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1. Resumen

En este trabajo se procura desarrollar un plan de gestion para transferir y
estandarizar el area de compras de todos los paises de las Américas en los que
Owens lllinois, en adelante O-, opera, utilizando los fundamentos para la direccion
de proyectos basados en las mejores practicas propuestas por el Project
Management Institute (PMI). Con el proposito de lograr lo anterior, se describira
inicialmente el contexto de la organizacion y de la funcion del centro de servicios
compartidos, CSC, asi como del area funcional en cuestion, también se presentara
el plan estratégico de la organizacion para evaluar como se alinea el proyecto con
los objetivos estratégicos de la compaiiia. A partir de la informacion de contexto, se
analizara la situacion que crea la necesidad organizacional de estandarizar el
departamento de compras mediante un diagndstico del estado de los procesos.
Finalmente, se propondra un plan de gestidon para el desarrollo de este proyecto de
transferencia y estandarizacion de compras de las unidades de negocio en O-I
América teniendo en cuenta los procesos, politicas y procedimientos comprendidos
dentro de las mejores practicas en la gestion de proyectos para que sea presentado
a la direccion del centro de servicios y excelencia operacional global, la direcciéon
del centro de servicios de América y la gerencia de compras de la compafiia a nivel
global.



2. Contexto empresarial
2.1. Sector de la economia en el que se desenvuelve O-I

A nivel mundial, la produccion de envases de vidrio pertenece al sector industrial o
secundario de la economia. Especificamente hablando de los envases de vidrio,
bien producido en O-I, son un bien que compite con envases en otros materiales
como pléstico, tereftalato de polietileno (PET) y aluminio.

Dado que el vidrio no tiene afinidad con los productos quimicos, es el envase mas
conveniente para almacenar alimentos, bebidas y medicamentos farmacéuticos. El
uso de botellas o recipientes de vidrio, donde es imperativo mantener la
composicidon exacta y las cantidades de diferentes productos quimicos, ayuda a sus
fabricantes a mantener seguro su producto final. La capacidad de las botellas de
vidrio para preservar el aroma, la fuerza y el sabor del producto las convierte en la
opcion mas favorable para el envasado en la industria de bebidas alcohdlicas. Por
esta razdn, la cerveza representa el segmento mas grande del mercado de envases
de vidrio con una participacion del 50% (Cruz, s.f., p. 36).

En la investigacion de Mordor Intelligence (2018) titulada “Glass Bottles and
Containers Market, Growth, Trends, and Forecast (2019 - 2024)”, se establece que
adicional a las caracteristicas del vidrio para proteger el contenido del envase, esta
forma de empaque, cuyo material es 100 % e infinitamente reciclable, ahorra
directamente seis toneladas métricas de recursos por cada seis toneladas métricas
de vidrio y reduce la emision de dioxido de carbono en una tonelada métrica, lo que
lo convierte en la opcion de embalaje mas deseable desde el punto de vista medio
ambiental (parrafo 1).

Wood (2018) establecio que la produccion global de envases de vidrio en el mismo
afo fue de 55,66 MMT (millones de toneladas métricas) y se estima que alcanzara
70,15 MMT para 2025 con una tasa de crecimiento anual compuesta (CAGR) de
3,36% mientras que, en términos de ingresos, el mercado fue de $ 55,86 mil
millones de dolares en 2018 y se proyecta que alcance $ 72,57 mil millones de
délares en 2025, un crecimiento de 3,81% CAGR. En el mercado global, la region
que lidera la compra de los empaques de vidrio es Asia Pacifico (APAC) con una
participacion de un tercio en 2018. Sumado a esto, el crecimiento de industrias como
la cerveza en la India, impulsard ain mas las ventas y aumentara la participacion
de mercado de esa regién?.

A pesar de las ventajas de envasar en vidrio y del crecimiento esperado de este
mercado dadas las tendencias en el cuidado medio ambiental, los avances en las
soluciones de envases de plastico representan una amenaza para el mercado de
envases de botellas de vidrio. Los plasticos (rigidos y flexibles) representaron mas
del 50% de la cuota de mercado en 2016. Esto se puede atribuir principalmente a la

1 The global production of glass containers in 2018 is 55.66 MMT and is estimated to reach 70.15
MMT by 2025, at a CAGR of 3.36%, while in terms of revenue, the market is $55.86 billion in 2018
and is projected to reach $72.57 billion in 2025, at a compound annual growth rate of 3.81%.
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popularidad de los plasticos, como el tereftalato de polietileno (PET), como
sustitutos de los formatos de botellas de vidrio y envases de vidrio. En breve, se
espera que los plasticos consoliden ain mas su posicion en el mercado de envases,
gracias a las innovaciones en los mecanismos de embalaje y economia (Wood,
2018).

Wood (2018) confirma que la competencia por la optimizaciébn de costos y la
reduccion de efectos en el medio ambiente, impulsado por desarrollos tecnolégicos,
como el moldeo por soplado y las botellas de PET, para mercados como la leche
UHT vy frascos de llenado en caliente para productos como las salsas para cocinar,
estan impulsando aun més la demanda de plasticos. Por ejemplo, afirma el autor,
Coca-Cola estéa tratando de abordar las connotaciones negativas de los envases de
plastico con el desarrollo de su "Botella vegetal 2.0" de plastico biolégico al 100 %.
La companiia planea completar un cambio global a este tipo de envase para 2020.
Las ventajas en casi todos los componentes clave del negocio, como los bajos
costos de las materias primas, los bajos costos de transporte, el peso ligero, los
disefios variables, etc., estan equipando los plasticos para destacar en el mercado.

2.2. Historiade O-l

Owens-lllinois Inc. es una compafia que se especializa en la produccion de envases
de vidrio. O-l, con sede principal en Perrysburg, Ohio, es uno de los principales
fabricantes del mundo de productos de empaque, y el mayor en envases de vidrio,
con una posicién predominante en América del Norte, América del Sur, Asia Pacifico
y Europa, después de adquirir BSN Glasspack en 2004 (Wikipedia, 2019).

En el mundo, aproximadamente uno de cada dos envases de vidrio esta fabricado
por O-I, sus filiales o sus empresas licenciadas. Hoy, O-I cuenta con 78 plantas en
23 paises y con fusiones en China, Italia, Malasia, México, Estados Unidos y
Vietnam (Wikipedia, 2019).

En Colombia, O-I tiene presencia desde cuando en 1962 adquiere el 59 % de Peldar,
la vidriera de los hermanos Pedro Luis y Dario Restrepo, con su planta principal y
sede administrativa en Envigado, Antioquia, y con plantas en Zipaquira, Buga y
Soacha (Organizacion Ardila Lulle, s.f.).

Entre estas cuatro plantas, se producen envases de vidrio para las categorias de
licores, bebidas no alcohdlicas, alimentos, farma y cosméticos, ademas de fabricar
productos de cristaleria para el hogar a través de su marca Cristar, lider en Colombia
con presencia en mas de 40 paises (Organizacion Ardila Lulle, s.f.).

2.3. Visi6én de O-l

O-1 (2019) tiene como visién, crear un futuro mejor al proporcionar envases
innovadores, competitivos y sostenibles para las principales compafias de
alimentos y bebidas del mundo con el objetivo de ganar la lucha por el vidrio y lograr
el éxito para sus clientes, empleados y accionistas.



Alineado con la vision de la compafia, este proyecto apunta a la sostenibilidad
enfocada a la reduccién del costo operativo a travées de la simplificacion,
centralizacidén, automatizacion y estandarizacion de los procesos.

2.4. Plan estratégico de O-I

O-1 (2019) establece que para alcanzar los objetivos concretados en la vision, la
compafiia opera con base en los siguientes imperativos definidos como sus
objetivos estratégicos:

+ Clientes: acompafar a sus clientes en segmentos atractivos y crecer juntos.
* Expansion: penetrar en nuevos mercados y expandirse en segmentos

crecientes.

« Sostenibilidad: mejorar su perfil ambiental alineado con las ambiciones de los
clientes.

« Costos: actuar con una mentalidad de alto desempefio para incrementar la
productividad.

« Avance en innovacion: aprovechar la creatividad y la tecnologia para avanzar
en la industria de envases.

* Personas y organizacion: transformarse en una organizacion mas simple,
mas rapida y mas efectiva que comprometa a su gente.

llustracion 1. Estrategia O-1 2019

VISION /I Creamos un futuro mejor al proporcionar envases innovadores, competitivos y sostenibles para las principales compafiias de alimentos y bebidas
del mundo

OBJETIVO // Ganar la lucha por el vidrio y lograr el éxito para nuestros clientes, empleados y accionistas
2019 ESTRATEGIA

IMPERATIVOS

CLIENTES // jNos dedicamos al éxito de nuestros clientes!
Acompafiar de manera brillante a nuestros clientes en segmentos atractivos vy
crecer juntos

AMBICIONES

Q-l sera el proveedor preferido de envases de vidrio en la
industria de alimentos y bebidas a nivel global

EXPANSION I/ jAprovechamos nuestra presencia global!
Penetrar en nuevos mercados v expandimos en segmentos crecientes

SOSTENIBILIDAD // jAyudamos a hacer del mundo un lugar mejor!
O-1 sera el productor mas rentable en el segmento de Mejorar nuestro perfil ambiental alineado con las ambiciones de nuesfros clientes
envases de vidrio a nivel global COSTOS [/ jVencemos ala competencia!

Actuar con una mentalidad de alto desempefio para incrementar la productividad

PERSONAS en todo lo que hacemos
O-l expandira su negocio en mercados AVANGE EN INNOVACION I/ jAlcanzamos lo inalcanzable!
y segmentos con crecimiento atractivo (NI Y N I Jo B ~orovechara creatividad y Ia tecnalogia para avanzar en la industria de envases

PERSONAS Y ORGANIZACION [/ jHacemos lo que importa!
Transformamas en una organizacion mas simple, mas rapida y mas efectiva que
comprometa a nuestra gente

EL CAMBIO

VALORES Y COMPORTAMIENTOS

UN EQUIPO UNA EMPRESA UN PLAN
Construir relaciones de colaboracion Demostrar Liderazgo empresanial

Comunicar con autenticidad Prionizar y fomar decisiones acertadas Promover el enfoque en el cliente
Demostrar y exigir respensabilidad Entregar resultados

Desarrollar personas y equipos

SEGURIDAD DIVERSIDAD ENFOQUE EN EL CLIENTE INTEGRIDAD TRABAJO EN EQUIPO PASION EXCELENCIA

Fuente: O-I. Estrategia O-1 2019 (14 de enero de 2019).

El proyecto de centralizacién y estandarizacion de las compras de América en un
solo lugar se alinea con los objetivos estratégicos de la compafia que se enfocan
principalmente en las personas y los costos.




Estratégicamente hablando, O-lI busca transformarse en una organizacion mas
simple, rapida y efectiva, razon por la cual las inversiones y proyectos relacionados
con la estandarizacién de procesos estan respaldados por la estrategia, asi como
las inversiones y proyectos enfocados en la reduccion de costos, sobre todo, los
costos operacionales. Este proyecto le garantiza a la compafiia un ahorro
operacional respaldado principalmente por el ahorro en salarios.

El principal objetivo de O-1 al momento de crear el centro de servicios compartidos
global es mantener la busqueda por el ahorro en el costo operativo de la
organizacién a nivel mundial.

2.5. Organigrama de O-l

Con la nueva definicion de la estrategia de O-1 para el afio 2019 en mente, la
compafia se reorganiza en su estructura corporativa para adaptarse a sus nuevos
objetivos y desarrolla un organigrama que facilite alcanzar las metas y el camino
trazado.

A continuacion, presentamos el organigrama desglosado hasta los niveles que
intervienen en este proyecto:

llustracion 2. Organigrama de O-1, 2019

Senior Vice - Senior Vice
President, PSer_lg \:'ic.e d President and Vice President,
General Counsel Ch'.f'Sa“Ie:" g [ chief Technology | Global Human
and Corporate 7 : = OI: and Supply Resources
Secretary ELLEE i ATEET Chain Officer

Senior Vice
President and
Chief Financial
Officer

President, O- President, O- President, O
Europe Americas Asia Pacific

Operational VF Supply
Excellence, Chain, Center of
Global Business Excellence

Fuente: O-I. Estrategia O-1 2019 (14 de enero de 2019).
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3. Situacion de estudio o problema

Los CSC surgen en la década de 1990 como una estructura formal dentro de los
grupos empresariales, compafias con multiples unidades estratégicas de negocios
0 geografias que buscaban la consolidacion de los procedimientos y la reduccién
de los costos (Janssen & Joha, 2006, pp. 103 - 115).

Las empresas necesitan ser eficientes en la administracion del conjunto de negocios
implementando los CSC, ya que este modelo de operacion ayuda a potencializar la
aplicacion sistematica de procesos, logrando un desarrollo de los modelos y
herramientas de medicion, el control de las variables clave de gestion, la
focalizacion de las unidades de negocio y la gestion pura de las operaciones.
Ademas, estos ayudan a la especializacion del recurso humano y facilitan la
integracion de las operaciones en procesos de crecimiento (Dobao, 2005, p. 23).

Progresivamente, los centros de servicios compartidos se han convertido en un
elemento de transformacién operativa de las organizaciones, por los beneficios en
productividad y la calidad de los servicios internos, que hacen que la distribucién de
gastos fijos sea mas eficaz y se aprovechen de manera mas eficiente los sistemas
de informacién. Novoa (2012) lo plantea, cuando expresa que como solo se realiza
una inversién en un primer momento, las organizaciones que han adoptado centros
de servicios compartidos, tienen acceso a las mejores y mas avanzadas tecnologias
en las areas que tienen consolidadas (p. 19).

Otra gran ventaja representada en el modelo de CSC es el cambio en las
actividades y en los roles de los diferentes departamentos; esto se debe a que
procesos o areas que no hacen parte de la esencia de la organizacién estan por
fuera de la misma prestando servicios que seran medidos, controlados y pagados
de acuerdo con la calidad de los mismos.

En las economias de escala, hablando nominalmente de este concepto, vemos que
volumenes de produccibn mayor pueden ser gestionados con costos
proporcionalmente mas bajos. La escala se medira con el tamafio de la empresa,
con relacion a la cantidad de produccién, que para los CSC sera la cantidad de
gestion (Mejia C., 2000, p. 1).

