay base para ello.

* b) Los directivos deben ser honestos y prometer sélo aquellos resultados que
consideran realmente posible alcanzar, sefialando, ademas, los riesgos y las
incertidumbres existentes.

» c) Los directivos deben reconocer que, a largo plazo, un activo sobrevalorado
resulta tan dafiino como uno infravalorado.

+ d) Los directivos deben trabajar para hacer sus empresas mucho mas
transparentes para los inversores y para los mercados. Esto puede implicar el
revelar sus estrategias, identificar las variables generadoras de valor y mostrar
unas medidas auditables sobre ambos. Ademas, explicar con honradez el valor
actual de las oportunidades de crecimiento y si consideran que dicho crecimiento
es creible o no, es decir, deberan opinar sobre si piensan que la accion esta
sobrevalorada o no.

+ e) Con objeto de limitar sus ilusiones, los directivos deben reconciliar sus propias
proyecciones con las del sector y las de sus competidores. Si sus proyecciones
son mas optimistas que las de aquéllos o las de los analistas deberan explicar en
qué se basan.

@ New Honzons Barcelona
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ISO/IEC 20000 - Requisitos

FSOMEC 20008-1:1008(E)

INTERNATIONAL ISOMEC
STANDARD 200001

6.4 Busgeting sed seceunting e 1T services

Information technology — Service
management —

e
Specification

*  Presupuestar y contabilizar la proporcién de
servicio.

+ Existencia de politicas y procesos.

+  Suficiente detalle de costes para permitir el
control financiero y la toma de decisiones.

*  Monitorizar y reportar costes reales vs
presupuesto y predicciones.

*  Evaluacion del impacto financiero de todos
los cambios realizados a través del proceso
de Gestiéon de Cambios.

@ New Honzons Barcelona

ISO/IEC 20000 - Recomendaciones

INTERMATIONAL isonec | ¢ Comprension del mecanismo de imputacion por

STANDARD 20000-2 todas las partes implicadas.

«  Considerar practicas generales de contabilidad
para la organizacion completa.

«  Definir el nivel de detalle en contabilidad y
presupuesto definido en las politicas
considerando los tipos de costes, asignacién de
Dt SR e overhead, granulacion de las actividades del
f:i:fa practics cliente, reglas para la gestion de desviaciones,
vinculos a la gestién del servicio.
. Nivel de inversion en procesos debe basarse en
las necesidades de los clientes, proveedor de
servicio y proveedores de detalles financieros.

«  El presupuesto debe tomar en cuenta cambios
planificados de servicios.

«  El seguimiento de costes contra el presupuesto
debe advertir posibles desviaciones.

«  Ladecision acerca de la provisiéon de servicio
debe basarse en comparaciones de
coste-efectividad.

*  Modelo de coste debe reflejar los costes de la
provisién del servicio.

@ New Honzons Barcelona
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@ New Honzons Barcelona

COBIT y sus Actividades de Gestiéon Financiera

Planear y Organizar P O q
DIRECTRICES GERENCIALES

POS. Administrar la Inversion en TI.

Matriz RAC!

DS6 Identificar y Asignar Costos

DIRECTRICES GERENCIALES

Matriz RACT

Auditorias

Técnicas que hacen posible la mejora

Evaluaciones ISO/IEC 20000

ISO/IEC 15504

Procesos de control
i do b conbguraciin

CobiT

Benchmarking

@ New Honzons Barcelona
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¢ Qué es la Gestion Financiera?

*  Gestion de las actividades financieras de una compafia

«  El ambito de estudio de las finanzas abarca tanto la valoracién de Activos como el andlisis de
las decisiones financieras tendentes a crear valor.

«  También podemos decir que las finanzas se encargan de la valoracién y gestion del riesgo.
*  Podemos contemplar tres areas de analisis:

+ 1. Las Finanzas Corporativas (Corporate Finance) se centran en la forma en la que las
empresas pueden crear valor y mantenerlo a través del uso eficiente de los recursos
financieros. Se subdivide en tres partes:

— a) Las decisiones de inversion, que se centran en el estudio de los activos reales
(tangibles o intangibles) en los que la empresa deberia invertir.

— b) Las decisiones de financiacion, que estudian la obtencion de fondos (provenientes de
los inversores que adquieren los activos financieros emitidos por la empresa) para que la
compafiia pueda adquirir los activos en los que ha decidido invertir.

— ) Las decisiones directivas, que atafien a las decisiones operativas y financieras del dia
a dia como, por ejemplo: el tamafio de la empresa, su ritmo de crecimiento, el tamafio
del crédito concedido a sus clientes, la remuneracion del personal de la empresa, etc.

@ New Honzons Barcelona

¢ Qué es la Gestion Financiera? I

* 2. Lalnversion Financiera (Investment) examina las transacciones financieras
desde el punto de vista de los inversores, es decir, de la otra parte de la
transaccion, que es la que adquiere los activos financieros emitidos por las
empresas.

« 3. Los Mercados Financieros y los Intermediarios, tratan de las decisiones de
financiacion de la empresa, pero desde el punto de vista de un tercero. Los
mercados financieros analizan dichas transacciones desde el punto de vista de
un observador independiente y en ellos tienen lugar las operaciones de compra y
venta de los activos financieros a través de compafias que operan por cuenta
ajena unicamente (brokers) y de las que también pueden operar por cuenta
propia (dealers). Los intermediarios financieros las analizan con la éptica de
alguien que las hace posibles, puesto que adquieren los activos financieros para
mantenerlos como inversiones, financiando asi las inversiones financieras al
emitir derechos sobre ellas.

@ New Honzons Barcelona
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@ New Honzons Barcelona

Principios de Finanzas

Principios de Finanzras

Ambiene eCondmico ¥alor y eficiencia Transacciones
COmpettvo econdmica financieras
Comportamiento Las ideas El binomio
financiero egoista aliosas rendimdento- riesgo
Las doz caras de La wentaja La diversificacidn
1a transacciin COmparatva
I El walor de La eficiencia del
La sefalizacion la opcitn mercado de capitales
La conducta El flnjo de caja El walor temporal
financiera incremental del dinero
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¢Qué es la Gestion Financiera de TI?

Glosario ITIL v3

“Funcion y procesos responsables de la
gestion de presupuesto, de la

contabilidad y de los requisitos para la
imputacion de costes del proveedor de

servicios de TI.”

Definicién ITIL v2

“La Gestion Financiera consiste en la
gestion solida, eficiente, cuidadosay
responsable de los recursos monetarios

de la organizacion.”

Objetivos:

* Proveer una administracion
rentable de los activos y
recursos de Tl necesarios para
la prestacion de los servicios de
TI.

* Realizar una contabilidad
precisa de los servicios Tl y
asignar dichos costes a los
servicios entregados a los
clientes de la organizacion

« Facilitar la toma de decisiones
sobre inversiones, a través de
herramientas de analisis
coste-beneficio o business cases
detallados.

© New Horizons Barcelona
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Escenarios de Madurez para Finanzas TI

Proveedor de Evaluacion de los Servicios TI @
Servicios Tl centrado
en el mercado (coste total de provision y valor para los usuarios/clientes)
N J
p
Proveedor Interno de Presupuesto, contabilidad y posiblemente 3
Servicios Tl imputacién de costes
N
Metas y objetivos vinculados a los de la compaiiia @
Departamento f
g (tales como conocer el coste de las funciones y el valor
< Tl Interno . - .
5 de los activos para alcanzar los objetivos empresariales)
o
@
2
§ Madurez y complejidad de la
= Gestion de Finanzas TI
2
)
Escenario 1
Actividades de Gestion Financiera para Departamentos Internos de Tl:

« Planificacién Financiera: predecir y controlar los gastos para lograr los objetivos
empresariales en el mediano y/o largo plazo. Esto incluye las inversiones (CAPEX) y gastos
de explotacion (OPEX), por lo que el Dpto. de Tl participa en la preparacién de los
pronodsticos en base al plan de desarrollo de la compaiiia.

*  Presupuesto: estimar y controlar los gastos durante un periodo de presupuesto
(normalmente, un afo) con la idea de lograr los objetivos empresariales. El Dpto. Tl participa
preparando estimaciones. Podrian requerirse o planificarse revisiones de presupuesto para
verificar e identificar la necesidad de aplicar ajustes importantes.

« Contabilidad: contabilizar entradas y salidas. Se utilizan libros generalmente definidos por el
Dpto. de Finanzas. El Dpto. de Tl usualmente contribuye pero no dirige esta actividad.

« Gestion de Desviaciones: analizar informacién de balances y compararla con el presupuesto
para identificar desviaciones importantes que deban ser atendidas. El andlisis puede llevarse
a cabo en el Dpto. de Finanzas de la compafiia o simplemente coordinarlo y ser ejecutado por
el Dpto. de TI

+ Evaluacion de Inversiones: estimar todos los costes asociados a una inversion y

E compararlos con lo beneficios y/o ahorros para determinar su rentabilidad econémica. Las
B reglas son establecidas por el Dpto. de Finanzas paro la evaluacion es realizada

@ normalmente por el Dpto. de TI.

(=

£

=

2

)
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Escenario 2

Actividades de Gestion Financiera para Proveedores Internos de Servicios Tl:

« Planificacién Financiera: similar al escenario anterior. La orientacion al servicio podria influir
en la manera como se recoge la informacion financiera.

*  Presupuesto: como en el escenario anterior, se alimentara el presupuesto general de la
compafiia. Podria existir una segunda actividad para presupuestar los costes especificos de
los servicios Tl (mas complicado que hacerlo por funcién) y se realiza de manera auténoma,
con alcance restringido, cada vez que se disefia y se implanta un servicio nuevo o modificado
(el Dpto. de Finanzas posee herramientas muy flexibles y sofisticadas).

« Contabilidad: muy similar al escenario anterior, pero el problema, en este caso, es registrar
los datos so6lo una vez, teniendo la capacidad de alimentar simultdneamente ambas visiones
financieras (por funcién y por servicio).

« Estimacion: pronosticar periddicamente todos los costes y beneficios de los servicios Tl para
el periodo considerado. Esta estimacion se compara con el presupuesto correspondiente y
cualquier variaciéon importante se comunica para la revision de presupuesto.

+  Gestion de Desviaciones: puede utilizar los resultados de las actividades de Estimacion o
de Presupuesto.

* Imputacioén: se tiene buen control de los costes y consumo de los servicios T, lo que invita a

la imputacion de costes, practica valiosa en la influencia sobre el comportamiento de los

usuarios.

Evaluacion de Inversiones: igual al escenario anterior: las reglas son establecidas por el

Dpto. de Finanzas paro la evaluacién es realizada normalmente por el Dpto. de TI.

@ New Honzons Barcelona
.

