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1T ANTECEDENTES

En Colombia, es cada vez mas frecuente la solicitud de distintas personas,
naturales y juridicas, en contar con servicios de firmas expertas en el
aseguramiento de la calidad y/o auditoria técnica para que los acompafen y
asesoren en proyectos donde estas funciones basicas no son suficientes y es
necesario una “veeduria” mucho mas cercana y que acoja otras areas como son
las administrativas, financieras y de gestion en los proyectos. Este
acompafnamiento se ha denominado “Interventoria de proyectos”.

Si bien el concepto de interventoria, término acuiado en Colombia, es bastante
conocido en proyectos de infraestructura civil y/o arquitectonica, en otras areas
como son los proyectos de tecnologia no lo es tanto; o por lo menos apenas
empieza a entenderse el concepto. En primera instancia, porque los grandes
proyectos de tecnologia que se abordaron en el pais a finales de los afios
ochenta y comienzos de los afios noventa se concentraron primordialmente en la
adquisicion de infraestructura (equipos y software estandar) y solo finalizando el
siglo pasado se empezaron a concebir grandes proyectos de tecnologia que
abarcaban no solo el ambito de la infraestructura sino el montaje de grandes
aplicaciones de informatica personalizadas y a la medida.

En ello tuvo gran “culpabilidad” el auge de las aplicaciones tipo ERP y CRM y el
mal entendido concepto de que este tipo de aplicaciones no requerian
personalizaciones. Esta demostrado que en este tipo de proyectos siempre se
requiere de “algun” tipo de desarrollo relacionado con el “Core Business” del
negocio de quien adquiere la solucion.

Es entonces cuando tanto las empresas privadas y estatales entendieron que su
mision de asegurar no solo la calidad de los productos sino la gestion en general
de los proyectos de implantacién de tecnologia desbordaban sus posibilidades
técnicas y logisticas y era necesario recurrir a la ayuda de terceros que tuvieran
el conocimiento suficiente para suplir esta necesidad minimizando los riesgos
involucrados y dandole valor agregado al producto final.

Hoy en dia, los proyectos en tecnologia, en especial los de tecnologia
informatica, son complejos, con altas inversiones en dinero y gran interaccién
entre diversas areas de indole misional en las organizaciones; por ello, son
sometidos a grandes presiones internas y externas para lograr su éxito. De ello
depende, en la mayoria de las veces, el que puedan tener ventajas
comparativas con la competencia o simplemente para tener una mejora
sustancial en sus procesos misionales que redunden en una mejora en la
atencion final de sus clientes (internos o externos).



La interventoria tecnoldgica es una herramienta de gestion y de asesoria que
por medio de un proceso sistematico e independiente de supervisién, control y
vigilancia, conduce al logro de los objetivos de proyectos que tienen inherentes
el desarrollo y la innovacién tecnoldgica, disminuyendo sus riesgos asociados y
garantizando la mejor disposicion de los recursos dentro de los términos
contractuales.

Tradicionalmente, algunas firmas de consultoria ha venido desempefiando
funciones de auditoria y/o de aseguramiento de calidad en diferentes areas de
aplicacion que van desde las areas financieras y contables hasta las de
tecnologia y proyectos en general. Sin embargo, solo recientemente se han
detectado unas necesidades insatisfechas en el mercado, especialmente en el
mercado estatal, de contar con firmas de consultoria que los ayuden en las
labores de interventoria de sus proyectos en tecnologia.

2  METODOLOGIA DE INTERVENTORIA EN PROYECTOS DE IT
2.1 Definicion

En primera instancia es necesario definir el término interventoria en proyectos de
tecnologia:

“La interventoria es el conjunto de herramientas, procesos y procedimientos que
soportan la gestion de un ente natural o juridico para asegurar a los implicados
del proyecto (StakeHolder) de un proyecto de tecnologia en particular que las
especificaciones requeridas en su disefio y/o construccién y/o implantacion
estan siendo logradas dentro de los estandares de calidad previstos, en el
cronograma base establecido y con los costos presupuestados para tal efecto”.