La agrupacion de empleados dedicados al mismo proceso en una localidad, asi sea
para diferente unidad de negocio o pais, concentra experiencia, facilitando la
colaboracion entre las personas, ayudando al mejoramiento continuo y a dar una
respuesta mas rapida a los clientes. Es importante considerar que la cultura de
prestacion de servicios hace parte integral de la naturaleza de los CSC vy
compromete al recurso humano con el monitoreo de los indicadores de gestion y a
alcanzar los acuerdos del nivel de los servicios establecidos con los clientes
(National Audit Office, 2016, p. 15)

A nivel global, el promedio de reduccion de costos de las organizaciones gracias a
los CSC en el 2015, segun estudio realizado por la firma Deloitte (2015), es del 15 %
durante el primer afio, adicional a que el mismo estudio comprueba un incremento
en la productividad del 8 % (p. 48).
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llustracién 3. Reduccion de costos a causa los centros de servicios compartidos

35%
30%
25%
20%
15%

10%

5%

0%
0%

0% a 10% 10% a 20% 20% a 30% 30% a 40% >41%

Fuente: Deloitte. 2015 Global Shared Services Survey (2015).

Las principales razones, de acuerdo a Ernst & Young (2011), por las que
multinacionales resuelven transferir operaciones transaccionales de back-office a
una unidad organizativa independiente que preste servicios a mas de una unidad
de negocio de la compainiia, son (p. 5):

* Reduccioén de costos:

A través de la mejora de procesos y la estandarizacion se obtienen
eficiencias operativas.

Economias de escala, se refiere a la reduccion del costo medio
unitario gracias a la expansion.

La ubicacion del centro de servicios también se traduce en un menor
costo per capita dadas las condiciones macroecondémicas del pais
seleccionado.

* Aumento de ingresos:

Mediante la operacion de areas administrativas de forma centralizada,
las unidades de negocio de cada pais enfocan sus recursos en
actividades que agreguen valor.

Mediante la mejora en los niveles de servicios dado el
aprovechamiento en conocimiento y recursos que implica la operacion
centralizada, se aumenta la satisfaccion de los clientes y su retencion
en el largo plazo.

* Incremento en la flexibilidad de la operacion:

Con la transferencia de la operacion de compras al centro de servicios
compartidos, las unidades de negocio conciben habilidades para
afiadir nuevas actividades de negocio con valor agregado, sin costos
afiadidos proporcionales de infraestructura y recurso humanao.

La operacion del centro de servicios con una infraestructura
centralizada es flexible ante cambios en las necesidades de cada
unidad de negocio y region.

* Mayor calidad de servicio:
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- El centro de servicios acuerda niveles de servicio claros que
garantizan la calidad de la operacion.

- Este modelo de una unidad organizativa independiente que presta
servicios a las diferentes unidades de negocio se centra en la mejora
continua y la reingenieria de los procesos.

- Conlacultura de servicio, y en respuesta a las demandas del mercado,
los CSC pueden establecer qué requieren o no los clientes y definir
los criterios de evaluacion; para buscar la efectividad en los costos, en
la relacién precio-calidad y en la generacion de rentabilidad para la
empresa (Aguirre, Couto & Neilson, 2007, p. 103).

Las unidades de negocio y los procesos en los que se ha implementado el modelo
de servicios compartidos han alcanzado también beneficios como la mejora en la
satisfaccion de los clientes, internos y externos, procedimientos que garantizan la
mejora continua, obtencién de métricas de servicio y una solucion rapida a los
problemas.

Aungque son muchas las ventajas que el modelo de servicios compartidos provee
para las compafiias con multiples unidades de negocio o localizaciones geograficas,
empiricamente se ha identificado que la principal razon de fracaso en la
transferencia de procesos a los CSC esta en una deficiente gestion del cambio. Este
punto no se refiere solo a la socializacion del proyecto a través de la capacitacion,
las reuniones de integracion y celebraciones diversas, sino mas a aspectos clave
como la definicion de las nuevas descripciones del puesto de trabajo, la forma como
se van a evaluar los acuerdos de niveles de servicio y la relacidn que existira entre
las areas.

La falta de entendimiento sobre lo que se espera como resultado final del servicio
representa la desconexion entre lo que el CSC cree que debe hacer y lo que el pais
cliente espera que se haga. Mas alla de acuerdos de niveles de servicio esta la
percepcion del valor que recibe. Este valor, en general, esta asociado a lo que de
manera rutinaria debe ser el entregable para el area usuaria, como lo que de manera
excepcional esperaria en una situacion de urgencia y lo que no. Se deben identificar
cuales son los roles clave y contar con las personas adecuadas para estos roles
(Magdits, 2015).

llustracién 4. Obstaculos primarios para el cambio exitoso
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Project Charter muy estrecho

Equipo de IT no involucrado

Equipo y aptitudes inadecuadas

Falta de equipos multifuncionales

Expectativas no realistas

Falta de patrocinio ejecutivo

Falta de compromiso ejecutivo

Limitaciones de sistemas existentes

Resistencia al cambio

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
Fuente: Deloitte. Global Shared Services Survey (2015).

Adicionalmente, existen limitaciones propias de este modelo en cuanto a
comunicacioén se refiere, debido a que la comunicacion directa, cara a cara, puede
permitir un mayor flujo de informacién y acercamiento entre las personas, y muchas
veces, en los CSC se ofrece atencidon remota, ocasionando, en algunas areas,
pérdida de control y autonomia sobre los servicios requeridos.

En conclusion, no se pueden dejar a un lado una serie de alertas en cuanto a las
posibles limitaciones que pueda tener el CSC, teniendo cuidado con las diferencias
horarias, las diferencias culturales, los lenguajes y costumbres que puedan existir
entre paises.

El proyecto para la centralizacion y estandarizacion de las compras de América en
el centro de servicios compartidos global de O-I debe tener en cuenta todas las
variables mencionadas como limitaciones y beneficios de operar centralizadamente
ademas de los factores normalmente evaluados para la planeacién y desarrollo de
un proyecto.

Dentro de las consideraciones mas importantes que deberan ser tenidas en cuenta
estan, dadas las condiciones geogréficas, las limitaciones en la comunicaciéon al
centralizar la operacion de un area de toda América en el mismo lugar, las barreras
culturales y la posible pérdida de control durante algunas de las actividades
comprendidas en el proceso de compras.

Por las mismas razones y dado el caso de negocio, para este proyecto debe tenerse
en cuenta un plan de comunicacion durante todas las fases de planeacion,
desarrollo, cierre y control y seguimiento del proyecto para mitigar los riesgos de
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aversion al cambio inherentes en las transferencias a los centros de servicios
compartidos.

También, durante el desarrollo del plan de gestion para este proyecto, se tendran
en cuenta las lecciones aprendidas del proyecto de transferencia de cuentas por
pagar de Norte América al CSC. Ese documento contiene lecciones aprendidas
utiles para definir el plan de gestion de este proyecto, entre las cuales estan:

Desarrollar un documento legal para convenir con el recurso humano de la unidad
de negocio una fecha de retiro que no sea inferior a tres meses después de la salida
en vivo del CSC a cambio de una contraprestaciéon econémica medida como un
porcentaje de su salario a la fecha de la firma del contrato. Esto facilitara un periodo
de adaptacion del nuevo equipo de trabajo y disminuira los reprocesos que puedan
ser causados por falta de acompafiamiento y capacitacion (O-l, 2019, p. 3).

Para el proyecto de transferencia de cuentas por pagar de Norte América fue
notable la implementacion de un plan de comunicaciones que integrara a los
empleados de las diferentes unidades de negocio, los stakeholders tanto internos
como externos y que fuera administrado por el area de comunicaciones de O-| para
fortalecer el compromiso de todos los interesados, para comprometerlos con el éxito
del proyecto y para fomentar la transparencia de los proyectos e inversiones que se
realizan en la organizacion (O-I, 2019, p. 3).
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4. Justificacion

Como sostiene Ernst and Young (2011), las condiciones del entorno mundial
cambiante desafian a las organizaciones a encontrar y mantener personal
capacitado, reducir costos y garantizar la mejora continua, integrar nuevos negocios
y/o regiones, adaptarse a los nuevos requerimientos regulatorios, aprovechar las
inversiones en sistemas y mejorar la percepcion del mercado accionario, entre otros,
para lo cual un modelo de servicios compartidos representa factores de oportunidad
en las diferentes dimensiones que definen el desempefio de la organizacion.

Por esta y otras razones tales como el cumplimiento de los objetivos estratégicos
organizacionales y la obediencia de politicas de auditoria para la estandarizacion,
O-I crea en el afio 2011 su centro de servicios compartidos, en el cual inicialmente
se centralizaron las operaciones de cuentas por cobrar, cuentas por pagar, datos
maestros y activos fijos de los paises de la region andina. Progresivamente, gracias
a los buenos resultados en eficiencia y calidad en los procesos, se amplié la
capacidad del centro de servicios para recibir operaciones de Norte América y Asia
Pacifico.

Los indicadores de éxito que histéricamente han medido el CSC de O-l son la
reduccion de costos y la optimizacion de procesos al interior de la organizacién
mediante las sinergias alcanzadas. Con esto la compafia ha identificado que el
enfoque en estandarizacion y automatizacion adquirido en el CSC puede beneficiar
no solo procesos operativos de back-office como los cuatro inicialmente
considerados para su centralizacion regional, sino también aquellos como compras,
gue representan un desafio en su estandarizacion y control para multinacionales
con cadenas de suministro de nivel internacional.

Esta iniciativa de centralizar las operaciones de compras de América en el CSC
aporta diferentes ventajas, como también desventajas y riesgos. Algunas de estas
dificultades son el manejo de diferentes culturas, diferencia horaria, lenguaje y
barreras geograficas que pueden ser un obstaculo al comienzo, pero una vez
superadas logran convertirse en grandes ventajas para el modelo. Cuando
hablamos del lenguaje nos referimos no solamente a idiomas diferentes, también
estan los modismos de cada region que pueden dar pie a malas interpretaciones;
estas limitaciones se han aprendido a solventar incorporando en el CSC personas
con experiencia multicultural y con manejo de varios idiomas (Wagner &
Cacciaguidi-Fahy, 2006, p. 64)

Para transferir una operacion como compras se presentan para la organizacion,
ademas de riesgos, ciertas dificultades estructurales como la estandarizacion dadas
las diferencias en contratos y negociaciones de acuerdo a la legislacion de cada
region, requerimientos especificos, homogenizaciéon de la necesidad de los
proveedores, entre otros. Estos se deben identificar durante la transferencia de
conocimiento para poder plantear una solucion al alcance de la compafiia y que
permita el cumplimento de los objetivos estratégicos.
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Para poder elaborar un plan de gestion para la transferencia de una operacion, que
involucra la negociacién y administracion de contratos al CSC global, primero se
deberan identificar las actividades que conforman el proceso, asi como las
herramientas, evaluando las oportunidades de estandarizacién y automatizacion.
Posteriormente, deberan evaluarse los riesgos presentes no solo en la operacion
sino en la trasferencia del conocimiento a equipos de trabajo extranjeros.

Luego de planear las fases para la transferencia de los procesos de compras, se
deberan definir los indicadores de servicio y las actividades de control y mejora
continua para la correcta implementacion que garantice por lo menos, el mismo nivel
de servicio que se tenia en el equipo local.
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5. Objetivo general

Elaborar un plan de gestion para centralizar la operacién de compras de Estados
Unidos, Canada, Mexico y Brasil de O-I en el centro de servicios compartidos global
de la compafiia en Envigado, con el propésito de hacer mas eficiente la operacién
utilizando metodologias para la evaluacion, ejecucion y medicion del PMI.
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Objetivos especificos

Diagnosticar el proceso de compras actual para Norte América, Brasil y
México.

Disefiar el plan de gestion de la integracion de acuerdo al Project
Management Body of Knowledge (PMBOK).

Disefar el plan de gestion del alcance de acuerdo al PMBOK.

Disefar el plan de gestidon del tiempo de acuerdo al PMBOK.

Disefar el plan de gestion de los costos de acuerdo al PMBOK.
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7. Alcance

Aungue el PMBOK comprende 10 planes de gestién en 10 areas de conocimiento
gue pueden realizarse para dar soporte a la administracion de un proyecto, la
Project Management Office (PMO) de O-l tiene especificado dentro de sus
lineamientos, que deben desarrollarse por o menos los planes de gestion de
integracion, alcance, tiempo y costo, para el desarrollo de los proyectos de la
compafia, ya que son principalmente estos los que proporcionan una guia al
director del proyecto para desarrollar las actividades y cumplir con los criterios de
aceptacion que se definan con el sponsor e interesados. De igual forma, con los
cuatro planes de gestién que seran incluidos en esta planeacion del proyecto, se
determinan de manera implicita las herramientas para gestionar los recursos, la
calidad, las comunicaciones, los riesgos, las adquisiciones y los interesados, planes
de gestion también incluidos en el PMBOK.
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8. Marco de conceptos

Los conceptos definidos a continuacion son los principales utilizados para la
construccion de una guia para la planeacion, desarrollo, cierre y control del proyecto
de centralizacion y transferencia de compras al CSC. Aunque no todos los
conceptos listados en este capitulo fueron finalmente los utilizados para el desarrollo
del plan, consultarlos y entenderlos es esencial para descartarlos y recurrir a otros
métodos o conceptos y, finalmente, proponer un plan que se adapte a las
caracteristicas del proyecto, la organizacion y su contexto.

8.1. Proyecto
El PMI (2017) define un proyecto como:
Un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,

servicio o resultado Unico. Los lideres de las organizaciones inician
proyectos en respuesta a factores que actian sobre sus
organizaciones (pp. 4 - 7).

Existen cuatro categorias fundamentales de estos factores, que
ilustran el contexto de un proyecto:

Cumplir requisitos regulatorios, legales o sociales.

Satisfacer las solicitudes o necesidades de los interesados.
Implementar o cambiar las estrategias de negocio o tecnoldgicas.
Crear, mejorar o reparar productos, procesos, 0 servicios.

llustracién 5. Contexto de iniciacion del proyecto
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Cumplir Satisfacer las
requisitos solicitudes o

regulatorios, necesidades de

legales o sociales los interesados

Implementar o
cambiar las
estrategias de
negocio o
tecnoldgicas

Crear, mejorar 0
reparar productos,
procesos, 0
servicios

Proyecto

Fuente: Project Management Institute. Project Management Body Of Knowledge
(2017).