Escenario 3

Actividades de G. Financiera para Proveedores de Servicios Tl en Mercado Libre:

« Planificacién Financiera: esta actividad implica a toda la compaiiia, pertenece a la Alta
Gerencia y se realiza con el apoyo de el Dpto. de Finanzas TI.

*  Presupuesto: predecir y controlar los gastos de dinero para lograr los objetivos
empresariales del periodo. El presupuesto debe ajustarse a los planes financieros. Se implica
a toda la compaiiia y es responsabilidad del Dpto. de Finanzas Tl

+ Contabilidad: contabilizar entradas y salidas. El Dpto. de Finanzas TI dirige la actividad e
interpreta un papel importante en las actividades relacionadas.

« Estimacion: las organizaciones en mercado libre deben gestionar su presupuesto por
periodos cortos (mensual) por la necesidad de una gestién mas precisa que garantice los
recursos necesarios para la empresa. La estimacioén podria no ser necesaria.

« Gestion de Desviaciones: el control del gasto real frente a lo presupuestado puede causar
variaciones de los planes.

* Imputacién: se deben definir tarifas y facturar por el consumo de los servicios. Se trata de
una actividad critica donde las mayores responsabilidades son asumidas normalmente por las
funciones de Marketing y Ventas junto con el Dpto. de Finanzas TI.

+ Evaluacion de Inversiones: en este escenario, las reglas para evaluar inversiones Tl son
establecidas por el Dpto. de Finanzas Tl .

@ New Honzons Barcelona
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Departamentos de Tl internos

@ New Honzons Barcelona

Perspectivas y Beneficios (escenario 1)

Conformidad financiera
Conocimiento de los costes

Andlisis de inversiones

Apoyo a cambios rapidos (Revisiones de
Presupuesto, Gestion de Desviaciones,
Estimacion)

Valoracion del servicio (y tasacién)
Conocimiento de la dinamica de los costes

Apoyo a la Gestion de la Cartera de
Servicios

Proveedor Interno de Servicios Tl

@ New Honzons Barcelona

Perspectivas y Beneficios (escenario Il)

Conformidad financiera
Conocimiento de los costes
Andlisis de inversiones

Apoyo a la Gestion de la Cartera de
Servicios

Apoyo a cambios rapidos (Revisiones de
Presupuesto, Gestion de Desviaciones,
Estimacion)

Valoracioén del servicio (y tasacion)

Conocimiento de la dinamica de los costes

© New Horizons Barcelona
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@ New Honzons Barcelona

Perspectivas y Beneficios (escenario lll)

*  Conformidad financiera
+  Conocimiento de los costes
*  Analisis de inversiones

*  Apoyo a la Gestion de la Cartera de
Servicios

*  Apoyo a cambios rapidos (Revisiones de
Presupuesto, Gestion de Desviaciones,
Estimacion)

«  Valoracion del servicio (y tasacion)

*  Conocimiento de la dindmica de los costes

Proveedores de Servicio Tl en Mercado Libre

@ New Honzons Barcelona

Costes de la Gestion Financiera Tl

Costes de implantacion iniciales:

Personal y/o consultoria para el disefio e implantacion de los cambios
organizacionales y de procesos.

Personal y/o consultoria para disefiar e implantar la automatizacion
(incluyendo interfaces con procesos externos, funciones y herramientas de
soporte).

Adquisicion de infraestructura y herramientas de soporte.

Seleccion y entrenamiento de los recursos para llevar a cabo las actividades.
Gestién de proyecto.

Costes para definir la “linea de referencia” (que puede ser gestionado como
un proyecto independiente con todos los costes relacionados).

Costes en el dia a dia:

Personal para llevar a cabo las actividades.

Materiales y consumibles.

Servicios (externos, como consultoria, e internos).

Cargos por mantenimiento de la infraestructura y herramientas de soporte.
Costes del mantenimiento de las habilidades y conocimiento (formacion).
Costes de la mejora continua.

© New Horizons Barcelona
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Impacto de la Gestion Financiera de Tl

Beneficios Impacto Ahorros o Ganancias
Realizar estimaciones « Correcta y oportuna obtencién de « Reduccién en pagos de intereses.
frecuentes y precisas fondos. « Reduccion de esfuerzo desperdiciado

por iniciativas abortadas o retrasadas.

Comprender la conveniencia | * Satisfaccion del cliente. » Mayor precio o volumen de ventas.

y rentabilidad de servicios Tl | . |ncremento de precios y/o * Reduccién de costes de operacion.
demanda de servicios.

Reconocer la dinamica de » Mejor y mas eficiente proceso de * Reduccién de costes que disminuyen

costes y realizar analisis de toma de decisiones. precios o incrementan margenes.

inversiones + Reduccion de esfuerzo desperdiciado

por iniciativas abortadas o retrasadas.
» Reduccion de costes para la toma de

decisiones.
Apoyar cambios rapidos » Menor tiempo de subactividad » Mayor volumen de actividad que motiva
« Satisfaccion del cliente un mejor uso de recursos y/o incremento

de rentabilidad y margenes.

Optimizar las practicas de * Procesos y organizacion * Reduccién de costes.
b Gestion Financiera de Tl mejorados (eficiencia y efectividad). | « |ncremento de productividad del
§ personal involucrado.
é Incrementar la convergencia | < Mayor contribucién a los objetivos » Reduccion de esfuerzo desperdiciado
2 empresariales por iniciativas abortadas o retrasadas.
g * Reduccion de errores. » Reduccion de costes de operacion.
§ » Reduccion de costes por la correccion
2 de errores.
L4]

Estrategia: Gestion de Politicas

* Objetivo: Definir y mantener politicas para gestionar la Gestién Financiera TI.

« Las politicas son definidas, distribuidas y actualizadas cada vez que se necesite.

» La necesidad de politicas puede ser una decision interna o bien derivada de
requisitos externos (como la ley Sarbanes-Oxley o los Acuerdos de Basilea).

» El contenido de las politicas depende tanto del escenario existente en la
compafiia como por sus objetivos y nivel de madurez.

» De acuerdo con ISO/IEC 20000, las politicas financieras Tl definen guias y
practicas para:

— Presupuesto y contabilidad de todos los componentes incluyendo activos TI.
— Prorrateo de costes indirectos y asignacion de costes directos.
— Mecanismos de control y autorizacién efectivos.

» Las politicas financieras también definen el nivel de detalle de las actividades de
presupuesto y contabilidad.

@ New Honzons Barcelona
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@ New Honzons Barcelona

Estrategia: Planificaciéon Financiera (1)

» Objetivo: Predecir y controlar el gasto para lograr los objetivos empresariales a
medio y largo plazo.

« La planificacion se lleva a cabo antes que el presupuesto pues es una entrada
importante para el mismo.
» El entregable de esta actividad es el Plan Financiero de TI.

Plan Estratégico Corporativo

Plan Financiero Plan de Plan de Otras
Marketing Operaciones secciones
Plan
Financiero seg:ir:rs\es

de Tl
1. Resumen Financiero 4. Proyecciones de Flujo de Caja
2. Cifras de las inversiones necesarias 5. Requisitos de fondos
3.  Estados de Resultados y B. de Situacion 6.  Conclusiones

@ New Honzons Barcelona

Aproximacion al Coste Real de un Servicio

* ¢Sabe cuales son los costes totales de la impresion?

. . Hardware
* Costes Directos (Visibles) Helpclesk Papel  fincluido financiamiento)
o, e 18%

— Adquisicion del Hardware

_ i Comprcs y
Costes de mantenimiento aprovenamionta

— Consumible 1%

— Papel y Energia
pety 9 GestidndeT
23% Consurnibles]

* Costes Indirectos (Ocultos)
— Instalacion y configuracién Gestion de r. (
Activos Espacio fiico
- e es 3% Soporte y
Helpdesk o
s . Mantenirmiento
— Compras y aprovisionamiel 15%
— Gestiéon de TI
— Gestion de Activos
— Software

— Formacion

Energla
05%
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impresion.

contablemente.

centralizado de sus costes.

@ New Honzons Barcelona

Aproximacion al Coste Real de un Servicio ll

« Larealidad: los clientes desconocen “casi” todos sus costes del entorno de

— El coste del Hardware es usualmente conocido porque se amortiza

— Los consumibles son usualmente comprados por cada departamento y a
cargo de sus presupuestos, con lo cual no existe un conocimiento

— El papel usualmente es comprado por servicios generales, pero se
desconocen los volumenes destinados a la impresion.

— Hay un desconocimiento de los costes indirectos y usualmente no se imputan
estos costes a ninguna area o departamento.

Formulacién
- plan oparstve
anprasarisl

A

| Evaiscion de I .
Irrversiones
L]

o |Plan Financers |, | Fommulacka
plan Amanciees
Plan
Financiseo T

[Pian Financiera
Mashating

Ores Planes
Fimanciercs

Fin del Paricds

@ New Honzons Barcelona

Necesidad de
Flanificacion
Extratogica

A
Misidn y
ahistos

i )

Exploracidn
el entomo

PN
L

Fermulacion

estratega |

emprasarial

v

v

Implantacién
dals
Estrategia
A
Evolucidn
¥
eentrel

Y

Estrategia: Planificaciéon Financiera (ll)

Plan Estratigico
- Empresarisl

| Prasupuesto
= A I

Necesidad
de Aste
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Criterios de Decision frente a las TIC

Racionalidad en la toma
de decision

Racionalidad basada en costes

Caracteristicas técnicas de la tecnologia

Irreversibilidad de la decision adoptada

Incremento de la independencia frente a los proveedores

Difusion de la innovacion

Habilidad de los empleados de las TIC

Riesgo de fracaso al tomar la decisidn
Estandarizacion de la solucion a adoptar

Elusién de cambios radicales

Habilidad de los usuarios

Existencia de soporte externo del proveedor o similar

Psicologia del tomador de
decision

Opinién de colegas o grupos afines

Reputacion del proveedor

Creencia de que el sector adoptara mayoritariamente la solucion
Opinién/preferencia de los usuarios

Opinién de la alta direccion, sila hay

@ New Honzons Barcelona

Criterio

@ New Honzons Barcelona

Racionalidad basada en costes (TCO)

Existencia de soporte externo del proveedor o similar
Estandarizacidn de la solucién a adoptar
Experiencia/habiliadad de los empleados de las TIC
Opinién de |a alta direccidn, si hay
Opinién/preferencia usuarios

Reputacion del proveador

Irreversibilidad de la solucién adoptada

Caracterfsticas técnicas de la tecnologia

Creencia de que o mercado adoptara mayoritariamente la solucidn
Aumento de la independencia frente a los proveedores
Habilidades de lce usuarios