Bajo la anterior premisa se determina la necesidad de efectuar una Supervision
que se encarga de adquirir la informacion primaria sobre el desarrollo de las
actividades del proyecto y las compara con la informacion registrada en un Plan
de proyecto que debe haber sido entregado y aceptado previamente por los
principales interesados del proyecto. A partir de sus resultados se lleva a cabo la
etapa de Control, en la cual se toman las decisiones que influencian
directamente la Ejecucion del proyecto, segun el criterio, conocimiento y
experiencia de la interventoria quien conceptua para encaminar el trabajo hacia
el logro de los objetivos del proyecto; finalmente, el Sequimiento, se realiza
mediante un esquema de proceso ciclico que conduce vigilancia y trazabilidad
de las observaciones.

Pero cuales deben ser los rasgos de un buen interventor?



1. Un interventor debe ser imparcial tanto con el Contratante como con el
contratista (intervenido).

2. Un interventor debe proteger sin ahogar el propio desarrollo del proyecto
que salvaguarda: “que en el afan de podar la planta no se termine por
cortar la rosa”

3. Un interventor debe aconsejar, persuadir, dirigir, prevenir sin convertirse
en juez como parametro de unica verdad.

4. Un interventor debe ser un mediador sin convertirse en la voz de
nadie...la unica voz que se debe escuchar es la del proyecto.

5. Un interventor aunque se sabe necesario debe saber cuando
desaparecer; no se puede generar dependencia.

2.2 Enfoque

Los servicios de interventoria en proyectos de tecnologia se pueden orientar a
los siguientes aspectos:

= Interventoria al disefio y/o estrategias de tecnologia

= Interventoria a la implantacion de soluciones de tecnologia
= Interventoria al desarrollo de soluciones de tecnologia

= Interventoria a la gerencia de proyectos de tecnologia

2.3 Ventajas para el cliente

En general se puede determinar que un proyecto de interventoria en tecnologia
puede traer para el cliente beneficios traducidos en:

» Control efectivo del alcance de proyecto

» Control de Costos del proyecto

» Control de calidad en los entregables del proyecto

» Control de tiempo en la ejecucidn del proyecto

» Control de riesgos en el proyecto

» Determinacién del verdadero impacto organizacional

* Aprendizaje del manejo y la gestidén de los proyectos de tecnologia

» Garantia de un inicio exitoso y la continuidad del proyecto a mediano y
largo plazo que garantice proteccién de la inversion.

* Mejoramiento en el trabajo y la eficiencia en el mismo en sus equipos de
proyecto y grupos de usuarios.

* Imparcialidad y transparencia en la toma de decisiones

» Soporte controlado al manejo de cambios en el proyecto.

» Asesoria en la toma de decisiones ante cambios imprevistos



Soporte y asesoria ante la materializacion de riesgos en el proyecto

2.4 Alcances de la Interventoria

Los principales alcances de una interventoria en proyectos informaticos son:

Identificar y ejecutar las actividades “In Situ” necesarias para verificar,
aprobar y realizar las sugerencias a que haya lugar con ocasion del logro
de los objetivos del proyecto.

Disefiar el modelo de gestion de la Interventoria, basandose en la
metodologia los estandares para gerencia de Proyectos del Project
Management Institute (PMI),

Establecer y poner en marcha las acciones necesarias para su uso por
parte de los actores de decision del Contrato.

Convocar a los representantes de las partes durante las etapas de disefio
de los mecanismos de administracion y control del Proyecto y en la
puesta en marcha de los mismos.

Participar en los comités de naturaleza técnica o administrativa que la
contratante conforme para el adecuado desarrollo del Proyecto e informar
al Comité de Proyecto cualquier tipo de situacion que a su juicio sea
causal de retrasos en la ejecuciéon del Contrato de implantacién o que
ponga en peligro su cumplimiento dentro del tiempo estimado, sugiriendo
las acciones correctivas que en su criterio deben realizar las partes del
Contrato.