Estos factores influyen en las operaciones en curso y las estrategias
de negocio de una organizacion. Los lideres responden a estos
factores a fin de mantener viable la organizacion. Los proyectos
proporcionan los medios para que las organizaciones realicen con
éxito los cambios necesarios para enfrentar estos factores. En dltima
instancia, estos factores deben vincularse a los objetivos estratégicos
de la organizacién y el valor del negocio de cada proyecto (PMI, 2017,
pp. 4-8).

En esta definicién se encuadra el proyecto de transferencia y estandarizacion de las

compras de América ya que se refiere a un esfuerzo temporal para entregar un

producto final y que se desarrolla a partir de la necesidad de ahorrar en el costo

operativo como consecuencia de una cantidad de factores que afectan los procesos
de la organizacion.

8.2. Metodologias parala administracion de proyectos

Para proceder con la planeacién de un proyecto, se consultan las opciones para
sustentar el plan, basadas en las mejores practicas a nivel internacional, que
garanticen que los principales factores estén cubiertos. A continuacion, se listan las
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principales metodologias utilizadas en los contextos organizacionales mas
parecidos a los de O-I:

8.2.1. Agile
Descrito por Esau (2016):

El proceso de gestidon de proyectos Agile es un método de gestion de
valor concentrado que permite procesar los proyectos en pequefas
fases o ciclos. La metodologia es extremadamente flexible. Aquellos
proyectos que se benefician de este proceso son los que exhiben
caracteristicas dinamicas, los gerentes de proyectos que trabajan en
este entorno tratan los hitos como sprints, siendo la meta adaptarse
continuamente a los cambios abruptos de las reacciones de los
clientes. Agile esta mejor adaptado para proyectos de software
pequefios compuestos de un equipo altamente colaborativo o un

proyecto que requiere de una iteracion frecuente (parrafo 3).

8.2.2. Scrum
Sinnaps (2017) explica Scrum como:

Un método para trabajar en equipo a partir de iteraciones o sprints.
Scrum es una metodologia agil, por lo que su objetivo sera controlar y
planificar proyectos con un gran volumen de cambios de ultima hora,
en donde la incertidumbre sea elevada.

Se suele planificar por semanas. Al final de cada sprint o iteracion se
revisa el trabajo validado de la anterior semana. En funcién de esto,
se priorizan y planifican las actividades en las que invertiremos

nuestros recursos en el siguiente sprint.
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https://www.mindtools.com/pages/article/agile-project-management.htm

8.2.3. PMI

El Project Management Institute (PMI) es una de las asociaciones
profesionales de miembros més grandes del mundo que cuenta con
medio millén de integrantes e individuos titulares de sus certificaciones
en 180 paises. Es una organizacion sin fines de lucro que avanza la
profesion de la direccibn de proyectos a través de estandares y
certificaciones reconocidas mundialmente, a través de comunidades
de colaboracion, de un extenso programa de investigacion y de
oportunidades de desarrollo profesional (Project Management Institute,

s.f., s.p.).

8.2.4. Prince 2

Prince2 proviene del acrénimo en inglés PRojects IN Controlled
Environments (PRINCE), es decir, convertir proyectos que manejan
una carga importante de variabilidad y de incertidumbre en entornos
controlados.

Méas qgue un conjunto de buenas practicas, PRINCE2 propone una
metodologia de gestion de proyectos que plantea siete temas: la
calidad, el cambio, la estructura de roles del proyecto (Organizacion),
los planes (cuanto, como, cuando), el riesgo y el progreso del proyecto,
justificado por un Business Case (0 necesidad del negocio). Estos
elementos deben ser revisados durante el ciclo de vida del proyecto y
este debe justificar en todo momento la consecucién de los beneficios

esperados. Esta metodologia plantea también seis "aspectos" (metas
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de desempefio), siete principios y siete procesos (Wikipedia, 2017,

parrafo 1).

8.2.5. Seis SIGMA

Sinnaps (2017) explica Seis SIGMA como:

Una metodologia orientada para la mejora de procesos, con el

propésito de aumentar la rentabilidad y productividad de los mismos,

que utiliza un conjunto de herramientas estadisticas procurando

reducir la variabilidad de los procesos y dar prioridad a los requisitos

de los clientes (parrafo 1).

Asi pues, el objetivo de la metodologia Lean Six Sigma es eliminar

todos los aspectos que impidan o dificulten que el producto cumpla

con los requerimientos del cliente, reduciendo al maximo sus defectos

(parrafo 2).

Esta metodologia tiene seis fases(de alli su nombre):

Definir el objetivo del proyecto y requerimientos del cliente;
medir las variables clave del proceso para determinar su actual
rendimiento;

analizar y determinar las causas raices de la variacion;
mejorar el proceso eliminando las causas raiz; y

controlar el rendimiento de los futuros procesos (parrafo 4).

Luego de evaluar las diferentes guias para la gestion de un proyecto, se decide
utilizar el PMI como pauta para la realizacion del plan para la direccion,
administracion y seguimiento del proyecto en cuestion dadas sus caracteristicas y
las del resultado que se espera de la terminacion exitosa del proyecto.

Al no tratarse de un proyecto en el que se esperan cambios a ultima hora, que no
es de incertidumbre elevada dados los antecedentes y la experiencia en este tipo
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de proyectos dentro del CSC y teniendo en cuenta que se trata de un proyecto de
hasta siete meses, la mejor préactica para fundamentar este plan de gestion es la
propuesta por el PMI.

PMBOK
Diaz (2016) establece que:

8.3.

8.4.

PMO

Aungue no es una metodologia, el PMBOK es la guia de fundamentos
para la direccién de proyectos y suministra las pautas, conocimientos
y practicas aplicables a diferentes clases de proyectos.

Este libro guia provee un estandar a nivel global para profesionales de
la direccion de proyectos y es un producto creado por el PMI y
describe normas, métodos, procesos y las mejores practicas
establecidas internacionalmente.

El PMBOK ha sido disefiado por profesionales de la Gerencia de
Proyectos y documenta la informacion necesaria para iniciar, planificar,
ejecutar, supervisar, controlar y cerrar un proyecto, ademas establece
los grupos de procesos y areas de conocimiento que se deben

implementar en cada una de las etapas de un proyecto.

De acuerdo a la guia del PMI (2017), la PMO es:

Una estructura de la organizacion que estandariza los procesos de
gobernanza relacionados con el proyecto y facilita el intercambio de
recursos, metodologias, herramientas y técnicas.

Las responsabilidades de una PMO pueden abarcar desde el
suministro de funciones de soporte para la direccién de proyectos,

hasta la propia direccion de uno o0 mas proyectos.
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La oficina de direccion de proyectos puede tener responsabilidad a
nivel de toda la organizacion. Puede jugar un papel para apoyar la
alineacion estratégica y entregar valor organizacional. La PMO integra
los datos y la informaciéon de los proyectos estratégicos de la
organizaciéon y evalia hasta qué punto se cumplen los objetivos
estratégicos de alto nivel. La PMO constituye el vinculo natural entre
los portafolios, programas y proyectos de la organizacién y los
sistemas de medicion de la organizacién (p. 48).

Entender qué es la PMO de acuerdo al PMI es vital para el desarrollo de este

proyecto ya que en O-| se ha determinado el PMI como base para la gestion de los

proyectos desarrollados dentro de la organizacion y por ello, se cuenta con una
oficina de proyectos (PMO), tal como lo determina el PMBOK.

8.5. Centro de servicios compartidos
Deloitte (2011) define un centro de servicios compartidos como:
Un modelo operativo en el cual una entidad se especializa en brindar

un servicio altamente transaccional para distintas unidades de negocio
(UN) a fin de reducir costos, consolidar funciones administrativas y
evitar la duplicacion de esfuerzos entre varias UN (p. 3).

Otra definicion de centro de servicios la propone Ernst & Young (s.f.):
Un modelo organizacional de centro de servicios compartidos (CSC)

centraliza de manera inteligente las transacciones de alto volumen y
bajo valor, lo cual permite que las empresas con varias unidades de
negocio centralicen sus procesos, para reducir asi las duplicidades en
operacion, gente y tecnologia (Ernst & Young, s.f., s.p.).

En un estudio realizado por Garzon (s.f.) se define que:
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Los CSC buscan simplificar y consolidar las funciones de apoyo de
una empresa, lo que permite que estas operen bajo un modelo de
gestion para asi ofrecer servicio con un valor agregado. El objetivo
principal de los CSC es la reduccion de costos por medio de la
simplificacion y estandarizacion de procesos, enfocandose en mejorar
cada vez mas los servicios, implementandolos de forma eficaz y
eficiente para asi mejorar la competitividad de la empresa a nivel
global, buscando que las unidades de servicio apalanquen de forma
sostenible el negocio (p. 147).

8.6. Gestidon de los riesgos del proyecto

Para definir el concepto de gestion de riesgo del proyecto, nos fundamentamos en
el concepto explicado en el PMI (2017):

Incluye los procesos para llevar a cabo la planificacién de la gestion,
identificacion, analisis, planificacion de respuesta implementacién de
respuesta y monitoreo de los riesgos de un proyecto. Los objetivos de
la gestion de los riesgos del proyecto son aumentar la probabilidad y/o
el impacto de los riesgos positivos y disminuir la probabilidad y/o el
impacto de los riesgos negativos, a fin de optimizar las posibilidades
de éxito del proyecto (p. 395).

Como metodologias de identificacién de los riesgos en proyectos se tienen:

. Delphi: “el método se basa en la forma de actuacion del Oraculo de Delfos:
establecimiento de una tesis, realimentacion controlada de opinion y formacién de
promedio de vision. Se sustenta en la idea de que cuando no hay informacion
objetiva es legitimo acudir al testimonio de expertos, que si bien seran subjetivos no
seran arbitrarios, teniendo en cuenta la utilidad del buen juicio y criterio del ser
humano; y mejor de un grupo que de un individuo” (Bachmaier, 2007, 144).
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. Dafo: metodologia para identificar los riesgos positivos y negativos de un
proyecto en dos dimensiones mediante cuatro factores. Dentro de la vision interna
estan las fortalezas y debilidades, y en la vision externa estan las oportunidades y
amenazas (Roldan, 2019, s.p.).

. Entrevistas y juicio de expertos: se trata de reunirse con los diferentes grupos
de interés (stakeholders) del proyecto, o con personas con experiencia y
conocimientos relevantes para el proyecto en cuestion, para obtener informacion
sobre los riesgos potenciales que pronostican en el proyecto (Roldan, 2019, s.p.).

8.7. Gestion del conocimiento

Es un término relevante para el objetivo de esta investigacion dado que la
transferencia de conocimiento, su capitalizacion, su papel en la reingenieria de los
procesos, asi como en su estandarizacion es esencial y es por medio de esta que
el CSC agrega valor a la organizacion.

“Conocimiento es una mezcla fluida de experiencias, valores, informacion
contextual saber-hacer y modelos mentales que proporcionan un marco para la
evaluacion e incorporacion de nuevas experiencias e informacion. Se origina y se
aplica en la mente de los conocedores” (Davenport & Prusak, 1998, p. 7).

El conocimiento puede clasificarse en dos tipos: explicito, que se
obtiene de los hechos, de la informacion, casi siempre a través de la
educacion formal, y se expresa a través de metéforas, analogias,
conceptos, hipétesis o modelos; es la clave para la creacion de nuevos
conocimientos, se puede almacenar en manuales, documentacion,
patentes, planos, informes y otras fuentes accesibles. El tacito es
subjetivo, es conocimiento obtenido de la experiencia, con el cuerpo,
simultdneo, aqui y ahora, es analogo y relacionado con la practica
(Maravilhas & Martins, 2018).
Para entender el proceso de compras y definir una estrategia de gestién del
conocimiento efectiva, se debe identificar de donde proviene la informacion,
conocimiento o insumos no tangibles mas relevantes y a todos estos llamarlos en
conjunto, fuentes de conocimiento. Estas fuentes son personas, proyectos,
proveedores, clientes y el entorno. La organizacion gestiona el conocimiento a
través de dos estrategias segun la importancia de la fuente, una es la codificacion y

la otra la personalizacion. La estrategia de codificacion se basa en la
implementacion de un sistema de informacion de alta calidad, confiable y rapido
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para reutilizar el conocimiento codificado y la estrategia de personalizacion, consta
de un asesoramiento creativo y analiticamente riguroso sobre problemas
estratégicos de alto nivel, mediante la canalizacion de la experiencia individual
(Hansen, Nohria & Tierney, 1999).

8.8. Plan de gestidn

HDM Project Managers (2017) argumenta que el plan de gestion es la guia base
para la gestion de proyectos de acuerdo al PMI y su objetivo es preparar, establecer
y coordinar las diferentes entradas y salidas del proyecto de manera que el alcance
estipulado se cumpla (parrafo 2).

Sobre el plan de gestion del proyecto, Ameijide Garcia (2016) explica que “es el
proceso que consiste en documentar las acciones necesarias para definir, preparar,
integrar y coordinar todos los planes subsidiarios” (p. 25).

En este plan se definen todos los factores que deben tenerse en cuenta durante la
planeacién, desarrollo, cierre y control del proyecto y se determinan variables como
quién y como se realizaran las actividades que comprende el correcto desarrollo del
proyecto.

8.9. Diagrama Supplier-Inputs-Process-Outputs-Customers (SIPOC)
Mufioz (2012) explica que el diagrama SIPOC es:
La representacion grafica de un proceso de gestion. Esta herramienta

permite visualizar el proceso de manera sencilla, identificando las
partes implicadas en el mismo:
* Proveedor (supplier): persona o compafiia que aporta recursos
al proceso.
* Recursos (inputs): todo lo que se requiere para llevar a cabo el
proceso. Se consideran recursos la informacion, los materiales
e incluso las personas.
* Proceso (process): conjunto de actividades que transforman los

recursos en productos.
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+ Cliente (customer): la persona que recibe el resultado del
proceso. El objetivo de los recursos y las actividades definidas
del area es obtener la satisfaccion del cliente.

8.10. Diagrama de causay efecto

En el mismo documento, Mufioz (2012) sostiene que este diagrama, también
llamado diagrama de espina de pescado, es:

Una herramienta de control de tipo gréfico que se utiliza con el fin de
establecer mediante un analisis sistematico profundo, conciso y
coherente, la relacion entre el atributo estudiado y las variables del
proceso. Esta herramienta de diagnostico ilustra la manera en la cual
estos factores pueden estar vinculados a un problema o a un efecto
potencial.

Los pasos para realizar un diagrama de causa y efecto son:

+ Determinar el atributo que se pretende estudiar.