Riesgo de fracaso al tomar la decision

Opinién de colegas o grupos afines

Elusién de cambios radicales

Criterios de Decision frente a las TIC

100%

© New Horizons Barcelona
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Aumentar la
independencia frente
a los proveedores

La existencia de
soporte externo por
parte del proveedor

La estandarizacién

La opinién o
preferencia de los
usuarios

La experiencia o
habilidad actual de los
empleados de TIC

Las habilidades de los

Conductas

La opinién de los
colegas o grupos
afines

La creencia de que la
solucién en cuestion
se adopte de forma
mayoritaria en el
sector

La opinién o
preferencia de la alta
direccién

La reputacion del
proveedor

Las caracteristicas
técnicas propias
de la tecnologia en
cuestion

La racionalidad
basada en costes
(TCO)

Evitar cambios
radicales en las
rutinas de trabajo (-)

de la solucién que se |usuarios
desea adoptar El riesgo de fracaso al
tomar la decisién

La ireversibilidad de

la solucién adoptada

Conducta basada Conducta basada
en una obediencia en costes
conservadora

Conducta basada Conducta basada Conducta

en la compatibilidad en las habhilidades “seguidista-
de los sistemas y la conservadora”
independencia frente

a los proveedores

@ New Honzons Barcelona

Pérdidas y Ganancias 2007
/]

‘ CuentadePy G ‘

Nota {Debe) Haber

A) OPERACTIONES CONTINUADAS
+Venfas y otros ingresos de explotacién

- Gastos de explotacién

A1) RESULTADO DE EXPLOTACION

-+ Ingresos finsncieros

- Gastos financieros

A1) RESULTADO FINANCIERD
A 3) RESULTADO ANTES DE IMFUESTOS
= Impuestos sobre beneficios

A 4) RESULTADO DEL EJERCICID FROCEDENTE DE
OPERACIONES CONTINUADAS

B) OPERACTONES INTERRUMPIDAS
= Resultado del ejercicio procedente de operaciones interrumpidas
A 5) RESULTADO DEL EJERCICIO

@ New Honzons Barcelona
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@ New Honzons Barcelona

Umbral de Rentabilidad: Punto Muerto

En un gran nimero de pequefias y medianas empresas el precio empieza a
fijarse calculando el numero de unidades que hay que vender para que con
los ingresos totales obtenidos se puedan cubrir los gastos efectuados, esto
es lo que se denomina «punto muerto» o «umbral de rentabilidad», es decir, el
volumen de ventas que se realiza a través del cual la empresa no obtiene ni
beneficios ni pérdidas.

El punto muerto es, pues, aquella cantidad de ingresos que genera un margen de
contribucién (porcentaje sobre ventas) igual a la cuantia de costes. Por encima de
dicha cantidad se obtienen unos ingresos que, una vez absorbidos los costes,
proporcionan beneficios y por debajo de la misma proporcionan pérdidas.

@ New Honzons Barcelona

Calculo

El calculo del punto muerto se efectua partiendo de la siguiente formulacion
matematica:

Beneficio = Ingresos totales — Costes totales

— Beneficio = B

— Ingresos totales = It

— Precio unitario = p

— Unidades vendidas = q

— Costes totales = Ct

— Costes variables totales = CV
— Costes fijos totales = CF

— Coste variable unitario = CVU

B=Ilt-Ct=1t-(CF+CV)=qxp-(CF+CVUXxQq)

© New Horizons Barcelona
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Calculo Producto unico

I1=QXP
Los costes totales seran las suma de los costes fijos (CF) mas los costes variables o, lo que es

lo mismo, seran la suma de los costes fijos mas los costes variables unitarios multiplicados por el
numero de unidades producidas. Analiticamente:

CT = CF + (CVu X Q)

Ahora ya r aticamente costes, volumen de actividad y beneficio gue es la
diferencia entre los ingresos menos los costes totales. Analiticamente:

Beneficio = Q X P - {CF + (CVu X Q)}

Para obtener un beneficio igual a cero, tendremos que el nimero de unidades producidas debe

cumplir que:
0=Q"(P-CV)-CF
De dende
*Q(P-CPU)=CF
For lo tanta:
Q= ﬁ _, Margen gﬁi::;:ribu:ién

Con lo que el punto de que equilibrio expresado en unidades de producto quedaria del siguiente
modo:

Coste fijo

Punto de equilibrio =
Margen de contribucidn unitario

@ New Honzons Barcelona

Calculo Multiproducto

P
MC Media =T —1—L - mix

Que vendra expresado como porcentaje sobre las ventas, donde mixe es el tanto por uno de las
ventas que coresponde al producto j dentro del mix de productos de la empresa.

De este modo, el punto de equilibrio se producira en el nivel de ventas V* (en unidades monetarias)

tal que:
v = CF _ CF
h P-CY " MC sobre ventas
— 1 . mix]
F'J
2 ' en caso de beneficios preestablecidos:
@ v o CF+B” _ CF+B”
é h P-CV " MC sobre ventas
e —1 1 . mix]
5 g
L4]
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@ New Honzons Barcelona

Ejemplo

Lo entenderemas mejor con nuestro caso:

| comss | Cobows |

Precio de venta 5 2
- Costes variables unitarios 4 0,5
= Margen de contrib. unitaria 1 1,5

Sabemos que los costes fijos ascienden a 24.000 euros (ya que no variarian, en principio, con
la entrada de un nuevo producto). En base a esto, calculamos el margen de contribucidn sobre
las ventas de cada producto (en %).

El célcule del margen de contribucidn sobre ventas se realiza del siguiente modo:

Camisas:

Margen de contrib. unitario de las camisas 1 0.20 = 20%
Ventas 5 T

CORBatas:

Margen de contrib. unitario de las corbatas 1,5 WEerE
Vendas T2 T

@ New Honzons Barcelona

Ejemplo Il

Juana ha decidido que el mix de productos que va a vender la empresa debe ser un 70% de
camisas y un 30% de corbatas.

EL margen de contribucion promedio para la empresa en conjunto sera (media ponderada):

0,2X0,7+0,75X0,3=0,365036.5%

Por lo tanto, el punto de equilibrio se situard en:

¥* = CF / margen de contribucion promedio = 24.000/0.365 = 65.753,42 euros

De esta cantidad, un 70% seran camisas y resto corbatas, por lo que resulta sencille el
calculo del numero de unidades que hay que producir de cada uno de estos productos, yva gue
simplemente tendriamos que dividir la facturacion total en eurcs entre el precio medic de venta
de cada una.

© New Horizons Barcelona
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Representaciéon Grafica

I {Ingresos totales)

Cl =CF + CV
;fb (Costes totales)
a5
(=
— — v
(Costes variables)
- CF
(Costes fijos)

q Unidades (q)

(Punto muerto)

@ New Honzons Barcelona

El Ciclo de Vida del Producto

BENEFICIO

o

0. DESARROLLO

DEL PRODUCTO
i ok 2 : 3. &
INTRODUCCION i CRECIMIENTO { MADUREZ §  DECLIVE
O -Expandir : -Penetrar : -Defender : -Productividad
= mercado mercado i participacion
= x : :
::' -Productoy @ -Publicidady : -Precioy : -Servicio y
wm

publicidad  { producto ; publicidad ¢ publicidad
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Politica de Precios

» El precio es una variable del marketing que viene a sintetizar, en gran niumero de
casos, la politica comercial de la empresa. Por un lado, tenemos:

— las necesidades del mercado, fijadas en un producto, con unos atributos
determinados;

— por otro, tenemos el proceso de produccion, con los consiguientes costes y
objetivos de rentabilidad fijados. Por eso debera ser la empresa la
encargada, en principio, de fijar el precio que considere mas adecuado.

» Para el cliente potencial, el valor del producto se manifiesta en términos objetivos
y subjetivos

* Por tanto, podemos definir el precio como la estimacion cuantitativa que se
efectuda sobre un producto y que, traducido a unidades monetarias, expresa la
aceptacion o no del consumidor hacia el conjunto de atributos de dicho producto,
atendiendo a la capacidad para satisfacer necesidades.

@ New Honzons Barcelona

Factores que influyen en la fijaciéon de precios

* Objetivos de la empresa

— Normalmente, la fijacion de los precios esta en interaccion con otros
elementos del marketing mix, tales como objetivos de distribucion, de
publicidad, financieros, y que son:

» ¢Se desea dar prioridad a un producto concreto de la gama y provocar la
obsolescencia de otros?

» ¢ Se quiere una penetracién rapida en el mercado y frenar posibles
competidores?

* Costes

— Suponen la determinacion de unos limites inferiores por debajo de los cuales
no se debe descender. A no ser que, perjudicando esta rentabilidad, la
empresa desee que el precio juegue un papel estratégico:

* Penetracion rapida en el mercado.

» Conseguir establecer relaciones con un nuevo cliente o nuevos
segmentos.

» Conseguir experiencia atendiendo a la demanda y capacidad de
produccion, en relacion con la competencia.

@ New Honzons Barcelona
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@ New Honzons Barcelona

Factores que influyen en la fijacion de precios Il

« Elasticidad de la demanda

— Es el conocimiento del grado de sensibilidad de la venta de un producto,
entre cambios experimentados por alguno de los distintos factores internos
que actuan sobre ella. Su analisis aportara informacién sobre posibles
oscilaciones en el volumen de ventas de un producto, cuando el precio varia
en un determinado porcentaje o cuando se incrementa un presupuesto como,
por ejemplo, el de publicidad.

* Valor del producto en los clientes

— Para establecer una politica de precios es preciso un buen conocimiento de
los comportamientos de compra de los clientes, del valor que para ellos
representa el producto vendido y su traduccion en el «precio», asi como la
imagen que se tenga de ellos. No se venden productos, sino «contribuciones
a la actividad del cliente». Esta percepcion depende de factores objetivos y
subjetivos y permite la practica de precios diferenciados, atendiendo al valor
atribuido al producto por los diferentes segmentos del mercado.

@ New Honzons Barcelona

Factores que influyen en la fijacién de precios Il

+ Competencia

— Las empresas, ademas de considerar otros factores, establecen sus precios
en funcioén de las acciones o reacciones de la competencia. Temas como el
alza o baja de precios alcanzan su importancia estratégica en funcion de las
posibles reacciones de los competidores y productos sustitutivos y de la
elasticidad de la demanda. Se puede sefialar, por tanto, que los factores de
fijacién de precios pueden clasificarse de la siguiente forma:

* Factores internos:
— Costes de fabricacion mas margen
— Calculo del punto muerto
— Rentabilidad capitales invertidos.
* Factores externos:
— Elasticidad demanda/precio.

— Valor percibido por el cliente.
— Competencia.

© New Horizons
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@ New Honzons Barcelona

Fijacion de Precios por Coste

Incremento sobre el coste total.