Precisar y enriquecer, de acuerdo con lo establecido en el Contrato, el
marco general de aprobacién de los productos parciales y finales de cada
una de las etapas del Proyecto.

Definir, conjuntamente con los actores de decision del Contrato, los
parametros de aceptacion de bienes y servicios, entendido por ellos el
conjunto de indicadores de seguimiento, sus metas asociadas y los
criterios de obligatorio cumplimiento para la aceptacion de los bienes y
servicios del Contratista. Cada indicador debe tener asociada una meta
que el contratista debera alcanzar para que el Interventor y, a través suyo,
el Comité Directivo considere aceptado el producto o servicio. Conforme
con lo establecido en el Contrato, en el caso que no se alcance la meta
esperada, el Contratista debera corregir, subsanar, desarrollar o suplir.
Definir y evaluar los mecanismos para el aseguramiento de la calidad de
los resultados parciales y finales de cada una de las etapas del Proyecto,
estipuladas en el cronograma y la metodologia de desarrollo de proyecto.
Las metas que se definan para la aceptacién de los productos parciales y
finales ofrecidos por el contratista, deberan cumplir con los parametros
establecidos en el Contrato para la aprobacién de los productos
entregados y los resultados obtenidos segun su naturaleza.



= Con el fin de realizar y asegurar la sostenibilidad al aseguramiento de la
calidad del Proyecto, el interventor definira el esquema de transferencia
de conocimiento al equipo de Proyecto en areas como aseguramiento de
la calidad, gestion del riesgo y mecanismos de control y seguimiento.

= Generar un sistema de intervencion participativa por parte de los actores
clave del Contrato que contribuya a la adopcidén de los mecanismos de
gestion del Proyecto.

2.5 Alineamiento a los estandares del PMI

Indiscutiblemente un proceso de interventoria no se puede apartar del ciclo
natural del proyecto. Debe iniciar lo mas pronto posible en la fase de planeacion,
ojala en la etapa de inicio, y antes de la etapa de ejecucion. Sin embargo, es
muy comun en Colombia la contratacion de interventorias para proyectos en
etapas de ejecucion.

El que la interventoria apoye en una instancia avanzada del proyecto no
necesariamente es malo, pero no es conveniente. En primera instancia, porque
la asimilacion de los procesos de interventoria en el grupo de proyecto
(Contratante y contratista) no es facil y en segunda instancia porque puede
significar reproceso de trabajo o demora en el entendimiento del proyecto por
parte del grupo interventor. Todo esto, en contra del objetivo de tiempo del
proyecto.

La metodologia de aseguramiento de la calidad (Interventoria) para el desarrollo
e implementacion esta concebida y alineada a los estandares del PMI como una
valoracion independiente del desempefio y cumplimiento de los objetivos del
Proyecto, de forma regular y estructurada, con el fin de verificar la satisfaccion
de los criterios de aceptacién y estandares de calidad definidos para las
metodologias, actividades y entregables de los Proyectos de desarrollo e
implementacion de sistemas de informacion.

Dentro de las caracteristicas de la metodologia de interventoria se encuentra la
utilizacion de enfoques ajustables a las caracteristicas y alcance del Proyecto IT
que comprenden:

1. Valoracion de riesgo, Revisiones para el aseguramiento de la calidad,
Verificacion Preparacién Lanzamiento / Operacion y Revisiéon Post-
Implantacion.
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2. Ejecucion del aseguramiento de la calidad del Proyecto mediante el ciclo
natural del mismo y los procesos de Gestion de Proyectos: Inicio,
Planeacion, Ejecucion, Control y Cierre.

Procesos de Gestion de Proyectos

Control >| Cierre

3. Combinacion de experiencia y competencias especificas en
Administracion de Proyectos, Administracion del valor de la Tecnologia,
Administracion de riesgos operacionales y conocimiento de la industria.

4. Combinacion de experiencia y competencias especificas en
Administracion de Proyectos, Administracion del valor de la Tecnologia,
Administracion de riesgos operacionales y conocimiento de la industria.