* Trazar unaflecha horizontal con sentido de izquierda a derecha
y dar a esta flecha el nombre del problema a estudiar.

* Dibujar varias flechas secundarias dirigidas hacia la flecha
asignada al tributo a estudiar, y asignar a cada una de estas el
nombre de una de las variables del proceso identificadas, sin
repetir asignacion.

» Iniciar el andlisis, lo que consiste en determinar para cada una
de las variables del proceso identificadas, las causas que en
efecto pueden generar variacion en la calidad y ocasionar la

variacion en el atributo estudiado. Cada una de las causas
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potenciales determinadas deben escribirse junto a la flecha
secundaria a la que corresponde.

* Analizar el diagrama, determinar por medio de analisis en
cudles causas potenciales es necesario intervenir y definir los
planes de accién al respecto (pp. 60 - 78).

llustracion 6. Diagrama de espina de pescado

Maguinas y Equipos Medicion
Caracteristica de
FI
roceEse Calidad
E A
s i
Fy ra
s s
A I
s i
I r
i i
I e
Personas Materias primas

Fuente: Mufoz, J. La ingenieria del Lean Manufacturing (2012).
8.11. Diagrama de dispersion

Esta herramienta de diagndstico es definida por Mufioz (2012), quien la define
como:

Una gréfica del valor de una caracteristica frente a otra, también conocida como
cuadro de correlacion. Permite descubrir la forma en que una variable se altera,
conforme se presentan cambios o alteraciones en la otra.

La correlacion puede ser positiva 0 negativa, dependiendo del signo del resultado.
Una correlacion positiva implica que conforme una variable disminuye o aumenta,
la otra reacciona de forma similar; y una correlacion negativa, implica que conforme
una variable disminuye o aumenta, la otra reacciona de forma contraria.

Con los conceptos principales ya definidos, se puede proceder con la definicion de
una estrategia que provea los lineamientos para alcanzar los objetivos especificos
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propuestos y que facilite igualmente el cumplimiento exitoso de los resultados
esperados del proyecto de centralizacion y estandarizaciéon de las compras de
América.
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9. Método de solucion

En este capitulo se detallan las herramientas utilizadas y las personas de interés
consultadas para el desarrollo de cada uno de los objetivos especificos del trabajo
teniendo en cuenta los conceptos definidos y seleccionados como metodologias y
bases para alcanzar el resultado esperado del proyecto.

Tabla 1. Métodos de solucién

- Gerente de compras de

cada pais
_ _ - Entrevistas - Analistas de compras (de
1. Diagnosticar ,
- Reportes cada pais y del centro de

la eficiencia del o )
servicios compartidos)

- Manuales de proceso

proceso de
- Stakeholders de compras
compras actual - Diagrama SIPOC
(Procurement, cuentas por
pagar, proveedores, entre
otros)
- Gerente de
2. Disefiar el - Entrevistas

compras/Director del

plan de gestion - PMBOK
proyecto

de la integracion - shadow sessions

- Analistas de compras (de
de acuerdo al - Sesiones de entrenamiento con el

cada pais y del centro de
PMBOK equipo de trabajo actual

servicios compartidos)
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- Documentacion de los - Gerente de la PMO de
procedimientos estandar facilitados América

por la PMO de O-l

- Revision bibliografica

- Andlisis documental

- Brainstorming

- Benchmarking

- Entrevistas

- PMBOK

- Shadow sessions - Gerente de

- Sesiones de entrenamiento con el compras/Director del
equipo de trabajo actual proyecto

- Documentacion de los - Analistas de compras (de

procedimientos estandar facilitados cada pais y del centro de

por la PMO de O-l servicios compartidos)
- Revision bibliografica - Gerente de la PMO de
Ameérica

- Andlisis documental
- Brainstorming

- Benchmarking
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4. Disenar el
plan de gestion
del tiempo de
acuerdo al

PMBOK

5. Disefar el
plan de gestion
de los costos de
acuerdo al

PMBOK

- Entrevistas

- PMBOK

- Shadow sessions
- Sesiones de entrenamiento con el

equipo de trabajo actual

- Documentacion de los
procedimientos estandar facilitados
por la PMO de O-l

- Revision bibliogréafica

- Andlisis documental

- Brainstorming

- Benchmarking

- Entrevistas

- PMBOK
- Shadow sessions

- Sesiones de entrenamiento con el

equipo de trabajo actual

- Documentacion de los
procedimientos estandar facilitados

por la PMO de O-l.
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- Gerente de
compras/Director del

proyecto

- Analistas de compras (de
cada pais y del centro de

servicios compartidos)

- Gerente de la PMO de

América

- Gerente de
compras/Director del

proyecto

- Analistas de compras (de
cada pais y del centro de

servicios compartidos)

- Gerente de la PMO de

Ameérica



- Revision bibliografica
- Andlisis documental

- Brainstorming

- Benchmarking

Fuente: elaboracion propia (2019).
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10. Producto esperado

Los entregables definidos en el plan de gestion del proyecto apuntan a tener un
proceso estandar de solicitud, registro y seguimiento de las 6érdenes de compra en
todas las unidades de negocio de los paises de América en los que O-l opera.
Dentro de los beneficios esperados de este proyecto se ha definido la estructuracion
de un flujo de procesos que integre las unidades de negocio con el centro de
servicios de manera fluida y estandar basada en las mejores practicas y condiciones
de los negocios de O-l en América.

llustracion 7. Proceso de gestion de la PO en el CSC

2 8B 2

Usuario que procesa la Especialista Proveedor

requisicién de compra

4
Soporte CSC
} |

63

Centro de

Comprador (A

® o1 —>
e

Aprobadores

Servicios
compartidos

Comprador Proveedor

Fuente: elaboracion propia (2019).
llustracion 8. Relacion del area de Compras Central de América con otras areas
dentro del CSC

Ingreso de la Reconciliacién con la Emisién de la orden de Documento aprobado y
requisicién de compra Politica de Compras compra (PO) registrado

(PR)

D = B [

e Recepcién de factura Reconciliacion de o Pago de la cuenta por
la factura pagar

Cuentas por
F(’ggg)r | u g, | ./»/Jo | 9
~0
(]
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Fuente: elaboracion propia (2019).
Mediante la definicion de los entregables del proyecto establecidos en este plan de
Gestion del Proyecto se procura entregar al director del proyecto e interesados las
bases para la toma de decisiones que se encaminen al anterior proceso deseado
por medio de:

* Un diagnéstico del estado actual del area funcional de compras en las
diferentes ubicaciones geogréaficas de Estados Unidos, Canada, México y
Brasil. Este diagnostico debe permitir al gerente del proyecto identificar las
oportunidades de mejora del proceso, los riesgos implicados en las
actividades que conforman la operacién y un punto de partida desde el cual
se negocien los acuerdos de nivel de servicios.

* Propuesta de un plan de gestién que abarque las variables de integracion,
costo, alcance y tiempo, de manera que el proyecto se desarrolle a partir de
los supuestos, entradas y salidas definidas en cada fase.
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11. Diagndstico

Davis & News (2013) plantean que el diagnostico de procesos es el que se encarga
de evaluar el estado actual de un area funcional de la organizacion mediante la
valoracion de sus conflictos, potencial, recursos, riesgos, posibles vias de
desarrollo, entre otros.

Diagnosticar el area de compras de O-l tiene como objetivo proporcionar
conocimiento de la realidad de las operaciones del proceso como principal
beneficiado con la ejecucion de este proyecto. A partir del resultado de este
diagnéstico inicial, el manager de Compras de América podra implementar
herramientas y mediciones que garanticen la mejora continua y la satisfaccion de
sus clientes internos y externos.

Las organizaciones utilizan diferentes herramientas que les facilitan la evaluacion
de los procesos, algunas de las mas usadas son el diagrama de espina de pescado,
diagramas de dispersion y SIPOC. Este ultimo sera el utilizado para esta valoracion
ya gque es el estdndar de O-I para la ejecucion de proyectos propuesto por la PMO
de América.

Para la realizacion de este diagndéstico del proceso por medio del diagrama de
SIPOC, se realiz6 una entrevista con el gerente de Compras de O-l y con el gerente
de Purchase to Pay (P2P) del centro de servicios Global de Lafarge-Holcim, con el
objetivo de determinar no solo cual es el estado actual del proceso de compras de
O-l enrelacion con el mismo proceso, aunque varien algunos factores dado el sector
y el core del negocio, sino también los principales componentes del proceso que
deberan ser tenidos en cuenta en este plan de gestién para precisar cual es el
resultado esperado de este proyecto.

Para el diagnostico también se recurrié a los analistas de compras de la unidad de
negocio ya que son quienes poseen pleno conocimiento de cdmo fluye la operacion
hoy, y pueden proveer informacion mas precisa sobre las diferentes etapas, las
entradas y salidas de cada actividad para completar con éxito cada una bajo la
estructura del area, asi como los actores principales y secundarios que intervienen
durante todo el flujo.

En este diagndstico se encontrd que algunas de las actividades comprendidas en el
proceso de la compra generan un cuello de botella que interrumpe el flujo esperado
de las actividades comprendidas en el area:

» Aprobacién de la requisicion de compra (PR) en SAP.

» Aprobacion de la orden de compra (PO).

* Ingreso de la PO en el sistema. Este proceso implica registrar toda la
informacion del contrato con el proveedor, como precios y materiales, en el
sistema.

De igual forma, se identificé en este diagnostico que las herramientas informaticas
provistas para automatizar procesos, tales como los robots de generacion de la PO
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y generacion de reportes automaticos, no estan siendo utilizados correctamente, lo
gue significa un desperdicio de recursos para la compaiiia.

llustracion 9. Diagrama SIPOC proceso de compras

Entrada
(Input)

Proveedor
(Source)

Salida
(Output)

Proceso
(Process)

Cliente
(Customer)

) — N~/
Requisicion Revision de la
de compra PR (aprobacién
Cliente P y monto) Proveedor
Interno (PR) PO de O-l
(area que
- C aprobada
solicita la < Selecccionar S
compra) proveedor
Cotizacion p
— —
g Asegurar
cumplimiento Creador de
N de la politica PR
< | Normativida N
. d local
Especialista Glg‘”e'fﬁf PO
(Quienes /| (Bl PO
; Order) p
negocian aprobada
con los \ enviadaal | Sistema de
proveedores PR proveedor | informacion
aprobada en | |y (SAP)
SAP de compra
J\

Inicio

Proveedor recibe
orden de compra

Fuente: elaboracion propia (2019).
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12. Plan de gestion de laintegracion del proyecto

De acuerdo al PMBOK (2017), guia en la cual basamos el plan de gestion del
proyecto aqui desarrollado, este capitulo sobre la gestion de la integracion esta
dirigido al director del proyecto, ya que esta fase tiene como principal objetivo
proveer el documento que autoriza formalmente la existencia del proyecto y delega
en su director asignar los recursos de la organizacion a las actividades programadas

(p. 69).

Las principales fuentes de informacion utilizadas para el desarrollo del documento
de acta de constitucion del proyecto son:

+ Caso de negocio: es la necesidad organizacional que justifica la inversion
requerida para la ejecucion del proyecto. En este caso, los altos costos
operacionales requieren de una inversion para lograr su reduccion a través
de combinar las funciones del personal y racionalizar procesos.

+ Factores ambientales de O-I: el marco de gobernanza organizacional de O-I
propone la estructura de control, las politicas y la estrategia hacia las cuales
cualquier inversion debe ser direccionada.

+ Expectativas de los interesados y umbrales de riesgo: dada la tendencia de
rechazo al cambio y las implicaciones que este proyecto tiene a nivel de la
reduccion de costos por medio de la administracion del recurso humano, este
es uno de los factores de mayor peso a la hora de estructurar y disefiar el
acta del proyecto. A pesar de que el foco del proyecto esta en los procesos
de un area funcional de la compaiiia, la variable de comunicacién interna,
reuniones presenciales e influencia del area de recursos ha sido tenida en
cuenta durante todas las fases de desarrollo de la centralizacion de las
compras de América (PMI, 2017, p. 72).

El PMI (2017) establece las entradas, herramientas y salidas para los componentes
del plan de gestion para esta area de conocimiento. A continuacion, se detallan las
entradas, herramientas y salidas para aquellos elementos del PMI desarrollados en
este plan de gestién del proyecto de acuerdo con los lineamientos de la PMO de O-
I:

» Acta de constitucion del proyecto
- Entradas: nombre del proyecto, problema, contexto empresarial,
activos de los procesos de la organizacion.
- Herramientas: juicio de expertos y otras técnicas de facilitacion.
- Salidas: acta de constitucion.
» Dirigir y gestionar el proyecto
- Entradas: plan para la direccion, solicitudes de cambio aprobadas,
contexto empresarial, activos de los procesos de la organizacion.
- Herramientas: juicio de expertos, sistemas de informacion para la
direccién de proyectos, reuniones.
- Salidas: entregables, datos del desempefio del proyecto, solicitudes
de cambio, actualizaciones a los documentos del proyecto.
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* Monitorear y controlar el proyecto

Entradas: prondstico del cronograma, pronostico de los costos,
cambios validados, contexto empresarial, activos de los procesos de
la organizacion.

Herramientas: juicio de expertos, sistemas de informacion para la
direccion de proyectos, reuniones.

Salidas: solicitud de cambio, datos del desempefio del proyecto,
actualizaciones a los documentos del proyecto.

* Realizar el control integrado de cambios

Entradas: plan para la direccion de proyecto, datos del desempefio del
trabajo, solicitudes de cambio, contexto empresarial, activos de los
procesos de la organizacion.

Herramientas: juicio de expertos, reuniones, herramientas para el
control de cambios.

Salidas: solicitudes de cambio aprobadas, registros de los cambios,
actualizaciones a los documentos del proyecto.

12.1. Actadel Proyecto (Proyect Charter)

Tabla 2. Acta del proyecto
Nombre del Proyecto: Centralizacion y estandarizacion del area de compras

de América en el centro de servicios compartidos

Preparado por: Sara Roldan Quiceno

Fecha: 4 de marzo de 2019

Iniciacién:
Incluye el
nombre del
proyecto y
justificacion

del

nombramiento  del proyecto seleccionado sera requerido para dirigir el

del director del

Nombre del proyecto

Centralizacion y estandarizacion del area de compras en el
centro de servicios compartidos.