— Se le afiade un porcentaje de beneficio al coste total. Este es un sistema
aplicado principalmente por los intermediarios.

Incremento sobre el coste marginal.

— Afadiendo al coste marginal (coste de producir una unidad mas), una cierta
cantidad. Asi cubre totalmente los costes variables y permite una mayor
flexibilidad, para fijar precios mas competitivos en las situaciones que sea
necesario.

Incrementos no referidos al coste, pero relacionados directamente con él,
encaminados a lograr un objetivo concreto, como puede ser la obtencion de:

— Una determinada rentabilidad sobre el capital invertido
— Una determinada rentabilidad sobre la cifra de ventas

— Un determinado margen bruto, etc.

@ New Honzons Barcelona

Fijaciéon de precios por Demanda

Precio

A

| | |
! ! ! g Camzidad
q O G QY demandada

Cuando la demanda de un producto es elevada su precio tiende a subir, mientras
que en situaciones de recesion tiende a la baja; y todo ello sucede aunque los
costes no varien. En el caso de subir nuestro precio disminuiran nuestras ventas
y viceversa.

Como todas las generalizaciones econémicas existen multiples excepciones a
estas teorias: productos de lujo que suben sus ventas cuando suben sus precios,
ventas estables aunque se suban los precios en situaciones monopolisticas, etc.

© New Horizons Barcelona
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Fijacion de Precios por Demanda I

* Los métodos de fijacion de precios basados en la demanda tratan de adaptar los
precios a la demanda existente; los mas comunes son:

— Discriminacion de precios. Consiste en vender un mismo producto a
distintos precios, dependientes del lugar, del cliente o de la época del afio de
que se trate.

— Experimentacion. Consiste en probar durante un periodo de tiempo, varios
precios para un mismo producto, con el fin de determinar la repercusién de
los mismos en la demanda, y fijar el mas conveniente para los objetivos de la
empresa.

— Intuicion. Consiste en fijar los precios basandose en la presuncion de los
efectos que los mismo vayan a tener sobre la demanda.

— Negociacién. Negociado el precio de cada servicio con un cliente concreto,
basandose en un mercado real y conocido por ambas partes. Criterio
contable de Valor Razonable.

@ New Honzons Barcelona

Los modelos de Demanda

A. Demanda elastica B. Demanda inelistica C. Demanda Normal

Precio Precio Precio

lpn Ipo S LP° -------- \
(1) S i (X3 SO 3 prl---

El impacto que las variaciones en el precio tienen sobre la cantidad demandada
es lo que se conoce como Elasticidad. Ante una variacion similar en el precio,
el producto de la gréfica A tiene una respuesta mayor que el producto de
la grafica B. Esto indica que la demanda de A es mas "elastica” mientras que
la demanda de B es "ineldstica”

@ New Honzons Barcelona
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Fijacion de Precios Basados en la Competencia

Consiste en fijar un precio que guarde una determinada relacion con los precios
de los competidores. Estos precios en funcion de nuestra posicion en el mercado
se fijaran por encima, igual o por debajo de la competencia.

« Estrategias de precios.

— Precios de penetracién. Se establecen inicialmente precios bajos, para
penetrar en un mercado cerrado y dominado por la competencia.

— Precios maximos. Se fijan inicialmente precios altos, buscando el prestigio y
sacrificando una mayores ventas por tener mas margen de beneficios.
Después habra que bajar precios y puede tener inconvenientes. Cuando esta
estrategia esta hecha premeditadamente para dar prestigio al producto y
luego generalizarlo recibe el nombre de “estrategia de desnatado”.

— Precios de lanzamiento. Se lanza un producto al mercado con un precio
transitorio, con caracter de oferta promocional, dejandose sin definir
claramente cual va a ser su precio definitivo. Constituye una politica de
manos libres para la empresa, ya que la subida posterior no se considerara
como tal, sino como la desaparicion de aquel precio coyuntural.

@ New Honzons Barcelona

Presupuesto: Presupuesto Anual (l)

* Objetivo: Garantizar que se definan los recursos financieros correctamente para
la provisién de los servicios TI.

» Enuna primera fase, se reuinen todas las estimaciones, informaciones y
limitaciones tanto externas como internas a la organizacion TI.

* Se entrevista a los propietarios de los centros de costes sobre la estimacién de
costes e ingresos para la elaboracion de un presupuesto basado las estimaciones
y limites comunicados.

» Posteriormente se revisan los presupuestos para evaluar su integridad,
consistencia y conformidad. Si la revision es positiva, se derivan los presupuestos
a la actividad de aprobacion.

@ New Honzons Barcelona

© New Horizons Barcelona

28



Gestion Financiera ITIL® para Servicios Tl

Presupuesto: Presupuesto Anual (ll)
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Contabilidad: Cierre Periodico

* Objetivo: Proporcionar informacién precisa y fiable, asi como informes (p. €;j.,
estado de resultados) acerca de los costes e ingresos para cierto periodo del afio
fiscal.

» Se realiza normalmente cada mes. Ademas existe el cierre trimestral y el anual.

» Su principal fuente es la informacion registrada a partir de todas las actividades
de la organizacion.

» Al actualizar la informacién y se acerca el tiempo de cierre, se realizan las
operaciones periodicas (p. €j., calculo de devengos, depreciaciones y prorrateos
de costes indirectos), se preparan y distribuyen informes.

@ New Honzons Barcelona

Contabilidad: Cierre Anual
. »  Objetivo: Proporcionar informacién precisa y
fiable acerca de los costes e ingresos reales de

un periodo cerrado del afio presupuestario o
financiero.

«  El primer paso consiste en la revision del
cumplimiento y la precision de la informacion
para todo el periodo presupuestario.

+ Después de realizar estos controles, se ejecutan
las operaciones de cierre y se producen y
distribuyen los informes.

@ New Honzons Barcelona
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Imputacién de Costes (l)

* Objetivo: facturar a los clientes segun los términos y condiciones acordados.

» Los términos y condiciones acordados para la imputaciéon generalmente tienen
una fuerte influencia en la actividad.

* Los resultados y la documentacion producida por la actividad de imputacion
dependen de su tipologia (mecanismo de precios por transferencia, imputacién
por nocién o precio del mercado libre con facturas.)

» La activacion de la actividad de imputacion depende generalmente de un
calendario (por ejemplo, cada mes) o bien, segun el acuerdo que se tenga con los
clientes.

@ New Honzons Barcelona

Imputacién de Costes (Il)

Coerts wvge
[
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Roles en la Gestion Financiera (Escenario 1)
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con Tl
Definicion de Procesos 1 AR c R {+] c 1
Estrategia
Gestion de Politicas [+ AR | R I | |
Planificacian c R c AR R c |
Evaluacion Inversiones 1 c c AR R R c
Tasacion
Presupuesto
Prosupuesto Anual [ C c AR R R c
Ravisién de Presupuesto c c c AR R R c
Estimacion Periddica 1 1 c AR R R c
g Gestidn de Desviaciones c c c AR R R c
@
E: Contabilidad
”E Cierre Paridica 1 A ¢ R R | |
=
§ Cierre Anual 1 A c R R 1 |
:f—_’ Imputacion
=
£ Imputacion a Chentes
@ Gestion de Reclamos

Roles en la Gestion Financiera (Escenario 2)
000 1
F
E
PIE 0
ST IR
2
Procesos relacionados ﬁ E i g i
con Tl
Definicitn de Procesas 1 c c c AR C c 1
Estrategia
Gestion de Politicas 1 c | [+ AR | | 1
Planificacion c R c AR R R c |
Evakucidn Inversiones 1 c c AR R R R c
Tasacion c c c AR R R
Presupuesto
Presupuesto Anual c c c AR R R R c
Revisicn de Presupuesto [ c = AR R R R c
Estimacidn Peritdica 1 1 c R AR R R [+
g Gestidn de Desviaciones c c c AR R R R c
§ Contabilidad
% Cierre Pariddico 1 R | 1 AR R | 1
é Cierre Anual 1 R I 1 AR R | 1
£ Imputacién
; Imputacidn a Chentes i ] AR R
L4] Gestion de Reclamos 1 1 c c AR R
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Roles en la Gestion Financiera (Escenario 3)

i i :
118!
Ble|d|gs
L] -
$ 2083
- 3
Procesos relacionados a- ﬂ E E
con
Definicidn de Procesos 1 AR c c c c 1
Estrategia
Gestion de Politicas c AR ) I I 1 1
Planificacion AR R R R I ]
Evahuacién inversiones I R AR R | c
Tasacién | c AR c c
m
Presupuesto Anual AR R R R | R c
Revisicndo Presupuesta AR R R R 1 i e
Estimacion Periddica R AR R R R R c
E Gestiénde Desviaciones AR R R R | R e
§ Contabilidad
”E Cierre Peribdico | AR c [ 1
=
@ Cierre Anual 1 AR c R c 1 1
£ Imputacion
; Imputacién a Clentes 1 | c c AR |
a Gestion de Reclamos 1 I [+ c AR 1
Director de Finanzas TI
» Eselrol clave de la Gestion de Finanzas Tl
» Es el propietario de las actividades.
» Algunas empresas poseen un Gestor de Finanzas Tl dedicado exclusivamente a
esta tarea, pero en otras este rol puede ser ejecutado por alguien del Dpto. de
Finanzas o un Gestor Tl de nivel medio (el Gestor de Nivel de Servicio o el Gestor
de Capacidad, p. ejemplo).
» En empresas grandes probablemente se creara una funcién dentro del Dpto. de
Tl con las responsabilidades de la Gestion de Finanzas TI.
Gestor de Finanzas Tl ubicado en la Gestor de Finanzas Tl ubicado en el
Organizacion TI Departamento de Finanzas
Relaciones jerarquicas con el personal de la | Relaciones con el personal del Dpto. de
Organizacion Tl Finanzas, especialmente con el CFO
Conocimiento de la Gestion de Servicio Tl ('_:onoc_|m|ento e [ He Gl e
financiera
] - - . Conocimiento de principios y técnicas de
3 Conocimiento de los servicios Tl provistos . L2 . X
é contabilidad y evaluacion de inversiones
H Conocimiento de las herramientas para la Conocimiento de sistemas de gestion
E gestion del servicio financiera
X
; Conocimiento de detalles de Tl
)
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Controller de Finanzas Ti

Responsabilidades clave:

» Apoyar en el disefio de las practicas de gestion de finanzas Tl

* Preparar y controlar los datos de entrada e informes para el resto de las
actividades (p. €j., informacion inicial necesaria para preparar el presupuesto)

» Coordinar y controlar las actividades de otros responsables de Finanzas Tl (p. €j.,
la preparacion de estimaciones periddicas).