Dimensionalmente, la metodologia de interventoria se debe cruzar con el ciclo
de vida del Proyecto en sus tres dimensiones basicas: Riesgos, Administracion y
Finanzas y Calidad Técnica; del tal forma que se pueda efectuar un seguimiento
“natural” de las labores del contratista.

Interventoria no significa intervencionismo...es necesario dejar trabajar!!
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Estos aspectos deben ocupar en cada fase del proyecto la atencion del
interventor IT.

La Fase de inicio normalmente es ignorada en la interventoria de proyectos dado
que con mucha frecuencia, en esta instancia, el interventor no ha sido
contratado aun. Sin embargo, es responsabilidad del mismo efectuar las labores
que convengan para “poner al dia” este tipo de omisiones.

Una de las principales labores de la fase de inicio es entender el objeto y
alcance del proyecto, asi como asimilar la metodologia de trabajo del intervenido
(contratista). Asi mismo, se debe preparar y efectuar una reunion de inicio del
proyecto donde se socialice con todas las instancias del proyecto la metodologia
de interventoria. Esta reunion normalmente se menosprecia pero es de gran
importancia dado que alli se oficializa, tanto al equipo de proyecto del
contratante como del contratista, la existencia de una tercera parte que mediara
entre ellos y quien seguramente sera su apoyo en la busqueda de salidas
objetivas a problemas o circunstancias de indecision.



Se debe tener cuidado en entrar en la discusion sobre la confiabilidad y/o
consistencia de la metodologia del intervenido. Es importante recordar que un
interventor solo se debe preocupar por que este ultimo cumpla con los alcances
del proyecto y que siga la metodologia que ha expuesto al contratante. Un
interventor no es un “validador” metodoldgico sin que esto signifique que no
pueda realizar aportes para mejorar o facilitar el alcance de los objetivos del
proyecto.

De otro lado, se recomienda efectuar un taller de conformacion de equipo que
debe estar presidido por el interventor pero que metodolégicamente debe ser
guiada por el grupo de Gestion del Cambio.

Es esta fase de planeacidn una etapa muy importante en la labor de
interventoria dado que se debe asegurar el cumplimiento del logro principal: El
Plan de Gestion de Proyecto.

En casi todas las metodologias de Gerencia de Proyectos, esta fase es
considerada tan o mas importante que la de Ejecucion; sin embargo, la realidad
muestra que es menospreciada y sobre la cual se presta poca atencion. Es
comun oir decir a Gerentes de Proyecto que planear es establecer un
cronograma de trabajo...nada mas erroneo que eso y es labor de la Interventoria
velar porque la Fase tenga la importancia que merece.

En primera instancia, es clave que el grupo de proyecto (del interventor y del
intervenido) entienda los Planes que conforman un verdadero Plan de Gestion
del Proyecto empezando por el Plan de Gestidon de Alcance.

El establecer una Estructura de Descomposicion del Trabajo — EDT - (WBS por
su siglas en Inglés) que conlleve a un cronograma orientado a entregables no es
siempre facil de entender y mucho menos facil de disefar. Aqui, la labor de
asesoria (coaching) de la interventoria debe ser total y el producto a obtener
debe alienarse a los estandares. Un buen Plan de Gestién de Alcance no esta
conformado solamente por el EDT y el cronograma; también lo esta, entre otros,
por los Criterios de Aceptacion y el sistema de control de aceptacion de
cambios. En todos, la interventoria tiene un papel fundamental en su
concepcion, disefio y establecimiento formal.



De otro lado, en la concepcion de un Plan de Gestion de Comunicaciones la
interventoria debe guiar el “cuando” y el “como” se presentara el avance del
proyecto, asi de como sera su interaccion con los demas miembros del equipo
de proyecto: administrativa, financiera y técnicamente. El entendimiento, por
todas las partes, de los indicadores de gestion del proyecto (CPl'y SPI) con los
cuales la interventoria comunicara al Comité de Proyecto o al Comité de
Inversionistas el estado de “salud del proyecto” es muy importante porque por un
lado ahorrara tiempo en el desarrollo de los comités y por el otro se obviara la
ambiguedad de creer que el proyecto se controla solo con el monitoreo del
cumplimiento de las actividades del cronograma.