Perfil del director del proyecto

Para el proyecto de centralizacion y estandarizacion del area

de compras en el centro de servicios compartidos, el director
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proyecto
designado
donde se
defina el perfil

requerido.

desarrollo del caso de negocio desde el area funcional de
compras, al ser el responsable del equipo de compras.

El director del proyecto asumira la comunicacion entre los
interesados del proyecto proporcionando orientacion y
presentando su vision de éxito para el proyecto (PMBOK,
2017, p. 53).

El director del proyecto debe ser un profesional en
Administracion, Ingenieria Administrativa, Negocios
Internacionales o carreras afines, con especializacion o
maestria en gerencia de proyectos; que acredite 10 afios de
experiencia general en el ejercicio de su profesion, contados a
partir de la fecha de expedicion de la Tarjeta Profesional y
acreditar minimo 4 afios de experiencia especificos, contados
a partir de la graduacion del posgrado.

La experiencia relacionada debera acreditarse a través de
certificaciones suscritas por las entidades contratantes en
donde se exprese como minimo, nombre y cédula del
profesional, cargo desempefiado, fecha de inicio y terminacién
del proyecto (dia-mes-afio).

Con base en el perfil anteriormente descrito, se seleccioné
como gerente del Proyectos al gerente del area funcional, en

este caso, Compras.
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Esta decision es tomada por la PMO de América ya que el
gerente de Compras se desempefo previamente como
coordinador de proyectos de O-Il en la regién andina.

Labor del director del proyecto

El director del proyecto sera el encargado de controlar los
procedimientos detallados o especificos para el correcto
desarrollo del mismo, debe operar a través de las distintas
unidades de la organizacién dedicando su atencién a los
objetivos globales del proyecto, dando cumplimiento a
alcance-tiempo-costo con calidad.

Dentro de sus principales funciones estaran:

planificacion, organizacién, coordinacion, control y motivacion
del equipo de trabajo.

Responsabilidades y funciones del director del proyecto
El director del proyecto debera asistir a los comités directivos
guincenales para evaluar los avances del proyecto.

Presentar informes sobre los avances del proyecto.

Realizar un seguimiento semanal al cronograma, con el fin de
no sobrepasar los tiempos estipulados.

Adoptar las medidas necesarias para mantener el desarrollo y
la ejecucion del proyecto bajo las condiciones técnicas,

econdmicas Yy financieras estipuladas en este documento.
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Propésito /
Necesidades
de negocio:
Identifica los
clientes que
recibeny se
benefician del
producto que
el proyecto
desarrolla y las
necesidades
que el
producto
intenta reunir
(ya sea como

la solucion a

Asegurar que cada cambio sea presentado y aprobado por el
comité mediante un documento de control de cambios que

sera archivado junto con los demas del proyecto.

Necesidad y propésito del proyecto

Las empresas actualmente enfrentan constantes desafios para
obtener mayor eficiencia, la cual debe reflejarse positivamente
en sus resultados. Los centros de servicios compartidos se
presentan como la respuesta a preguntas sobre como reducir
costos, mejorar los controles internos, lograr economias de
escala, estandarizar procesos, ganar eficiencia en los servicios
prestados y especializar ciertas unidades en funcién de
generar mayor valor.

Interesados en el proyecto

Los principales beneficiados seran los stakeholders de O-I que
veran reflejados en los resultados de la compafiia la reduccion
en costos, mayor eficiencia las inversiones, mejores
estandares de calidad en procesos administrativos y mayor
cumplimiento de las regulaciones en cada uno de los paises

donde O-l opera.
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un problema, o
aprovechamie
nto de una

oportunidad).

Internos:

El principal sponsor es la direccion global de Servicios
Compartidos y Excelencia Operacional.

El vicepresidente de Tecnologia.

La directora del centro de servicios compartidos de
Ameérica.

La PMO de O-1 Américas.

Empleados del centro de servicios compartidos de las
Ameéricas, ya que estas transiciones representan
oportunidades de crecimiento profesional.
Inversionistas de O-I, ya que, al esperar mayor
rentabilidad, inversiones que apunten a la reduccién de
costos en el mediano y largo plazo se adaptan a sus
expectativas como accionistas.

Externos:

Todos los proveedores de O-l en los paises de América
en donde la compafiia opera ya que el proceso
relacionado con las compras hechas por O-l y toda la
cadena de abastecimiento sera mas eficiente, cbmoda y
estandar.

Comunidad en general del area metropolitana del Valle

de Aburra. Proyectos como estos en donde se
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Descripcion
del Producto
y
Entregables:
Identifica que
producto
desea entregar
al final del
proyecto y las
diferentes
entregas
parciales.
Describe el
producto

completo

centralizan operaciones internacionales generan
empleo y atraen inversion extranjera.

- Familias de los empleados de O-I.

- Proveedores de servicios de tecnologia, principalmente
desarrolladores.

- Subcontratistas para carpinteria, mesones, pisos, entre

otros.

Descripcion del producto

Construccién y mejoramiento de un proceso de compras que
se adapte a la normatividad de cada pais de América con
operacion de O-I, un equipo de trabajo capacitado y con
aptitudes profesional aptas para el reto de negociar con
diferentes culturas en diferentes idiomas y un plan de mejora,
estandarizacion, control y medicién en el mediano y largo
plazo para dar garantias a los interesados internos y externos
de que la inversion de la construccién de areas que no son
exclusivas a back-office de forma centralizada resulta en
economias de escala, reduccion del costo per capita del
recurso humano, mejoramiento continuo y especializacion de
las unidades de negocio en funcioén de generar valor.

Esta area comprende un equipo de trabajo conformado por un

manager, un analista sénior y 16 analistas junior que se
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(desde el inicio
hasta el final),
para que el
equipo del
proyecto
pueda crearlo,
y para que se
cumplan los
objetivos
acordados y la
entrega a
tiempo del

producto.

encargan de las compras de Norte América (Estados Unidos y
Canada), México, Brasil y la region andina (Bolivia, Colombia,
Ecuador y Per0). Esta area dependera directamente del
director de la Cadena de Suministro y de la directora del centro
de servicios compartidos de las Américas.

Para el desarrollo de este producto esperado como el
resultado del proyecto, se definieron los siguientes

entregables:

1. Compras Norte América
. Perfil del equipo de trabajo:
. Seis analistas junior y un analista sénior con contratos a

término indefinido directamente con Owens lllinois Latam.
Estas personas estaran entrenadas y capacitadas para
ejecutar las actividades del proceso.

. Proceso de compras estandar para todos los
proveedores de la regién que va desde la recepcién de la
requisicion de compra hasta la entrega del bien o servicio y la
facturacion por parte del proveedor.

. Area de trabajo para el equipo con las herramientas
requeridas como portatiles, escritorios, teclados, mouses, sillas
y acceso a los sistemas de informacion.

1.1. Inicio:
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. Reunion previa que se realizara entre la direccion
general y de recursos humanos del centro de servicios
compartidos, la direccién de Cadena de Abastecimiento, la

PMO vy el area de recursos humanos local (Norte América).

. Elaboracion de actas y kick-off del proyecto.

. Revision del proceso de compras como es administrado
localmente.

. Inventario de las tareas actualmente ejecutadas durante

el proceso en cuestion.
. Compra del equipo tecnologico y de licencias.
requeridas.

1.2. Desarrollo:

. Contratacion.

. Entrenamiento.

. Viaje de transicion.

. Reuniones de control de cambios que se realizaran

bimensualmente entre la direccion general y de recursos
humanos del centro de servicios compartidos, la direccion de
Cadena de Abastecimiento, la PMO y el &rea de recursos
humanos local (Norte América).

1.3. Fin:

. Lista de chequeo.
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. Plan de control y auditoria.
. Lecciones aprendidas.
. Validacion de cumplimento del plan de ejecucion en

términos de cronograma y presupuesto.

2. Compras México:
. Perfil del equipo de trabajo
. Ocho nalistas junior con contratos a término indefinido

directamente con Owens lllinois Latam. Estas personas
estaran entrenadas y capacitadas para ejecutar las actividades
del proceso.

. Proceso de compras estandar para todos los
proveedores de la regién que va desde la recepcién de la
requisicion de compra hasta la entrega del bien o servicio y la
facturacion por parte del proveedor.

. Area de trabajo para el equipo con las herramientas
requeridas como portatiles, escritorios, teclados, mouses, sillas
y acceso a los sistemas de informacion.

2.1. Inicio:

. Reunion previa que se realizara entre la direccion
general y de recursos humanos del centro de servicios
compartidos, la direcciéon de Cadena de Abastecimiento, la

PMO y el area de recursos humanos local (México).
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. Elaboracién de actas y kick-off del proyecto.

. Revision del proceso de compras como es administrado
localmente.
. Inventario de las tareas actualmente ejecutadas durante

el proceso en cuestion.
. Compra del equipo tecnoldgico y de licencias
requeridas.

2.2. Desarrollo:

. Contratacion.

. Entrenamiento.

. Viaje de transicion.

. Reuniones de control de cambios que se realizaran

bimensualmente entre la direccion general y de recursos
humanos del centro de servicios compartidos, la direccion de
Cadena de Abastecimiento, la PMO vy el area de recursos

humanos local (México).

2.3. Fin:

. Lista de chequeo.

. Plan de control y auditoria.

. Lecciones aprendidas.

. Validacion de cumplimento del plan de ejecucién en

términos de cronograma y presupuesto.
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3. Compras Brasil:

. Perfil del equipo de trabajo

. Dos analistas junior con contratos a término indefinido
directamente con Owens lllinois Latam. Estas personas
estaran entrenadas y capacitadas para ejecutar las actividades
del proceso.

. Proceso de compras estandar para todos los
proveedores de la regidn que va desde la recepcion de la
requisicion de compra hasta la entrega del bien o servicio y la
facturacion por parte del proveedor.

. Area de trabajo para el equipo con las herramientas
requeridas como portatiles, escritorios, teclados, mouses, silla
y acceso a los sistemas de informacion.

3.1. Inicio:

. Reunion previa que se realizara entre la direccion
general y de recursos humanos del centro de servicios
compartidos, la direccién de Cadena de Abastecimiento, la

PMO vy el &rea de recursos humanos local (Brasil).

. Elaboracion de actas y kick-off del proyecto.
. Revision del proceso de compras como es administrado
localmente.
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. Inventario de las tareas actualmente ejecutadas durante
el proceso en cuestion.

. Compra del equipo tecnoldgico y de licencias
requeridas.

3.2. Desarrollo:

. Contratacion.

. Entrenamiento.

. Viaje de transicion.

. Reuniones de control de cambios que se realizaran

bimensualmente entre la direccion general y de recursos
humanos del centro de servicios compartidos, la direccion de
Cadena de Abastecimiento, la PMO y el &rea de recursos

humanos local (Brasil).

3.3. Fin:

. Lista de chequeo.

. Plan de control y auditoria.

. Lecciones aprendidas

. Validacion de cumplimento del plan de ejecuciéon en

términos de cronograma y presupuesto.
4. Offboarding analistas de compras de cada pais
. Finalizacion del contrato del recurso humano

actualmente contratado localmente por O-l, cumpliendo con la
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normatividad de cada pais y teniendo en cuenta que la fecha
de retiro tendra lugar tres meses después de la salida en vivo.
4.1. Inicio:

. Reunion previa que se realizara entre la direccion
general y de recursos humanos del centro de servicios
compartidos, la direccién de Cadena de Abastecimiento, la
PMO vy el area de recursos humanos local (Norte América).

. Evaluacion de aptitudes de los analistas de compras
actuales para considerar su reubicacion dentro de la
compafiia.

. Preaviso a los analistas de compras teniendo en cuenta
que la fecha de retiro sera en cuatro meses a partir de la
notificacion.

. Elaboracién de una carta de despido que contenga las
condiciones del retiro, los desembolsos legales e incluya una
remuneracion extralegal a aquellos que no dejen su puesto de
trabajo antes de los cuatro meses negociados.

4.2. Desarrollo:

. Comunicacion oficial escrita a los empleados de O-I
Ameérica sobre la transicion del proceso al CSC global y el

retiro de los analistas de compras locales.
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Supuestos,
restricciones,
riesgos:
brevemente
identifica los
supuestos
relevantes,
restricciones y
riesgos
conocidos, si
de alguna
forma pueden

ser anticipados

. Comunicacion oficial escrita a los proveedores de O-l en

cada uno de los paises sujetos a la transicion.

. Retiro de los empleados en la fecha acordada.

. Pago de la comision por no retiro anterior a la fecha
acordada.

4.3. Fin:

. Revision legal de la documentacion de finalizacion del

contrato de trabajo para garantizar el cumplimiento de los

compromisos de O-l.

Supuestos asociados al proyecto
. Técnicos y tecnoldgicos:

- El material de trabajo y accesos son provistos por el
centro de servicios compartidos, pero los gastos son
asumidos por O-I local.

- El centro de servicios compartidos cuenta con soporte
tecnoldgico para el area funcional de compras durante
la jornada laboral.

- El &rea de recursos humanos del centro de servicios
compartidos garantiza que el personal contratado
cuenta con las aptitudes y conocimientos técnicos para
desarrollar las actividades.

. Legales:
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para tener un
mejor impacto
en los
procesos y/o
resultados del
proyecto, y
gue decisiones
0 acciones son
requeridas por
el patrocinador
o por el

equipo.

El centro de servicios compartidos cuenta con las
licencias y permisos del municipio de Envigado,
camaras de comercio y demas requeridos para la
contratacion de personal y correcto funcionamiento
legal como sociedad registrada.

El centro de servicios compartidos cuenta con las
polizas contractuales y extracontractuales para el
desarrollo del proyecto (pdliza de pago de salarios y
prestaciones sociales, pdliza de responsabilidad civil y
extracontractual).

Humanos:

El 70% del personal que se utilizara para el desarrollo
del proyecto debe ser de la region (area metropolitana
del Valle de Aburrd).

Disponibilidad del recurso humano local para entregar
los procesos al centro de servicios.

Las negociaciones para la terminacion de los contratos
de los equipos locales son realizadas por el area de
recursos humanos local.

El equipo de trabajo de O-I local se mantendra por tres
meses mas después del Go-Live para dar soporte al

nuevo.
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Fisicos:

El centro de servicios compartidos provee las oficinas
para el correcto desarrollo del proceso de compras
desde Envigado.

El costo de alquiler esta incluido dentro de la facturacién
mensual a O-I local.

Financieros:

El flujo de caja del proyecto esta garantizado ya que el
presupuesto y la ejecucion estan aprobados por la
gerencia general de la compaifiia.