» Proporcionar la informacién requerida y directrices para otros responsables de
Finanzas Tl (p. €j., informacién de cémo utilizar los centros de coste)

* Generar y verificar los entregables generales:
— Reunir resultados parciales (p. ej, todos los presupuestos de TI)
— Verificar la integridad de los datos y gestionar su recuperacion

— Iniciar operaciones en lote (batch para calculos de depreciacion y devengos o
facturacion) y reportes financieros

— Verificar resultados y gestionar correcciones
— Realizar analisis (p. ej., de desviaciones) y preparar comentarios respectivos.
— Distribuir los informes

Este es un cargo tipico del Depto. de Finanzas, pero necesita algunas competencias
especificas de TI, asi que puede ubicarse en Tl o en el Dpto. Financiero.

@ New Honzons Barcelona

Responsable/Propietario de Presupuesto Tl

» Elresponsable ultimo del presupuesto consolidado de Tl es el CIO, pero es
practica comun dividirlo entre gestores de Tl segun distintos criterios.
» Es tradicion realizar dicha divisién por dominios (p. €j., infraestructura,
aplicaciones, proyectos).
* Responsabilidades clave:
— Definir propuestas de inversién y de gestiéon de costes del dominio
correspondiente para preparar planes financieros y presupuestos
— Crear business cases para inversiones y proponer su ejecucion
— Aprobar inversiones dentro de los limites de gastos definidos por
presupuesto y por politicas.
— Confirmar el balance de los cierres periddicos
— Estimar los costes e inversiones restantes de servicios Tl y proyectos segin
la actividad de estimacion vy utilizar la informacion de los balances
— Aprobar variaciones de costes emergentes o requeridas e inversiones dentro
de los limites de gastos autorizados definidos por el presupuesto y las
politicas

@ New Honzons Barcelona
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Reingenieria de Procesos

1. Desarrollar vision A
empresarial y objetivos para Cambio de P
los procesos paradigma £ A
i | Reingenieria
2. Identlflcar. los procesos [ deprocesas |
empresariales a ser o ) \ Empresariales |
. =4 Innovacion b
redisefados N ,
g pr AR
3. Entender y medir los a oy
rocesos existentes £ iﬁmwﬂma|
p > . Mejora ,:‘:ie F’roceso.?l.,-
4. Identificar los motivadores . -
de Tl |f' b
. ~ . . \ T
5. Disefar y construir un Solucién de ~— Mejora de
. del Problemas Frocesos .
prototipo del nuevo proceso Topicos e— Todala
6. Adaptar la estructura especificos organizacién
organizacional y el modelo ALCANCE DEL CAMBIO
de gobierno
] .
o El cambio...
o
3 -es unatransicion de un estado a otro realizada por fases
g - es un proceso racional
8 - puede ser analizado y planificado
; - puede gestionarse
)
Ciclo de Mejora/lmplantacién
1. ; Cuil es la visién? Objetivos empresariales
"¢ ) de alto nivel
2. ;Donde estamos ahora? —— Evaluaciones, Benchmark
6. {Como seguimos 3. ¢ Donde queremos estar? ——| Metas medibles
desplazandonos? l
4. ;Como llegamos alla? — Mejora de procesos
]
=
&
@ .
. ¢Como sabemos qu e
2 5-¢ S que — Métricas
Bl hemos llegado?
=
=
2
)
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Etapas de un Proyecto de Implantaciéon

: M‘::“Wn - Productos de la fase
{ ecutivo de Proyecto | Siguiente fase del
| stor de Proyecto | o plan

| Rescn il Breysstol | Productos de la fase

[ Equipos de Trabajo | | [~ ente fase del plan

| i I |

1 | \
1 | \

| | | Productos de la fase
| |

| |
Clmee | e sk st
D )

Registros del Proyecto (p

Aspectos del proyecto a determinar en la (- perspectiva de imputacion
Fase de Arranque: + organizacion, roles y responsabilidades
- arquitectura de los servicios Tl y alcance
- practicas a mejorar e interfaces con la empresa
« Escenario objetivo y beneficios esperados - sistemas contables a utilizar y su implantacion
- modelo de prorrateo a utilizar
- estrategia de tasacion
* Directrices especificas..........c.c.cciernnns < - ciclos financieros
- dimensiones y periodos a gestionar

- informes y variables a considerar

- técnicas de evaluacion de inversiones a utilizar
\_- regulacién

« Escenario y situacion inicial

» Enfoque de como alcanzarlo

@ New Honzons Barcelona

Etapa de Disefio
000 1

Productos (documentos) de esta etapa:

« Organizacion, roles y responsabilidades de la Gestiéon de Finanzas Tl
* Inventario de habilidades y plan de recursos

» Actualizacién de la estructura del Catalogo de Servicios

« Disefio de practicas y procedimientos

* Requisitos de sistemas

» Contabilidad, modelos de costes y gestion de depreciacién
* Modelo de prorrateo de costes

» Modelo de Tasacion

* Informes y Analisis

* Métodos de Evaluacién de Inversiones

* Indicadores de Rendimiento

« Enfoque de Despliegue

@ New Honzons Barcelona
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Etapa de Implantacion

Producto Contenido

Actualizacion del contenido del Se actualiza el contenido del Catalogo de Servicios,
Catalogo de Servicios redisefiado en la etapa anterior.
Especificaciones de sistemas Utiliza los requisitos como entrada. Los requisitos se

transforman en especificaciones técnicas detalladas de lo
que debe hacerse para implantar todos los sistemas
involucrados (p. ej. Sistema de Contabilidad General)

Sistemas implantados Cambios en sistemas existentes o implantacion de nuevos
sistemas se realizan segun las especificaciones. Deben
realizarse pruebas con resultados detallados que deben ser
aprobados segun criterios de aceptacion definidos

previamente.
Material de entrenamiento Este documento contiene, para cada rol, el material acerca
de las practicas, métodos y herramientas a utilizar
Actualizacion de manuales y Se actualizan con los cambios para ponerlos en linea con
documentos de contabilidad cambios introducidos en la Gestién de Finanzas TI. Si ain no

existe, se debe introducir un manual de contabilidad. Otro
documento tipico: la politica de contabilidad.

Datos actualizados Nuevos o actualizados gréaficos y tablas de contabilidad,
reglas de prorrateo, etc.

@ New Honzons Barcelona

Piloto del Proyecto

» Se caracteriza por un alcance reducido (subconjunto de clientes o servicios y/o un
subconjunto de actividades, por ejemplo, excluir la imputacién) o una introduccién
parcial de conceptos nuevos (por ejemplo, imputacion nominal, en vez de real).

» Permite revisar la calidad del disefio e implantacion asi como la reaccion de las
partes implicadas en las actividades — especialmente los clientes.

* Se acostumbra comenzar un piloto al inicio de un nuevo periodo financiero.

« Primer asunto: los sistemas contables y la organizacion no son capaces de
gestionar dos enfoques diferentes. La decision no es facil:

— ¢ Duplicar la informacién en ambos sistemas?
— ¢ Gestionar diferentes ambitos con cada sistema?

@ New Honzons Barcelona
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Etapa de Despliegue
/]

» La experiencia y resultados del Piloto ofrece realimentacién importante para
afinar el proyecto de Gestion de Finanzas de Tl y completar el despliegue.

» Comienza luego de la planificacion detallada y autorizacion del equipo/comité del
proyecto.

»  Un mecanismo tipico para introducir la Gestion de Finanzas Tl es tipo “big-bang”
(iniciar las actividades de todos los servicios simultdaneamente) al principio del afio
fiscal. Se trata de una alternativa de alto riesgo.

» Es posible utilizar un enfoque progresivo, comenzando con algunos servicios Tl y
expandir el alcance gradualmente. Debido al considerable esfuerzo adicional de
la consolidacién de datos y la posible confusién que se genera por el uso de mas
de un sistema contable, es recomendable mantener el marco de tiempo (lapsos
de entregas) lo mas corto posible.

@ New Honzons Barcelona

Cierre del Proyecto
/]

» Todo proyecto debe finalizar con un cierre controlado.

» Se trata de proporcionar al equipo/comité del proyecto con la informacién

suficiente para obtener su confirmacion de que el proyecto debe finalizarse.

« Esto no significa que la Gestion de Finanzas TI detendra su evolucién, de hecho
la realimentacion final del proyecto (incluyendo asuntos pendientes, riesgos,
trabajo necesario, lecciones aprendidas) seran entregadas a la Gestién del

Servicio para iniciar el proceso de mejora continua.

* En particular, el Gestor de Finanzas Tl tomara la responsabilidad de la evolucién

y las actividades de mejora.

@ New Honzons Barcelona
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Enfoque de ITIL hacia la Mejora Continua

Identificar:

_ | =-Vision _ | 1. Definir lo que

7| -Estrategia *| sedeberiamedir. [ 3
- Metas |

t I
I ¥

I 2. Definir lo que

7. Implementar

acciones e i
correctivas. se puede medir.
»
v
6. Presentar y
utilizar la 3. Recopilar datos.
Informacién.
£ 3
&
@
2
] 5. Analizar L 4. Procesar "
E los datos. . los datos. >
=
2
L4]

Cuadro de Mando Integral

CLIENTE

+ N° notas de crédito

Exactitud de Facturas
+ N incidencias relacionadas abiertas

= Coste por evaluacion de cambios
= Coste por cierre pericdico

= Coste por ciclo de presupuesto
sefc...

+ % de costes directos
* N sdlicitudes pendientes de bio de | tacion

LCagos Justos

Tiempo de Respuesta
« Tiempo de evaluacion de proyectos
+ Tiempo de evaluacion de cambios

Costes de Balance

Optimizacién de Costes
« Costes generales de FMIT
= Coste por evaluacion de proyectos
« Nivel de detalle de los costes gestionados J

,_.
—

PROCESOS INTERNOS APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Incrementar la Conformidad Habilidades del Personal
+ Retardo en entrega de presupuesto « Horas de entrenamiento por Controller
2 = Retardo en generar los cierres perigdicos = Horas de entrenamiento por duefio de presupuesto
Tﬁ:, + Retardo en la produccion de estimaciones * N° de contrallers con certificaciones
[2 ) = N® de duefios de presupuesto con certifi
i Ret i de los F
= + N” de desviaciones gestionadas “no forzadas™
ﬁ + N° de revisiones de presupuesto no programadas Inc‘:umanlar '? Can_randad
£ « Tiempo para la entrega de presupuesto . Nﬂ de pre vicias por
z « Tiempo para generar los cierres periodicos * N° de proyectos/servicios por duefio de presupuesto
2 + Tiempo para la pr ion de estj iones
L4]
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Gestion de Cambio Organizacional

« Es un aspecto critico que debe ser atendido.