Administrativo:

El centro de servicios compartidos le facturara
mensualmente a las companiias de O-I locales por el
servicio prestado para el proceso de compras de cada
region.

Tiempo:

El tiempo estipulado para la ejecucion del proyecto es

de siete meses.
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Restricciones asociadas al proyecto
. Técnicas y tecnoldgicas:

- El centro de servicios compartidos proveera los equipos
tecnoldgicos y licencias solo por proveedores
contratados desde la sede corporativa de O-l en
Perrysburg, Ohio.

Legales:

- El centro de servicios compartidos contratara bajo la
normatividad del codigo sustantivo de trabajo de la
legislacion colombiana.

e Humanas:

- EI'70% del recurso humano debe ser de la region.

- No esta permitido el pago de horas extras para el
desarrollo del proyecto.

. Fisicas:

- Toda la informacion referente al proyecto es manejada
en el interior O-I.

- El espacio para el trabajo sera adaptado en las oficinas
del centro de servicios de América en Envigado,
Colombia.

. Financieras:
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- Existe un presupuesto fijo dado para el desarrollo del
proyecto por parte de las compafias de O-l en cada
pais.

- El valor total del proyecto no debe exceder de USD
310.667,13. El estimado total de acuerdo al plan de
gestion de costos es de USD 258.889,27 pero se
aprueba un presupuesto con un margen de 20 % sobre
lo calculado para cubrir cambios del plan de gestion
durante el desarrollo del proyecto e imprevistos.

. Administrativas:

- En la etapa inicial de la transicion (primeros tres
meses), el centro de servicios compartidos no debe
hacer cambios en el proceso.

- No esta permitida la subcontratacion de actividades
para el desarrollo del proyecto.

- El pago de O-1 de cada pais al centro de servicios
compartidos debe realizarse en délares americanos.

. Tiempo:

- Eltiempo estimado para el desarrollo del proyecto es de
siete meses.

Riesgos asociados al proyecto

. Técnicos y tecnologicos:
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Retrasos o sobrecostos por escasez del recurso
humano capacitado.

Retraso en el suministro de herramientas de trabajo
como computadores.

Legales:

Incumplimiento con el objeto del proyecto por parte de
cada pais o del centro de servicios compartidos que
afecte el alcance, el presupuesto y el cronograma
definido.

Disefio del plan inapropiado, poco realista o que
incumpla la norma.

Humanos:

Alto indicador de rotacion de personal.

Limitacion de mano de obra calificada en la regién para
el desarrollo de las actividades.

Fisicos:

Fendmenos naturales que no estan bajo el control del
ser humano.

Financieros:

Devaluacion del dolar en relacién con el peso

colombiano. Ya que el centro de servicios factura en
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dolares americanos, la devaluacion afectaria los
resultados y la eficiencia del centro de servicios.
Incremento de materiales importados debido a la
devaluacién del peso colombiano.

Aumento de los costos estipulados por incumplimientos
o0 actividades no estimadas.

Administrativo

Incumplimiento de los plazos de ejecucion establecidos
por falta de planeacion, supervision y/o control.
Rotacion continua del personal.

Seleccién inadecuada de personal para el desarrollo del
proyecto.

Tiempo

El no cumplimiento del tiempo pactado para la entrega
del proyecto.

Retrasos en el cronograma por actividades imprevistas,

gue afecten la fecha de entrega.
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Recursos:
Indica los
recursos
requeridos y/o
disponibles
para el
proyecto.
Conforme sea
apropiado,
indica recursos
material,
personal,
econémico
(tales como
instalaciones,
equipos,
suministros y
servicios)
detallados
para cada uno
de los

entregables.

Recursos econdémicos

O-1 de cada pais aportara el capital requerido para el

desarrollo del proyecto asi:

1.

O-I Norte América: USD 11.101,56

Viaje a Perrysburg para tres personas:

Tiquetes aéreos: USD 3.652,08

Hospedaje: USD 2.049,48

Viaticos ocho dias: USD 2.400,00

Licencias de software: USD 2.000,00

Equipos electronicos y mobiliario: USD 1.000,00
O-1 México: USD 8.365,17

Viaje a Monterrey para tres personas:

Tiquetes aéreos: USD 2.267,37

Hospedaje: USD 697,8

Viaticos: USD 2.400,00

Licencias de software: USD 2.000,00

Equipos electronicos y mobiliario: USD 1.000,00
Brasil: USD 7.974,63

Viaje a Sao Paulo, para 3 personas:

Tiquetes aéreos: USD 1.532,73

Hospedaje: USD 1.041,9

Viaticos: USD 2.400,00
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Licencias de software: USD 2.000,00

Equipos electrénicos y mobiliario: USD 1.000,00

»

Offboarding analistas de compras de cada pais:

» Pago de salarios por tres meses después de la salida en
vivo en el CSC: USD 178.036,86

« Compensacion por aceptacion del acuerdo negociado para
esperar al cumplimiento de los tres meses posteriores a la
salida en vivo del CSC (30 % de su salario actual por cada
mes después de la salida en vivo): USD 53.034,09

Recursos asociados a los entregables:

1. Entregable: Compras Norte América.

. Equipos de computo con su respectivo licenciamiento

para el software, impresoras, papel para impresora, muebles y

enseres y redes de comunicacion y datos.

. Proceso de contratacion.
. Licencias de software.
. Viaje a la sede de Norte América para capacitacion del

manager, el analista sénior y dos analistas junior.

2. Entregable: Compras México.

. Equipos de computo con su respectivo licenciamiento
para el software, impresoras, papel para impresora, muebles y

enseres y redes de comunicacion y datos.
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Comunicacio
n e informes:
Identifica los
requerimientos
de
comunicacion
entre el
patrocinador y

el equipo.

. Proceso de contratacion.

. Licencias de software.

. Viaje a la sede de O-I México para capacitacion del
manager, el analista sénior y dos analistas junior.

3. Entregable: Compras Brasil.

. Equipos de coOmputo con su respectivo licenciamiento
para el software, impresoras, papel para impresora, muebles y

enseres y redes de comunicacion y datos.

. Proceso de contratacion.
. Licencias de software.
. Viaje a la sede de O-I Brasil para capacitacion del

manager y un analista junior.

4, Entregable:

Comunicaciones

Se realizara un comité quincenal los martes de ocho a 10 de la
mafiana. El objetivo de este espacio sera evaluar los avances
del proyecto y temas relevantes para el normal desarrollo de la
transicion, conforme al cronograma establecido, al que
asistiran:

. Direccion global de Servicios Compartidos y Excelencia

Operacional
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. Direccion General del centro de servicios compartidos

de América
. Direccion de Cadena de Suministro de América
. Méanager de compras de América/director del proyecto.

El seguimiento se realizara a través de un acta que debe ir
suscrita por Shirley Gentile y aprobada por los miembros
asistentes con el listado de asistencia a dicha reunion (ver
Anexo 2: disefio acta para el comité quincenal).

Para la aprobacion de cualquier cambio en alguna o varias de
las variables del plan de gestion del proyecto, se ha
establecido el siguiente proceso:

. El equipo del proyecto, manager y analistas, completan
la propuesta de cambio, documento estandar del proyecto en
donde describen el cambio sugerido con respecto a la linea
base en esta propuesta inicial del plan de gestion.

. El equipo del proyecto, manager y analistas, estiman
cudles podrian ser las consecuencias de dicho cambio.

. Si el cambio es aprobado en el comité quincenal, el
documento propuesta de cambio debe firmarse por los
asistentes del comité y debe ser archivado junto con los

demas documentos del proyecto.
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Aceptacion:
Indica el
método y el
criterio para
que el
patrocinador y
los interesados

acepten las

. Por ultimo, el plan de gestion del proyecto sera
adaptado de acuerdo a los cambios aprobados
inmediatamente después del comité por el gerente del
proyecto. Un cambio durante el desarrollo del proyecto puede
implicar redefinir alcance, presupuesto y cronograma.

Toda la documentacién referente al proyecto, sera organizada
en archivos independientes por entregables y en orden
cronologico para facilitar la busqueda. Este archivo sera
administrado por la PMO de O-l.

Toda comunicacion que se pretenda realizar debe ser
planeada y ejecutada en conjunto con el &rea de
comunicaciones de la compafiia con el objetivo de cumplir con
los lineamientos de marca, los valores organizacionales,

gobernanzay las leyes aplicables a cada uno de los paises.

Criterios de aceptacion:

1. Entregable: Compras Norte América

. Los contratos deben estar firmados por las partes.

. Ahorro en OPEX de por lo menos USD 120.000,00
anuales.

. Evaluacion de conocimiento de los analistas del CSC
luego de la transferencia de conocimiento: superior a 80%.

2. Entregable: Compras México
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entregas

especificas del
proyecto como
completadas y

adecuadas.

Aprobacion:

. Los contratos deben estar firmados por las partes.
. Ahorro en OPEX de por lo menos USD 50.000,00

anuales.

Evaluacion de conocimiento de los analistas del CSC
luego de la transferencia de conocimiento: superior a 80%.
3. Entregable: Compras Brasil

. Los contratos deben estar firmados por las partes.

. Ahorro en OPEX de por lo menos USD 30.000,00
anuales.

. Evaluacion de conocimiento de los analistas del CSC

luego de la transferencia de conocimiento: superior a 80%.

4. Entregable: Offboarding analistas de cada pais
. Los contratos deben estar firmados por las partes.
. Los analistas trabajan en O-| hasta tres meses después

de la salida en vivo del CSC.

Por udltimo, el sponsor, la direccién general del centro de
servicios compartidos, ha determinado que como criterio de
aceptacion del resultado del proyecto, debe garantizarse un
minimo de USD 300.000,00 en ahorro en costos operativos

anuales entre las tres regiones sujetas a esta transicion.
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Director del proyecto: Gerente de compras América

Beneficiado (cliente): Vicepresidente de Tecnologia y

Cadena de Suministro

Patrocinador: Directora global de Servicios Compartidos y

Excelencia Operacional
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13. Plan de gestion del alcance del proyecto

El plan de gestion del alcance contiene los procesos que garantizan que el proyecto
incluya todo el trabajo requerido para completarse con éxito. Esta fase se enfoca en
definir y controlar los recursos que se incluyen y los que no para el desarrollo del
proyecto (PMBOK, 2017, p. 129)

En el PMI (2017) establece las entradas, herramientas y salidas para los
componentes del plan de gestion para esta area de conocimiento. A continuacion
se detallan las entradas, herramientas y salidas para aquellos elementos del PMI
desarrollados en este plan de gestion del proyecto de acuerdo con los lineamientos
de la PMO de O-I:

. Planificar la gestion del alcance

- Entradas: acta de constitucién del proyecto, contexto empresarial, activos de
los procesos de la organizacion.

- Herramientas: juicio de expertos, reuniones.

- Salidas: plan de gestidn del alcance.

. Definir el alcance

- Entradas: plan de gestion del alcance, acta de constitucién del proyecto,
activos de los procesos de la organizacion.

- Herramientas: juicio de expertos, analisis del producto, generacion de
alternativas.

- Salidas: enunciado del alcance, actualizaciones a los documentos del
proyecto.

. Crear la Estructura de Trabajo (EDT)

- Entradas: plan de la gestion del alcance, enunciado del alcance,
documentacion de requisitos, contexto empresarial, activos de los procesos de la
organizacion.

- Herramientas: juicio de expertos, descomposiciones.

- Salidas: linea base del alcance, actualizaciones de los documentos del
proyecto.

Para la gestion del alcance, el director del proyecto se retne con el sponsor definido
en el acta de constitucion para determinar cual sera el alcance del proyecto y como
el mismo sera controlado. Asi mismo, el director del proyecto documenta cuales son
las necesidades y requisitos de los interesados del proyecto con el fin de definir el
objetivo del proyecto y los recursos que seran requeridos.

. Alcance: gestién y control de los procesos de compras que comprenden las
actividades que van desde el procesamiento de una requisicion de compra (PR)
hasta el envio de la orden de compra (PO) al proveedor. Las actividades anteriores
al procesamiento de la PR no estan dentro del alcance de este proyecto y seran
administradas localmente por O-I de cada pais. Las actividades posteriores al envio
de la PO al proveedor no estan dentro del alcance de este proyecto y seran
administradas por el CSC en las areas de Cuentas por Pagar y Tesoreria.

. Requisitos del sponsor: los patrocinadores del proyecto han definido los
siguientes requisitos como criterio de aceptacion de los entregables del proyecto:
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- Cumplimiento del cronograma aprobado en el acta de constitucion del
proyecto.

- Cumplimiento del presupuesto aprobado en el acta de constitucion del
proyecto.

- Cumplimiento de la normatividad local para cada una de las actividades
transferidas al CSC.

- Mantenimiento de los estandares de calidad y niveles de servicio.

- Ahorro anual en los costos operacionales de por lo menos USD 300.000,00
13.1. Estructura de trabajo (Work Breakdown Structure — WBS)

En la estructura de trabajo se descompone jerarquicamente el alcance del proyecto
para organizar, definir y representar todo el trabajo que sera requerido para lograr
su objetivo.

El enfoque utilizado para la EDT de este proyecto es el descendente, ya que aparte
de ser el estandar de O-1 aprobado por la PMO, nos permite de una forma mas
visual identificar las fases del proyecto a partir de los entregables concretados en el
acta de constitucion, los paquetes de trabajo que componen cada entregable y las
actividades que cada paquete de trabajo contiene.

llustracién 10. Estructura de trabajo
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Fuente: elaboracion propia (2019).

Durante el desarrollo del proyecto se realiza el control al alcance en caso de que se
requieran adaptaciones ya que el desempefio del proyecto puede dar lugar a
cambios en el plan de gestidén. Estos cambios, solo seran aprobados por el comité
quincenal y deben estar documentados en el acta de esta reunion, la cual debe
incluir las firmas de quienes asisten.

Dado que el alcance de este proyecto considera el seguimiento y control de las
actividades del proceso de compras, seran reportados al sponsor y a las unidades
de negocio diariamente por un tiempo de un mes a partir de la salida en vivo de la
operacion. Para esta actividad de seguimiento y control se han definido los
siguientes indicadores, cuya medicion haran parte de la labor del director del
proyecto:

* Cumplimento de los niveles de servicio acordados con la unidad de negocio:
este indicador mide el porcentaje total de las compras realizadas dentro de
un promedio de tiempo que va desde las 5 hasta las 48 horas luego de creada
la PR.