* Modelos a considerar:
— Descongelar-Cambiar-Congelar (K. Lewin)
— Modelo Kiibler-Ross (del libro "Sobre la muerte y los moribundos”)
— Foérmula de Cambio (R. Beckhard y D. Gleicher)
— ADKAR (Prosci)

* Incluye técnicas para:
— crear una estrategia de cambio (evaluacién de la preparacion),
— comprometer a gestores de alto rango como lideres del cambio (patrocinio),
— crear conciencia de la necesidad del cambio (comunicacién),

— ayudar al personal en el recorrido de la transicion (formacién por los gestores
y supervisores),

E — métodos para mantener el cambio (sistemas de medicion, recompensas y
E refuerzos).
2
5|
5
X
=
2
)
Concienciacion y Aceptacién
Nivel de Resistencia Acciones
Falta de comprension « Explicar las ventajas y beneficios que traera para la organizacion
el nuevo estado objetivo.
Respuesta emocional « Explicar ventajas y beneficios personales.
negativa sin razones « Involucrar al personal resistente al proyecto de cambio.
objetivas
Falta de confianza « Utilizar técnicas para crear confianza (establecer una base
comun, mostrar que se entienden las preocupaciones, utilizar
diferentes técnicas de comunicacion).
« Implantar quick-wins y comunicar resultados.
« Proporcionar entrenamiento “a la medida”.
« Demostrar que se atienden las preocupaciones.
o « Lograr y mostrar el compromiso de la alta gerencia.
=
8 Respuesta negativa basada | « Crear beneficios tangibles para los roles clave de la
2 sobre razones objetivas transformacioén (recompensas por logros de objetivos medibles)
u . . . .
§ y/o para equipos/organizaciones (p. €j., plus/bonos por logros).
E « Identificar y gestionar soluciones apropiadas para aquellas
; situaciones en las que no se puede evitar un efecto negativo.
)
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Perspectivas para la Imputaciéon de Costes

Perspectiva Escenario 1 Escenario 2 Escenario 3
Centro de Adopcion generalizada Inadecuado? Inadecuado
Costes

Centro de Posible, especialmente Adopcién generalizada Inadecuado

Recuperacion | en organizaciones en
transicion al escenario 2

Centro de Poco comun Posible, especialmente en | Adecuado?
Beneficio organizaciones en
transicién al escenario 3

]
=
8
b
2 1 En este escenario no es suficiente entender los costes, es importante comprender el coste de los servicios
g que, como minimo, son transferidos a los clientes.
=
:IE 2. En este escenario, las organizaciones necesitan generar beneficios para sobrevivir.
2
]
Organizacion (Escenario 1)
Roles Dpto. Finanzas Gestor de Tl Personal de TI Area de TI
Gestor de Posible en grandes
. Adecuado S
Finanzas TI organizaciones TI
Controller de Sélo en pequefias .
. Adecuado N peq Posible
Finanzas Tl organizaciones Tl
Propietario de Presupuestos
Presupuesto general .
Presupuesto TI parciales
Aprobacion de Mayor nivel de Nivel de autorizacion
presupuesto TI autorizacion de Tl
]
=
8
3
w
2
g
5
X
=
2
]
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Organizacion (Escenario 2)

Roles Otras funciones Gestor de Tl Personal de Tl Areade Tl
G_estor de P03|ble_en pequefias T,

Finanzas TI organizaciones TI

Cpntroller de P03|ble'en pequefias A

Finanzas TI organizaciones Tl

Propietario de
Presupuesto Tl

Presupuestos

Presupuesto general .
parciales

Aprobacion de Mayor nivel de Nivel de autorizacion

presupuesto TI autorizacion de Tl
g
=
&
@
2
5|
(=
£
=
2
)
Organizacion (Escenario 3)
Roles Jefe Dpto. Finanzas Personal Dpto. Finanzas Funciones
Gestor de
Finanzas TI (oGl STy
C_ontroller de e,
Finanzas TI
Propietario del
Presupuesto TI HEEEUEED
Aprobacion del Sequn “oroxis”
presupuesto Tl gun °p
g
=
&
@
2
5|
(=
£
=
2
)
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Relacién entre
Sistemas
Contables (SC)
del Dpto. de
Finanzas (DF)

Independientes

Basados sobre
Contabilidad y
Separados

Basados sobre
Contabilidad e
Integrados

@ New Honzons Barcelona

Sistema Contable General y de Gestion

Dpto. Tl Internos
(Tl tiene necesidades
especificas limitadas
frente a los atributos

de los sistemas de

DF)

Proveedores internos de
servicios Tl
(Tl tiene necesidades
especificas importantes
frente a los atributos de los
sistemas de DF)

Proveedores de
Servicios Tl del
Mercado
(sistemas financieros
y sistemas financieros
de Tl son iguales)

Tl optara por el SC de
Gestion del DF; pero
puede extenderse
para cubrir ciertas
necesidades
especificas

Tl y/o DF probablemente
construira(n) un SC de
Gestion dedicado
independiente para Tl

Los SCs General y de
Gestién son
dedicados y se
ajustan a las
necesidades de Tl

IT optara por los
sistemas del DF

FD adaptara SC General/de
Gestion para atender
necesidades de Tl o Tl y/o
DF construira(n) un SC de
Gestion especifico dedicado

Los SCs General y de
Gestion son
dedicados y se
ajustan a las
necesidades de Tl

IT optara por los
sistemas del DF

FD adaptara SC General/de
Gestién para atender
necesidades de Tl o Tl y/o
DF construira(n) un SC de
Gestion especifico dedicado

Los SCs General y de
Gestion son
dedicados y se
ajustan a las
necesidades de Tl

@ New Honzons Barcelona

Contabilidad por Efectivo y por Devengos

Sistema Contable basado
sobre Efectivo

Beneficios
interpretar.
« Menor coste.

subjetivo.

« Facil y simple de preparar,

« Control mas estricto sobre el gasto.
« Al no tener ajustes no resulta

Sistema Contable basado

sobre Devengos

entender e | * Proporciona medidas de bienes y

servicios econémicos consumidos,
transformados y percibidos.

» Mejor contabilidad de los activos fijos.

* Coste de la actividad de gobierno se
considera en las decisiones de tasacion.

« Ofrece una cifra de Ingresos.

« Ofrece una medida del capital.

* No puede manipularse facilmente.
« Ofrece vision financiera general completa.

Desventajas | + No distingue entre capital e ingreso
« Al no registrar activos o pasivos, no

existe medida del capital.

rendimiento.

* Subjetividad — puede utilizarse para
distorsionar el cuadro real.

* Incurre en altos costes de administracion
« Como el ingreso es el incremento del | Y contabilidad.
capital, no hay medida del ingreso.

« No se puede comparar el ingreso con
el capital para calcular RoC como
medida del rendimiento empresarial.

« No se tiene una cifra de ingresos
como medida de comparacion del

* Problema de control financiero — una
factura solo necesita ser recibida.

© New Horizons Barcelona
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De la Gestion Financiera clasica...

® Situacion de Partida:

Partidas Presupuestarias Total

® Gestion Financiera clasica P— P
® Seguimiento mensual Amortizacidn 0770 €
® P r_td t Hiy' 5620 €
artidas corporativas aw Py

® Consecuencias: Adrministracion 25189 €
® S . . . WVigjes G20 €
egUImIento presupueStarlo Servicios de Terceros 17.750 €

® Consolidacion de presupuestos Mantenimiento 5039 €
. Otros 580 €

® Gran dificultad para defender el pgy e

presupuesto
® Las areas cliente no entienden “en qué se gasta el dinero”
® Imposible tomar decisiones.

® Muy dificil realizar un analisis para la reduccion de costes

@ New Honzons Barcelona

... a la Gestion Financiera Tl

PF:::liiisestarias Total SiStGe:]::ién SistemaSGe.g(.ie Intranet Medical S. Mensajzri Telefonia
Recursos Humanos 5400 € 500 € 700 € 200 € 1.200 € 700 € 100 €
Amortizacién 10.770 € 1.500 € 1.100 € 1.000 € 2450€ 2.200€ 1120 €

HW 5.620 € 1.200 € 400 € 1.000 € 2.000 € 700 € 120 €

SwW 5.150 € 300 € 700 € 0€ 450 € 1.500 € 1.000 €
Administracion 25.189 € 2.800 € 1.650 € 9.200 € 530 € 1.554 € 6.055 €
Viajes 820€ 0€ 0€ 700 € 0€ 0€ 120 €
Servicios de Terceros 17.750 € 2.500 € 750 € 6.500 € 0€ 1.200 € 4.500 €
Mantenimiento 6.039 € 300 € 800 € 2.000€ 300 € 234 € 1.205 €
Otros 580 € 0€ 0€ 0€ 230€ 120 € 230 €

Total 41.359 € 4.800 € 3.350 € 10.400 € 4.180 € 4.454 € 7.275€

® Comenzar por la lista de servicios.

® [dentificar la estructura de partidas

® Conocer la estructura y naturaleza de los costes
o]

g Identificar las relaciones y los contactos con otras areas
E (Finanzas)

g @ Definir el modelo de costes

E ® Aplicar el modelo de costes

@ ® |niciar un proceso de mejora continua schre el modelo de costes
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@ New Honzons Barcelona

Modelo de Costes

Total Total Crl.telia':zts de
Pressupuesto Real reparto

Presupuesto
Mantenimiantos 3.730,00 3.690,00
Mant. Hw 250000 246000 — o6 — 5 [ o000
54 g Coste Total
Mant. Sw 1.230,00 1.230,00 — 25% —— 5/ s0750 \ -
Licencias 7.550,00 7.550,00 2.700,00 del Servicio
- 100% 2.900,00
Buz. de Correo 2.700,00 2.700,00 C ,
Licenci tivi 3.100,00 2.900,00 - 109% A aman i
icencias antivirus -100, -900,00 — s13600f COMEOCOMROMEIVO . 4 ¢ 063, po€
Licencias Bl 1.750,00 1.750,00 / Servicic Reporting
Comunicaciones 4,600,00 4.550,00 | 305 Semvicio Tl 1
Datos 1.400,00 1.350,00 Servicio T 2
Voz 3.200,00 3.200,00 N
Sistemas Centrales 11.336,00 11.335,00/
Servideres Correo 8.136,00 8.136,00
Servidores Depart. 3.200,00 3.200,00
Presupuesto Imputacion Costes que :
- Indirectos
Costes repercuten .
en el servicio Directos
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Algunas ideas de Prorrateo

Servidores No Virtuales: Imputacién Indirecta por servicios en modelo de reparto
lineal

Servidores Virtuales: Reparto porcentual en funcién de Maquinas Virtuales por
Servicio

Almacenamiento: Reparto porcentual en funcion del consumo de espacio de
discos por Servicio

Pequefio Consumo: Consumo Directo de material por servicio. Vinculacion a
Gestion de Activos

Energia: Tratar de utilizar elementos de medicion en los activos clave.
Distribucion Indirecta por utilizacion de servicios

Alquileres: Distribucién Indirecta por superficie
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Modelo de Prorrateo por Centro de Costes

Otros
(instalac.

para el
proyecto)

Personal
(plantilla
asignada)

Personal

sw

{monitoriz. (licencias)

redes)

Centro de Costes — Redes Centro de Costes — Proyecto X
Jefe: Gestor de Redes Jefe: Gestor del Froyecio

Costes Directos Costes Directos Costes Directos Costes Directos
\J
C Costes Tl Overheads
- Proyecto X - no absorbidos
]
y
Ty |
Costes Indirectos |
y
g costes para Ventas ; |
1=l i b o Costes no absorbidos
§ Directos + Indirectos : Todas los costes — Costesno absorbidos 10 |
g T
= Me — — _ _|Ingremente | !
g ' X% Cuota de overhead no absorbido
5
X
= coste total para
g Ventas

Modelo de Prorrateo Combinado

Costes Directos Costes Directos Costes Directos Costes Directos
Y
.. Costes Tl Costes Tl C. Costes Tl Overheads
- Servicio eMail - Redes - - Proyecto X - no absorbidos
|
Y
Ty |
Costes Indirectos |
L
|
costes D+l para " .
i e Costes noabsorbidos
— Servicio eMail - S Todos los costes — Costesno absorbidos 100 I
’ ' e Incremento | l
J X% :
; Cuota de overhead no absorbido
coste total para el
— Servicio eMail -
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Modelo de Prorrateo por Servicio

Costes Costes .= —_ .~ Servicio
Dfrecro.s- md"mm‘: | Servicio Técnico | Proyecto Empresarial

Servicios
Técnicos o ra e
o ¥ « software
3 — - -
; = personal
ﬂ Alojamiento | | Gestion de HW | « alojamiento
g * servicios externos
~ stransferencia )
- Cas - » . » o »
T Gestion de Gestion de Gestion de Conexion
Servidor | Equipos (Flota) | | Aplicaciones PC | Troncal
— = — N = hpbsiiiga. = ==

| * / | Proyecto actualiz.
. . T 1
Servicios \ Y sistema operativo
Empresariales I e o |
/
Servicio de “~a| Servicio de Conexién
eMail PC de sobremesa sucursales
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El Retorno de la Inversion en Tl

» “Laerade los ordenadores puede verse en todas partes salvo en las estadisticas
de productividad” Robert Solow, Premio Nobel de Economia 1987

* Costes que deberian considerarse:
— Costes de HW, SW y herramientas de desarrollo
— Licencias
— Costes de formacion
— Costes de mantenimiento

* Beneficios que deberian considerarse:
— Reduccién de costes de mano de obra (automatizacién)
— Reduccion de tiempos muertos de sistema
— Mayor disponibilidad y acceso a la informacion
— Incremento de ventas
— Mejora de tiempo de desarrollo

@ New Honzons Barcelona
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ROI
000 1

« Elretorno de la inversion (del inglés return on investment) es un porcentaje que
se calcula en funcioén de la inversién y los beneficios obtenidos para cuantificar la
viabilidad de un proyecto. Se utiliza junto al VAN y a la TIR.

« Existen diversas formas para obtenerlo. Una de ellas es:

* (Beneficio/Costes iniciales) - 100

* Formula aritmética:

+ donde: Beneficio obtenido — Inversién inicial
Inversién inicial

@ New Honzons Barcelona

Estrategia: Evaluacién de Inversiones

* Objetivo: determinar la conveniencia de un inversién monetaria para implantar
una iniciativa.

* Selleva a cabo cada vez que se deba tomar una decisién acerca de una
inversion importante.

« Ejecutada correctamente, la evaluacion de inversiones contribuye a un
rendimiento financiero superior.

» La Evaluacién de inversiones se basa en los siguientes pasos:
— Adquisicién de informacion.
— Realizacion de la evaluacion.
— Andlisis de resultados y preparacion del informe final y recomendaciones.

* La seleccion de inversiones es a menudo gestionada a partir de la gestién de la
cartera de proyectos, que es parte de la planificacién estratégica.

@ New Honzons Barcelona
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Métodos de Valoracion de Inversion

En muchas ocasiones, en la empresa se han de realizar inversiones en activos,
bien sea para el incremento del volumen de existencias de la empresa o bien
sea en activos que mejoren o potencien el proceso productivo o de gestion. El
problema surge cuando existen distintas alternativas de inversién, bien sea en
activos equivalentes, esto es se dispone de varias opciones y nos hemos de
decantar por una de ellas.

Asi ante cualquier proceso de inversion debemos tener en cuenta:

- Fuentes y costes de la financiacion a emplear, asi excepto para la
inversion en existencias debemos tener presente que lo ideal es utilizar
financiacion propia a o ajena a largo plazo.

-Repercusion fiscal de la inversion. Los activos fijos sufren una pérdida de
valor como consecuencia de su uso o paso del tiempo, por lo que deberemos
analizar cual es el mejor sistema de amortizacién para dicho activo.

- Valorar y comparar la rentabilidad obtenida y esperada de nuestra
inversion, en la presente guia encontrara una serie de articulos donde le
explicamos el funcionamiento de los sistemas de valoracion de inversiones
mas habituales.

@ New Honzons Barcelona

Método Estatico: Pay-Back
/]

+ METODOS ESTATICOS: no consideran los problemas derivados de la
equivalencia de capitales, por ello son métodos aproximados

Este método nos proporciona el plazo en el que recuperamos la inversion inicial a
través de los flujos de caja netos, ingresos menos gastos, obtenidos con el
proyecto.

- Consiste en dividir la inversion inicial mas los gastos que origine entre los distintos
flujos de caja positivos que origina el proyecto.

- Es un método muy util cuando realizamos inversiones en situaciones de elevada
incertidumbre o no tenemos claro el tiempo que vamos a poder explotar nuestra
inversién. Asi nos proporciona informacion sobre el tiempo minimo necesario para
recuperar la inversion.

Desventajas:
- No nos proporciona ningun tipo de medida de rentabilidad.

- No tiene en consideracion la temporalidad de los distintos flujos monetarios que
provoca el proyecto.

- No tiene en consideracion los flujos positivos que se pueden producir con
posterioridad al momento de recuperacion de la inversion inicial.

@ New Honzons Barcelona
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Calculo del Pay-Back
- v ]

¢ Férmula de Calculo
A
« P&B= g

» Donde:

> A= Suma de la inversion inicial asi como de todos los flujos negativos.

> Q= Suma de todos los flujos positivos originados por el proyecto de inversion.
» Criterio de Eleccion

- Elegiremos en primer lugar los proyectos con un menor plazo de recuperacion.
- Debera ser complementado con otros criterios.
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Método dinamico: VAN y TIR
000 1

» Este método es un clasico de la valoracién de inversiones en activos fijos,
proporcionando una valoracién financiera en el momento actual de los flujos de
caja netos proporcionados por la inversion.

*  Operatoria:
- Mediante una tasa de descuento actualiza todos y cada uno de los flujos de caja

que produce la inversion.
- Tiene en cuenta la cronologia de los distintos flujos de caja.

* Ventajas:

- Tiene en cuenta el valor del dinero en cada momento.
- Nos ofrece un valor a actual facilmente comprensible.

« Desventajas:

- Hay que tener un especial cuidado en la determinacién de la tasa de descuento.
- Cuando las tasas de descuento son distintas para cada periodo se precisa o
bien una hoja de calculo o hacerlo a mano.

@ New Honzons Barcelona
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Calculo del VAN
e

. Q, Q,
R (Y (P A (B B

* Donde:

- VAN = Valor Actual Neto de la Inversion.

- A = Valor de la Inversion Inicial.

- Q; = Valor neto de los distintos flujos de caja. Se trata del valor neto asi cuando
en un mismo periodo se den flujos positivos y negativos sera la diferencia entre
ambos flujos.

- k; = Tasa de retorno del periodo.

r=10%
0 1 2 3 4

Flujpde | | | | \
Efectivo | \ \ \ |

-1. 000, 00
454, 55
330, 58
225,39
68, 30
VAN -78,82

anldh dh dh b dh
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TIR
000 1

» Este método consiste en calcular la tasa de descuento que hace cero el VAN. Un
proyecto es interesante cuando su tasa TIR es superior al tipo de descuento
exigido para proyectos con ese nivel de riesgo.

« Entre varios proyectos alternativos de inversién se elegira aquel que presente la
tasa TIR mas elevada.

¢ Ventajas:

- Tiene en cuenta el valor del dinero en cada momento.

- Nos ofrece una tasa de rendimiento facilmente comprensible.

- Es muy flexible permitiendo introducir en el criterio cualquier variable que pueda
afectar a la inversién, inflacion, incertidumbre, fiscalidad, etc.

« Desventajas:

- Cuando el proyecto de inversion se de larga duracion nos encontramos con que
su calculo se dificil de llevar a la practica.

- Nos ofrece una tasa de rentabilidad igual para todo el proyecto por lo que nos
podemos encontrar con que si bien el proyecto en principio es aceptado los
cambios del mercado lo pueden desaconsejar.

@ New Honzons Barcelona
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@ New Honzons Barcelona

* Dénde:

Calculo TIR

- r = Tasa de retorno de la inversion.
- A = Valor de la Inversion Inicial.

- Q; = Valor neto de los distintos flujos de caja. Se trata del valor neto asi cuando
en un mismo periodo se den flujos positivos y negativos sera la diferencia entre

ambos flujos.
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Variables

» a) El precio del activo subyacente (S): En la opcién financiera indica el precio
actual del activo financiero subyacente; mientras que en la opcion real indica el
valor actual del activo real subyacente, es decir, el valor actual de los flujos de
caja que se espera genere dicho activo.

* b) El precio de ejercicio (X): En la opcién financiera indica el precio al que el
propietario de la opcion puede ejercerla, es decir, el precio que puede pagar para
comprar el activo financiero subyacente (call), o el precio que le pagaran por
venderlo (put). En la opcién real, indica el precio a pagar por hacerse con el
activo real subyacente, es decir, con sus flujos de caja (por ejemplo, en un
proyecto de inversion, sera el desembolso inicial); o el precio al que el propietario
del activo subyacente tiene derecho a venderlo, si la opcién es de venta.

» c) Eltiempo hasta el vencimiento (t): Tiempo de que dispone su propietario para
poder ejercer la opcién.