* Precision de la PO y la factura: esta medicion indica la cantidad de errores
por orden de compra.
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Numero de lineas por PO: este reporte contiene el promedio de lineas
creadas bajo cada PO ya que, a mayor cantidad de lineas por orden de
compra, el proveedor generara menos facturas lo que se traduce en menor
volumen de trabajo para el area de cuentas por pagar haciéndola mas
eficiente y aumentando el ahorro en costos operacionales.

Calidad de los proveedores: este indicador refleja las diferencias en tiempo
entre la fecha de promesa de entrega recibida del proveedor y la fecha real
de entrega, mientras menor esta diferencia, mejor es el indicador.

Este componente también sera evaluado a través de la medicion de la
exactitud de la entrega que realiza el proveedor en términos de cantidad,
calidad del material y disponibilidad para la entrega.

Productividad: este indicador refleja la eficiencia del recurso humano de
acuerdo a la cantidad de 6rdenes de compra procesadas.
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14. Plan de gestion del cronograma del proyecto

El PMBOK (2017) estipula que esta fase de planeacion del proyecto incluye los
procesos requeridos para administrar la finalizacion del proyecto a tiempo.

En la fase de planeacién anterior (plan de gestion del alcance) se desglosé todo el
trabajo requerido para finalizar el proyecto con éxito. Con base en él, se estima la
duracion de cada actividad y se secuencian, teniendo en cuenta restricciones y
requisitos de los recursos utilizados para llevar a cabo cada actividad.

En el PMI (2017) establece las entradas, herramientas y salidas para los
componentes del plan de gestion para esta area de conocimiento. A continuacion
se detallan las entradas, herramientas y salidas para aquellos elementos del PMI
desarrollados en este plan de gestidon del proyecto de acuerdo con los lineamientos
de la PMO de O-I:

» Planificar la gestion del cronograma
- Entradas: acta de constitucion del proyecto, contexto empresarial,
activos de los procesos de la organizacion.
- Herramientas: juicio de expertos, reuniones, técnicas analiticas.
- Salidas: plan de gestion del cronograma.
» Definir actividades
- Entradas: plan de gestion del cronograma, linea base del alcance,
contexto empresarial, activos de los procesos de la organizacion.
- Herramientas y técnicas: descomposicion, juicio de expertos.
- Salidas: lista de actividades, atributos de las actividades, lista de hitos.
» Secuenciar las actividades
- Entradas: documentos del proyecto, contexto empresarial, activos de
los procesos de la organizacion.
- Herramientas: juicio de expertos, método de diagramacion de
precedencia.
- Salidas: diagrama de red del cronograma del proyecto, actualizacion
de los documentos del proyecto.
« Estimar la duracion de las actividades
- Entradas: documentos del proyecto, contexto empresarial, activos de
los procesos de la organizacion.
- Herramientas: juicio de expertos, estimacion analoga, analisis de
datos, toma de decisiones, reuniones.
- Salidas: estimaciones de la duracion, actualizaciones de los
documentos del proyecto.
» Desarrollar cronograma
- Entradas: documentos del proyecto, contexto empresarial, activos de
los procesos de la organizacion.
- Herramientas: andlisis de la red del cronograma, optimizacién de
recursos.
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- Salidas: linea base del cronograma, cronograma del proyecto, datos
del cronograma, solicitudes de cambio, actualizaciones a los
documentos del proyecto.

14.1. Lista de hitos

» Firma de contratos e inicio de actividades Norte América: febrero 24 de 2020.

» Evaluacién de conocimiento equipo del CSC para Norte América: marzo 13
de 2020.

* Viaje de transicion a Estados Unidos: marzo 15 de 2020 a marzo 21 de 2020.

* Go Live Norte América: abril 6 de 2020.

* Firma de contratos e inicio de actividades México: marzo 11 de 2020.

» Evaluacién de conocimiento equipo del CSC para México: abril 26 de 2020.

* Viaje de transicion a México: abril 26 de 2020 a mayo 9 de 2020.

* Go Live Mexico: mayo 13 de 2020.

* Firma de contratos e inicio de actividades Brasil: abril 8 de 2020.

* Evaluacién de conocimiento equipo del CSC para Brasil: mayo 15 de 2020.

* Viaje de transicién a Brasil: mayo 18 de 2020 a mayo 29 de 2020.

* Go Live Brasil: junio 3 de 2020.

14.2. Cronograma

La gestidon del cronograma sera controlada en el comité quincenal ya que esta es
una herramienta que provee la base para medir el desempefio del proyecto. Por
esta razén, el cronograma permanece flexible durante todo el desarrollo del
proyecto para adaptarse al conocimiento y experiencia adquirido, asi como a los
riesgos que puedan identificarse a medida que se desarrollan las actividades que
conforman el camino al resultado esperado del proyecto (PMI 2017, p. 175). Todos
los cambios realizados en el cronograma, ademas de ser aprobados en el comité
del proyecto, deben ser comunicados por medio de un correo electrénico, con el
acta del comité firmada por el sponsor y demas interesados incluidos en él, que sera
enviado por el director del proyecto a todos los interesados definidos en el acta de
constitucion del proyecto.

De acuerdo a las bases provistas por la PMO de O-| para la gestion de proyectos
dentro de la organizacion, el cronograma sera representado en un diagrama de
barras o diagrama de Gantt y su unidad de medida es dias habiles.
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llustracién 11. Cronograma del proyecto — parte 1
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Fuente: elaboracién propia (2019).




llustracién 12. Cronograma del proyecto — parte 2
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Fuente: elaboracion propia (2019).



llustracién 13. Cronograma del proyecto — parte 3
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Fuente: elaboracién propia (2019).
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llustracién 14. Cronograma del proyecto — parte 4

Fuente: elaboracion propia (2019).
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llustracién 15. Cronograma del proyecto — parte 5
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Fuente: elaboracion propia (2019).
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llustracién 16. Cronograma del proyecto — parte 6
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Fuente: elaboracion propia (2019).
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llustracién 17. Cronograma del proyecto — parte 7
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Fuente: elaboracion propia (2019).
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llustracién 18. Cronograma del proyecto — parte 8
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Fuente: elaboracion propia (2019).

llustracién 19. Cronograma del proyecto — parte 9

Fuente: elaboracion propia (2019).
llustracién 20. Cronograma del proyecto — parte 10
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Fuente: elaboracién propia (2019).
llustracion 21. Cronograma del proyecto — parte 11
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Fuente: elaboracion propia (2019).
llustracién 22. Cronograma del proyecto — parte 12
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Fuente: elaboracién propia (2019).
llustracion 23. Cronograma del proyecto — parte 13
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Ver anexo 2. Cronograma del proyecto centralizacion del &rea de compras en el
CSC.

Adicional al desempefio del proyecto, se consideraran los siguientes factores para
adaptar el cronograma en caso de ser necesario:

» Disponibilidad de recursos: aunque ya se tuvo en cuenta la disponibilidad de
los recursos para la elaboraciéon del cronograma, factores como la eficiencia
del recurso, vacaciones, entre otros, seran tenidos en cuenta al momento de
ser solicitado un cambio en el cronograma por el director del proyecto.

* Variables macroeconémicas: dadas las caracteristicas de multiculturalidad e
internacionalizacion de este proyecto, elementos como el PIB, la inflacion, el
indice de desempleo, la prima de riesgo del pais, el tipo de cambio, entre
otros, pueden implicar cambios en el desempefio, los riesgos y los supuestos
del proyecto por lo que serd necesaria una solicitud de cambio en el
cronograma.

Este plan de cronograma tiene en cuenta un margen para contingencias de 15 dias
habiles, que corresponden a un 11 % de la duracidn total del proyecto y un nivel de
exactitud del 95 %.

Los informes de avances en el cronograma seran presentados en el comité que
tiene lugar cada dos semanas. Este informe debe contener también informacién
sobre el desempefio del proyecto que serd medido durante su desarrollo con base
en el cumplimiento del cronograma establecido y aprobado.
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15.

Plan de gestion del costo

El PMI (2017) establece las entradas, herramientas y salidas para los componentes
del plan de gestion para esta area de conocimiento. A continuacion se detallan los
desarrollados en este plan de gestion del proyecto de acuerdo con los lineamientos
de la PMO de O-I:

Planificar la gestidon de los costos

Entradas: acta de constitucion del proyecto, contexto empresarial,
activos de los procesos de la organizacion.

Herramientas: juicio de expertos, reuniones, técnicas analiticas.
Salidas: plan de gestion de los costos.

Estimar los costos

Entradas: plan de gestion de los costos, cronograma, linea base del
alcance, contexto empresarial, activos de los procesos de la
organizacion.

Herramientas y técnicas: estimacion analoga, analisis de ofertas de
proveedores, juicio de expertos.

Salidas: estimacion de los costos de las actividades, actualizacion de
los documentos del proyecto.

Determinar el presupuesto

Entradas: plan de gestion de los costos, base de las estimaciones,
cronograma, calendarios de recursos, contexto empresarial, activos
de los procesos de la organizacion.

Herramientas: juicio de expertos, relaciones histéricas, analisis de
reservas.

Salidas: linea base de costos, actualizaciones a los documentos del
proyecto.

Controlar los costos

Entradas: documentos del proyecto, datos del desempefio del
proyecto, activos de los procesos de la organizacion.

Herramientas: juicio de expertos, prondsticos, reuniones, revisiones
del desempefio.

Salidas: informe de desempefio, prondstico de costos, actualizaciones
a los documentos del proyecto, actualizaciones a los activos de los
procesos de la organizacion.

Desarrollar cronograma

Entradas: documentos del proyecto, contexto empresarial, activos de
los procesos de la organizacion.

Herramientas: analisis de la red del cronograma, optimizaciéon de
recursos.

Salidas: linea base del cronograma, cronograma del proyecto, datos
del cronograma, solicitudes de cambio, actualizaciones a los
documentos del proyecto.
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En esta fase de la planeacion se estiman los costos asociados a las actividades
requeridas para completar con éxito el proyecto. En el cronograma considerado en
la fase de planeacion de la gestion del tiempo se tiene en cuenta que limitar los
recursos que hacen parte del desarrollo del proyecto puede incrementar el costo
operativo del producto final esperado, variable que es un requisito impuesto por el
sponsor del proyecto y que no puede ser inferior a USD 300.000,00.

La planeacion de la gestion del costo determina codmo se van a calcular, gestionar
y monitorear los costos del proyecto. Esta estimacién suministra un beneficio a los
interesados ya que provee la guia sobre como y cuando debe ejercerse control
sobre los costos de las actividades definidas para desarrollar el proyecto de manera
exitosa.

Es importante aclarar que, aunque en la mayoria de situaciones los interesados
pueden medir los costos de manera y en momentos diferentes, para efectos de la
planeacién de este proyecto de centralizacion y estandarizacién del proceso de
compras de América en el centro de servicios compartidos, se define que los costos
serdn medidos solo en el momento de la compra o transaccion y en ddlares
americanos con la tasa de cambio provista por el area de tesoreria del CSC al final
de cada mes.

Asi mismo, se establece en la reunién previa al inicio de las actividades del proyecto
que se tendra en cuenta un margen de + 20 %, con lo cual es aprobado un
presupuesto de USD 310.667,13, superior al total estimado en 20 %.

También se define que la técnica para la estimaciéon de los costos del proyecto es
el juicio de expertos ya que en el CSC se han realizado otros de la misma naturaleza
y se cuenta con la documentacion, el registro de cada una de las actividades que
componian el desarrollo de dichos proyectos y las lecciones aprendidas.

A continuacién se muestran los resultados de las estimaciones de costos realizadas
a partir del juicio de expertos y en algunos casos, tales como la estimacién del costo
de los equipos, licencias y salarios del CSC, la estimacién analoga.

. Entregables 1, 2y 3:
Tabla 3. Costos de los entregables 1,2y 3

Pais Tipo Monto inversion

Estados Unidos Viajes, equipos y licencias USD 11.101,56
México Viajes, equipos y licencias USD 8.365,17
Brasil Viajes, equipos y licencias USD 7.974,63

Fuente: elaboracion propia (2019).
. Entregable 4:
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Tabla 4. Costos del entregable 4

Costo de | Compensacion

Pais Cargo Cantidad | salarios | por esperar 3
7 meses meses
Analista senior 1 88.082 6.606
5%3‘;‘25 Analistas 6 475.332 35.650
Costo 140.853 42.256
Analista senior 0 - -
México  Analistas 8 78.758 5.907
Costo 19.690 5.907
Analista senior 0 - -
Brasil Analistas 2 69.976 5.248
Costo 17.494 5.248

Total 178.037 53.411

Fuente: elaboracion propia (2019).
El resultado indica que el costo estimado del proyecto es de USD 258.889,27, pero
el presupuesto aprobado por el sponsor, de + 20%, es de USD 310.667,13

Los costos estimados para el entregable 4, nos permiten saber de cuanto sera el
ahorro en Operational Expenses (OPEX) anual, recordando que un minimo de USD
300.000,00 es un criterio de aceptacion definido por el sponsor.

El ahorro en el costo operacional es calculado comparando el costo del recurso
humano en cada unidad de negocio en los diferentes paises de América objeto de
este proyecto contra el costo del recurso humano en el centro de servicios.

A continuacion, se muestra una tabla comparativa de ambos costos para determinar
el aproximado de ahorro en OPEX o gastos operativos esperado como resultado de
la transicion:

Tabla 5. Costo operacional de compras en la unidad de negocio

. . Costo anual
Pais Cargo Cantidad x cantidad
Estados Analista senior 1 88.082 88.082
Unidos Analistas 6 79.222 475.332
México Analista senior 0O - -
Analistas 8 9.845 78.758
Brasil Analista senior 0 - -
Analistas 2 34.988 69.976

Total (USD) 712.147

Fuente: elaboracién propia (2019).
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Tabla 6. Costo operacional de compras en el centro de servicios compartidos

Salario 2.833.501 3.355.000 5.702.921
Salud 9% 240.848 240.848 484.748
Pensién 12% 340.020 340.020 684.351
ARL 2% 69.024 69.024 138.923
Parafiscales 9% 255.015 255.015 513.263
Prima 8% 236.031 236.031 475.053
Cesantias 8% 236.031 236.031 475.053
Intereses 12% 340.020 340.020 684.351
Vacaciones 4% 118.157 118.157 237.812
Extralegales 21% 590.218 590.218 1.187.918
Costo anual (COP) 63.106.379 69.364.368 127.012.718

Costo total (COP) 1.206.079.151| 1.009.702.065 69.364.368 127.012.718

Costo total (USD) 0389

Fuente: elaboracion propia (2019).
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16. Plan de gestion del riesgo

El PMBOK (2017) determina que esta fase de la gestién de un proyecto debe incluir
los procesos para llevar a cabo la planificacion de la gestion, el analisis, la
planificacion de la respuesta, la implementacion de la respuesta y el monitoreo de
los riesgos del proyecto. Todo lo anterior, con el objetivo de aumentar la probabilidad
o el impacto de los riesgos positivos, y disminuir la probabilidad o impacto de los
negativos.

El PMI (2017) establece las entradas, herramientas y salidas para los componentes
del plan de gestion para esta area de conocimiento. A continuacion se detallan las
desarrolladas en este plan de gestion del proyecto de acuerdo con los lineamientos
de la PMO de O-I:

* Planificar la gestion los riesgos
- Entradas: acta de constitucion del proyecto, documentos del proyecto,
contexto empresarial, activos de los procesos de la organizacion.
- Herramientas: juicio de expertos, reuniones y analisis de datos.
- Salidas: plan de gestion de los riesgos.
* ldentificar los riesgos
- Entradas: documentos del proyecto, acuerdos, factores ambientales
de la organizacion, activos de los procesos de la organizacion.
- Herramientas: juicio de expertos, recopilacion de datos, andlisis de
datos, reuniones, listas rapidas.
- Salidas: registro de los riesgos, actualizacion de los documentos del
proyecto.
* Realizar el andlisis cualitativo de los riesgos
- Entradas: documentos del proyecto, acuerdos, factores ambientales
de la organizacion, activos de los procesos de la organizacion.
- Herramientas: juicio de expertos, recopilacion de datos, analisis de
datos, reuniones, categorizacion de riesgos.
- Salidas: actualizacion de los documentos del proyecto.
» Planificar la respuesta a los riesgos
- Entradas: acta de constitucién del proyecto, documentos del proyecto,
contexto empresarial, activos de los procesos de la organizacion.
- Herramientas: juicio de expertos, reuniones, andlisis de datos, toma
de decisiones y estrategias para amenazas y oportunidades.
- Salidas: solicitudes de cambio, actualizaciones a los documentos del
proyecto.

Para identificarlos, los riesgos se clasifican de acuerdo a la siguiente figura:
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llustracién 24. Clasificacion de riesgos
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Fuente: elaboracion propia (2019).

Luego de clasificar los riesgos, estos se enlistan utilizando un codigo de acuerdo al
tipo. Sociales o politicos se identifican con SP; pperacional y/o técnico con OP y los
tecnoldgicos se identifican con TEC; después de las siglas va un nimero asignado
de acuerdo a su orden.

Para el posterior analisis cualitativo de los riesgos, se utliza la matriz de
probabilidad del PMBOK (2017), la cual estima la probabilidad de ocurrencia del
riesgo en una escala de 0 a 1y el impacto calculado de la ocurrencia de dicho riesgo
en valores de 4, 8, 12, 16 y 20.

Tabla 7. Identificacion y clasificacién de riesgos — valoracion de probabilidad e

impacto
Identificacién y clasificacion de riesgos Anélisis cualitativo
- Impacto
Codificacién Lista de riesgos Pro(boagllll)dad (4,8, 12, Pxl
16y 20)
SP1 Modificaciones en el alcance
0,4 16 6,4
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SP2

Modificaciones en el disefio
del proceso

0,2

16

3,2

SP3

Cambios o rotacion de
personal involucrado con el
proyecto

0,6

4,8

SP4

Inestabilidad politica en
alguno de los paises

0,2

16

3,2

SP5

Inestabilidad econdmica en
alguno de los paises

0,2

16

3,2

SP6

Falta de planeacién

0,6

20

12

SP7

Falta de comunicacién entre
los involucrados del proyecto

0,4

12

4,8

SP8

Problemas de comunicacion
entre paises debido a la
interculturalidad

0,8

12

9,6

OoT1

Diagnostico errado del
proceso

0,6

16

9,6

OT2

Reprocesos en el disefio del
plan de gestién debido al mal
disefio

0,5

16

OT3

Reprocesos por
modificaciones, correcciones
u optimizaciones en el plan
de gestién

0,6

16

9,6

OoT4

Modificacion no autorizada o
pérdida de los documentos
del proyecto

0,3

20

OT5

Errores técnicos en la
transferencia de las
actividades

0,8

20

16

OT6

Uso de informacién ambigua,
no concordante

0,4

12

4,8
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oT7

Errores humanos: falta de
juicio, omision, falta de
conocimiento

0,3 16 4,8

OT8

Falta de continuidad en los
paradmetros establecidos para
el proyecto

0,2 16 3,2

TEC1

Pérdida de archivos por
danos

eléctricos, base de datos y/o
informéticos

0,1 20 2

TEC2

Uso de tecnologia obsoleta

0,1 8 0,8

TEC3

Manejo inadecuado de la
tecnologia disponible

0,6 12 7,2

Fuente: elaboracion propia (2019).

La lista de riesgos presentada anteriormente muestra posibles eventos identificados
a través de la experiencia del CSC, la cual también ha identificado que en este tipo
de proyectos, los riesgos operacionales/técnicos ocurren con mayor frecuencia.

Con los riesgos ya identificados y evaluados cualitativamente, se procede con un
plan de respuesta al riesgo que busca establecer si el riesgo en cuestion se
transfiere 0 se asume buscando tener disponibles e implementadas las diferentes
respuestas a los riesgos con posibilidad de ocurrencia:

Tabla 8. Plan de respuesta a los riesgos del proyecto

Codificacion | Listaderiesgos | Accion Respuesta
Modificaciones en . Realizar un buen y detallado
SP1 Evitar . s
el alcance diagndstico y acta del proyecto
Modificaciones en .
Sp2 el disefio del Evitar R_eallz,ar un buen y detallado
proceso diagndstico y acta del proyecto
Cambios o rotacion Aceptar que la rotacién de
de personal personal es una constante y
sSp3 involucrado con el Aceptar que pu_ede suceder en
proyecto cualquier momento por
razones conocidas y/o
desconocidas
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Inestabilidad

Adquirir una poéliza que

SP4 politica en alguno | Transferir e el ri .
de los paises asegure el riesgo pais
Inestabilidad
economica en .| Adquirir una pdliza que
SPS alguno de los Transferir asegure el riesgo pais
paises
Falta de planeacion Realizar un detallado plan de
SP6 Evitar |gestion aprobado por todos los
stakeholders del proyecto
Faltade Mantener informados a los
Sp7 comunicacion entre Evitar stakeholders mediante
los involucrados del comunicados oficiales y actas
proyecto del comité quincenal
Problemas de Preparar a todos los
comunicacion entre involucrados para las
SP8 paises debido a la Aceptar | diferencias culturales y en la
interculturalidad P11 seleccion de personal, dar
prioridad a aquellos con
experiencias internacionales
Diagnostico errado . Someter el diagnéstico a
OT1 del proceso Evitar evaluacion de expertos
Reprocesos en el . i
disefio del plan de _ Someter el o!|fagnost|co y ?!
oT2 gestién debido al Evitar |plan de gestion a evaluacion
mal disefio de expertos
Reprocesos por
modificaciones, Someter el diagndstico y el
OT3 correcciones u Evitar |plan de gestién a evaluacion
optimizaciones en de expertos
el plan de gestion
Modificacion no Mantener los documentos
autorizada o archivados con opcion a
perdida de los edicion en carpetas de Gnico
OT4 documentos del Evitar |acceso para el gGerente del

proyecto

proyecto. Los demas tendran
acceso a los documentos solo
de manera visual
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Errores técnicos en
la transferencia de

Solicitar manuales del
procesos detallando todas las

OT5 las actividades Bvitar | - ctividades antes del inicio del
proyecto
Uso de informacion Someter el diagndstico y el
OT6 ambigua, no Evitar |plan de gestion a evaluacion
concordante de expertos
Errores _hgmanos: Someter el diagnostico y el
oOT7 falta de juicio, Aceptar y | plan de gestion a evaluacion
om|5|qn,_falta de evitar |de expertos. Hacer monitoreo
conocimiento constante del plan de gestion
Falta} d? Someter el diagnostico y el
continuidad en los plan de gestion a evaluacion
oT8 parametros Evitar |de expertosy ejercer un
establecidos para el estricto monitoreo de las
proyecto actividades del plan
Pérdida de archivos
por dafios . .

TEC1 eléctricos, base de |Aceptar y| Solicitar soporte del area de TI
datos y/o evitar | para evitar este tipo de riesgos
informéaticos
Uso de tecnologia El 4rea de Tl evaluara los
obsoleta sistemas operativos

TEC? Transferir dlsponlbl,es asi como la demés

tecnologia utilizada en el
proceso de compras y gestion
de proyectos

Manejo inadecuado El area de Tl ademas de

de la ) avaluar los sistemas

TEC3 tecnologia Transferir | disponibles, capacitara al
disponible personal en el buen manejo de

los mismos

Con esta clasificacion, evaluacién y andlisis de respuesta de los riesgos del
proyecto, el plan de gestion debe tener en cuenta estas matrices y garantizar que
se incluyen las actividades requeridas para transferir, mitigar y evadir los riesgos en
cuestion. De igual forma, una lista de riesgos debera redefinirse cuando hayan
transcurrido tres meses del proyecto para garantizar que se estan teniendo en

cuenta las circunstancias del sector y el contexto global.
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17. Conclusiones y recomendaciones

Durante el desarrollo de la planeacién del proyecto de estandarizacién y
centralizacidon de las compras de O-1 de América en un solo lugar, se ha identificado
la importancia de elaborar un plan de comunicacion que mitigue los riesgos
implicitos en la administracion del recurso humano, asi como también, de priorizar
aguellos elementos del proyecto que faciliten o garanticen el cumplimiento de los
entregables definidos del proyecto bajo los siguientes criterios de aceptacion:

* Cumplimiento del cronograma aprobado en el acta de constitucién del
proyecto.

* Cumplimiento del presupuesto aprobado en el acta de constitucion del
proyecto.

+ Cumplimiento de la normatividad local para cada una de las actividades
transferidas al CSC.

+ Mantenimiento de los estandares de calidad y niveles de servicio.

» Ahorro anual en los costos operacionales de por lo menos USD 300.000,00

Es esencial también tener en cuenta que el resultado de este proyecto debe estar
enfocado en proveerle a la organizacion un ahorro en el gasto operativo comparado
con la operacion desde las unidades de negocio ya que es asi como se alinea con
la estrategia de O-1 para el 2019 y es por esta razon principalmente que el proyecto
es aprobado y patrocinado por la direccién del centro de servicios compartidos.

Apegarse a los planes de gestidon de la integracion, el alcance, el tiempo y el costo
es fundamental para dar garantia de que todos los factores estan siendo
considerados durante el desarrollo de las actividades del proyecto, reduciendo asi
la exposicion al riesgo, la incertidumbre y la posibilidad de fracaso del proyecto.

Mientras todas las actividades detalladas en el EDT sean desarrolladas dentro de
un plazo de siete meses se mantengan en un presupuesto de USD 310.667,13 y
sigan los planes de gestiébn aqui detallados, el proyecto deberd mantenerse
saludable y en caso de que algun imprevisto se presente, el cambio requerido
debera ser registrado en el comité quincenal para garantizar que la salud del
proyecto esta siendo gestionada y controlada.

Puede concluirse también que entre las opciones actuales internacionalmente
reconocidas para la gestion de proyectos como lo son PRINCEZ2, Seis Sigma, Agile
o PMI, la que mejor se adapta a proyectos no muy cortos, que no resultan en un
bien o servicio relacionado con la tecnologia y que no implican un alto nivel de
incertidumbre, es la propuesta por el PMI ya que se fundamenta en una planeacion
agrupada en areas de conocimiento contempladas en cinco grupos de procesos,
inicio, planeacion, ejecucion, control y cierre, que facilitan y guian los proyectos con
un ciclo de vida amplio.

El PMI permite la opcion de aplicar las areas de conocimiento en los grupos de

procesos que se elijan dependiendo del ciclo de vida del proyecto y de sus

caracteristicas, asi como también de combinarse con otras metodologias como las

mencionadas en el marco de conceptos, en de asi ser requerido por la naturaleza
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del proyecto. El PMI y las practicas que nos sugiere, son una guia preferible para
proyectos con equipos multidisciplinarios, grandes o en ubicaciones geogréficas
distintas, programas o portafolios, ya que facilitan el control mediante la
documentacion guia que resulta de cada una de las fases comprendidas en las
areas de conocimiento.
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19. Anexos

19.1. Acta para el comité quincenal

Acta de reunion quincenal — seguimiento proyecto de centralizacion compras

América

AGENDA REUNIONES DE SEGUIMIENTO PROYECTO

Fecha: <Fecha de la reunién>

Proyecto: Centralizacion compras América
Entregable: <Agenda de Reunion>
Autor: PMO Owens lllinois Américas
Version: 0003
1. Registro de cambios:
Version: g;;i?o: ekl Responsable: E:ﬁ%?o: ekl
0100 Version Inicial | Santiago Botero Angel dd/mm/aa
2. Convocatoria:
Proyecto: Centralizacion compras América
Lugar de lareunidon: | <Lugar de la reuniéon>
Fecha: <Fecha de la reunion>
Hora de inicio: <Hora de inicio>
Hora fin: <Hora final>
a de pe ONa O OCada
Nombre y Apellidos: Cargo: Area:
Shirley Gentile Directora Qlobal de _Servicios Compartidos | Operational
y Excelencia Operacional Excellence
Lucrecia Velasquez Directorr_sl General qle] centro de servicios | Operational
compartidos de América Excellence
Jorge Estrada Director de Cadena de Suministro Supply Chain
Santiago Botero Méanager de Compras de América Supply Chain
4 Orden del dia
Punto: Descripcion:
1. Alcance: <Tema puntual del Alcance general del proyecto>
2. Tiempo: <Tema puntual del Tiempo general del proyecto>
3. Costo: <Tema puntual del Costo general del proyecto>
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Condiciones de calidad (si es necesario)

4
5. Control de cambios (si es necesario)
6
5

Asistentes: Favor firmar en el espacio asignado

19.2. Cronograma del Proyecto Centralizacion del area de compras en el

centro de servicios compartidos.
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