@ New Honzons Barcelona

Variables Il

« d) El riesgo o volatilidad (o): Varianza, o desviacion tipica, de los rendimientos del
activo subyacente. Indica la volatilidad del activo subyacente cuyo precio medio
es S pero que puede oscilar en el futuro, la medida de dicha oscilacién es la
desviacién tipica de los rendimientos.

» e) Eltipo de interés sin riesgo (rf). Refleja el valor temporal del dinero.

« f) Los dividendos (D): Dinero liquido generado por el activo subyacente durante el
tiempo que el propietario de la opcidn la posee y no la ejerce. Si la opcién es de
compra, este dinero lo pierde el propietario de la opcién (porque si hablamos de
una opcion de compra de acciones, mientras ésta no se ejerza su propietario no
sera accionista y, por tanto, no tendra derecho a los dividendos). En el caso de
las opciones reales de compra, es el dinero que genera el activo subyacente (o al
que se renuncia) mientras el propietario de aquélla no la ejerza.

@ New Honzons Barcelona
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Opciones

« 1. Diferir / Aprender
a. La opcion de diferir (option to defer) un proyecto proporciona a su propietario el derecho a
posponer su realizacion durante un plazo de tiempo determinado. Esto le permite
aprovecharse de la reduccion de la incertidumbre lo que en si puede ser valioso.

b. La opcién de aprendizaje (learning option) proporciona a su propietario la posibilidad de
obtener informacion a cambio de un coste determinado.

* 2. Inversién / Crecimiento

a. La opcién de ampliar (scale up option) un proyecto de inversion proporciona a su
propietario el derecho a adquirir una parte adicional del mismo a cambio de un coste adicional
y de esta manera el proyecto resultante tendra un tamafio mayor al inicial.

b. La opcién de intercambio (switch up option) proporciona a su propietario el derecho a
intercambiar productos, procesos o plantas, dada una alteracion favorable en el precio
subyacente o en la demanda de factores o productos.

c. La opcién de ampliacién del alcance (scope up option) permite apalancar un proyecto
realizado en un sector determinado para que pueda ser utilizado ademas en otro sector
relacionado
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Opciones Il

« 3. Desinvertir / Reducir

a. La opcién de reducir (scale down option) un proyecto de inversion proporciona
a su propietario el derecho a renunciar a una parte del mismo a cambio de un
ahorro adicional de costes.

b. La opcién de intercambio (switch down option) permite adaptarse a una
estructura de costes mas liviana y a unos activos mas flexibles para responder a
un cambio adverso en la demanda.

c. La opcién de reduccién del alcance (scope down option) permite reducir, e
incluso abandonar, el alcance de las operaciones en un sector relacionado
cuando el potencial de negocio se reduce o desaparece.
— i. La opcion de abandono (option to abandon) proporciona a su propietario la
posibilidad de vender, liquidar o abandonar un proyecto determinado.
— ii. La opcioén de cierre temporal (option to temporalily shut down) que
proporciona a su propietario el derecho a abandonar de forma temporal la
explotacion de un proyecto de inversion.

@ New Honzons Barcelona
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Gestion Operativa

« Actividades diarias y semanales
— Apoyar el correcto registro de datos
— Apoyar las actividades de Gestion de Demanda, Cambios y Desviaciones
— Realizar Evaluacion de inversiones
— Realizar andlisis especificos y elaborar informes
— Plantear peticiones de cambio
— Reuniones
* Actividades mensuales
— Cierres periédicos
— Facturar a los clientes
* Actividades trimestrales o semestrales
— Estimacion periddica
— Revision del presupuesto
* Actividades anuales
— Presupuesto
— Cierre anual
— Planificaciéon

@ New Honzons Barcelona

Métricas: Implantacion de la Gestion Financiera Tl

» Numero de servicios/proyectos gestionados

» Porcentaje de servicios/proyectos gestionados

N° de servicios/proyectos gestionados siguiendo préacticas GdeFinanzasTI x 100
N° de servicios/proyectos

@ New Honzons Barcelona
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Métricas: Evaluacion de Inversiones

* Numero de evaluaciones de inversion realizadas
* Porcentaje de servicios/proyectos evaluados
N° de proyectos nuevos/modificados evaluados durante el procesos x 100
N° de proyectos nuevos/modificados
» Porcentaje de costes de la actividad (de evaluacién)
Costes de todas las evaluaciones realizadas  x 100

Coste de todos los servicios/proyectos evaluados

* Tiempo promedio por evaluacion
> (Fecha de entrega — Fecha de Solicitud)
Total de evaluaciones realizadas

* Porcentaje de post-evaluaciones

N° de servicios/proyectos nuevos/modificados revisados post-implantacién x 100
N° de servicios/proyectos nuevos/modificados

* Precision de las evaluaciones

> ROI efectivo  x 100
> ROI planificado

* Porcentaje de éxito

N° de proyectos/servicios evaluados que logran el objetivo x 100
Total de servicios/proyectos
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Métricas: Presupuesto (1)

+ Porcentaje de presupuesto gestionado (segun practicas de G. Finanzas TI)

Presupuesto de servicios/proyectos gestionados siguiendo practicas FMTI x 100
Presupuesto total de servicios /proyectos

* Porcentaje de presupuesto entregados a tiempo

N° de servicios/proyectos presupuestados a tiempo x 100
Total de servicios/proyectos

* Numero de revisiones
* Variacion inicial
Presupuesto inicial sugerido — Presupuesto aprobado x 100
Presupuesto aprobado

* Ciclos de aprobacion
* Retraso en presentacion del presupuesto anual

Fecha de entrega real — Fecha de entrega pautada
* Porcentaje de costes prorrateados automaticamente

Costes presupuestados prorrateados automaticamente a serv/proy x 100
Costes presupuestados prorrateados a servicios/proyectos

* Porcentaje de costes de la actividad (de presupuesto)

Costes del proceso de presupuesto anual  x 100
Costes incluidos en el presupuesto aprobado

@ New Honzons Barcelona
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Métricas: Presupuesto (ll)

* Variacion final

Costes presupuestados — Balance de costes x 100
Costes presupuestados

* N°de Desviaciones
Ne de solicitudes para ejecutar la actividad de Gestion de Desviaciones
+ Porcentaje de estimaciones con desviacion

N° de estimaciones afectadas por desviaciones a gestionar x 100
Total de estimaciones

» Porcentaje de costes gestionados como desviaciones

> Costes aprobados por Gestién de Desviaciones x 100
Costes incluidos en el presupuesto aprobado

* Unidad de coste por servicio

Coste presupuestado del servicio x 100
Unidades de servicio entregado incluido en presupuesto

* Variacion del coste de los servicios

Costes reales de servicios/proyectos x 100
Costes presupuestados de servicios/proyectos

* Porcentaje de costes directos

Costes asignados directamente a servicios/proyectos x 100
Costes presupuestados de servicios/proyectos
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Métricas: Planificacion

* Son muy similares a las de presupuesto, cambiando el lapso de tiempo
considerado (periodo de planificacion en vez del periodo de presupuesto):

— Porcentaje de costes planificados gestionados

— Variacion inicial

— Ciclos de aprobacion

— Retraso en entrega de la planificacién

— Porcentaje de costes prorrateados automaticamente

— Porcentaje de costes de la actividad

— Variacion final

— Cantidad de desviaciones gestionadas

— Variacion final

— Porcentaje de costes planificados gestionados como desviaciones

* Frecuencia de revision del modelo de costes (y/o prorrateo)

Dias transcurridos entre el final y el inicio del periodo de planificaciéon x 100
N° de revisiones del modelo de costes (y/o prorrateo)

@ New Honzons Barcelona
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Meétricas: Estimaciones

» Porcentaje de servicios/proyectos gestionados (con estimaciones)

N° de servicios/proyectos gestionados con estimaciones x 100
NO total de servicios/proyectos

» Porcentaje de estimaciones entregadas a tiempo

N° de estimaciones de servicios/proyectos entregados a tiempo x 100
Ne total de estimaciones realizadas

* Retraso en entregas de estimaciones
Dias entre la entrega de la estimacién y la fecha programada de entrega

+ Porcentaje de costes de la actividad (de las estimaciones)

S Costes relacionados al proceso de estimaciéon x 100
Costes incluidos en el presupuesto aprobado

* Porcentaje de costes prorrateados automaticamente

Costes estimados prorrateados automéaticamente a servicios/proyectos x 100
Costes presupuestados prorrateados a servicios/proyectos
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Métricas: Gestion de Desviaciones

* Solicitudes desde el Ciclo Pasivo
Ne de solicitudes presentadas para la gestion de desviaciones

* Porcentaje de solicitudes aprobadas

N° de solicitudes aprobadas  x 100
Ne total de solicitudes realizadas

* Tiempo para la ejecucion de la Gestion de Desviaciones

S (Fecha de aprobacién — Fecha de solicitud) x 100
N° total de solicitudes

* Porcentaje de costes de la actividad (de las estimaciones)

> Costes relacionados al proceso de G. de Desviaciones x 100
Costes incluidos en el presupuesto aprobado

@ New Honzons Barcelona
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Métricas: Cierre Periodico

* Porcentaje de partes de horas entregados a tiempo

N° de partes de horas entregados a tiempo x 100
NO total partes de horas entregados

» Porcentaje de servicios/proyectos cargados a tiempo

N° de servicios/proyectos con costes verificados y cargados a tiempo x 100
N° total de servicios/proyectos gestionados

* Retraso en informes para el cierre periédico
Dias entre la entrega del informe y la fecha programada de entrega

+ Porcentaje de costes de la actividad (cierre periédico)

> Costes relacionados al proceso de cierre periédico x 100
Costes incluidos en el presupuesto aprobado

* Porcentaje de costes prorrateados automaticamente

Costes contabilizados prorrateados automaticamente a serv/proy x 100
Costes presupuestados prorrateados a servicios/proyectos
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Métricas: Cierre Anual

* Retraso en informes para el cierre anual
Dias entre la entrega del informe y la fecha programada de entrega

» Porcentaje de costes de la actividad (cierre anual)

S Costes relacionados al proceso de cierre anual x 100
Costes incluidos en el presupuesto aprobado

+ Porcentaje de costes prorrateados automaticamente

Costes contabilizados prorrateados automaticamente a serv/proy x 100
Costes presupuestados prorrateados a servicios/proyectos
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Métricas: Imputaciéon de costes

* Porcentaje de costes de la actividad (cierre anual)

> Costes relacionados al proceso de imputaciéon x 100
Costes incluidos en el presupuesto aprobado

* Reclamos por imputacion
N° de reclamos de los clientes por motivos relacionados con la imputacion

« Porcentaje de valor en disputa

Valor de los reclamos x 100
Valor de los cargos
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