Igualmente que con el Plan de Gestion de Alcance y el de Comunicaciones, el
Plan de Gestién de Riesgos debe formar parte de la agenda del proceso de
Planeacion del Proyecto. La interventoria debe asumir el control de riesgos del
proyecto como una de sus acciones fundamentales. En primera instancia, se
debe elaborar un taller de gestion de riesgos que permita a todos los miembros
del equipo de proyecto tener el mismo nivel de entendimiento sobre estos. Asi
mismo, como producto de ese taller se debe construir la matriz de identificacion
y calificaciéon de riesgos con sus respectivos “Triguers”, “Controlers”, y sus
acciones de monitoreo, evitacion, mitigacion, transferencia, etc. Esta matriz sera
la base para el seguimiento de los riesgos e “Issues” en la etapa de ejecucion y
control.

Otro de los frentes donde la interventoria debe prestar mucha atencion es el
establecimiento del Plan de Gestion de Calidad por parte del Intervenido
(Contratista). Muchos de los contratistas estan hoy en dia certificados 1SO 9000
y esto facilitara la labor de interventoria dado que bastara con efectuar
seguimiento o “trazabilidad” a las no conformidades encontradas en los procesos
de auditoria interna. Cual es entonces la labor de la interventoria? En primera
instancia que el Plan de Gestién de Calidad este bien formulado y en segunda,
asegurarse que les sea permitido acceder a la documentacién de las auditorias
internas de calidad del proyecto.

El resto de actividades de aseguramiento de calidad recaeran en las auditorias
que realice al interventoria a la documentacion del proyecto y al cumplimiento de
estandares en todos y cado uno de los entregables del proyecto.



Ejecucion

Control

El desenvolvimiento de las labores de Interventoria en cuanto a la ejecucién vy el
control de las actividades por parte del Intervenido (contratista) y de otras
labores por parte del CONTRATANTE se efectua de manera simultanea.

Los procesos de ejecucion son los que desarrollan las actividades definidas
dentro del plan del proyecto. Dentro de los procesos de ejecucion se incluyen las
actividades relacionadas con la generacion de entregables y las actividades de
administracion y control definidas dentro del proyecto. De acuerdo a la
complejidad del proyecto estas actividades se agruparan en diferentes etapas
y/o frentes de trabajo.

El desempefio del proyecto debe ser controlado y monitoreado regularmente
para identificar desviaciones respecto al plan y objetivos del proyecto. Las
desviaciones pueden corresponder a cambios en el alcance, en el costo, en la
programacioén de las actividades, en los recursos, en la duracién de las mismas
o en los estandares definidos para la ejecucion o finalizacion de las actividades.
Adicionalmente deben identificarse y administrarse los diferentes tipos de
riesgos, “Issues” y cambios que pueden afectar el logro de los objetivos o
modificar el alcance del proyecto.

Como proceso inicial basico de control por parte de la Interventoria, se
encuentra el seguimiento a la ejecucidon de actividades y a la generacion de los
entregables definidos en el plan del proyecto. Se incluyen también en éste
proceso la verificacion, a lo largo del ciclo de vida del proyecto, de la realizacion
de beneficios de acuerdo a los beneficios e indicadores definidos en el plan.

Como principales actividades del interventor en esta etapa se establecen:

» Revision y puntualizacién del alcance del Proyecto IT en concordancia
con el alcance del Proyecto de Interventoria definido previamente en la
etapa de inicio.

» Ejecucion de las actividades de Interventoria

» Procedimientos de ejecucion técnicos para verificacion del cumplimiento
de los compromisos por parte del Contratista.

» Coordinacién general de las actividades del proyecto a nivel de
Interventoria.



» Aplicacion de herramientas de seguimiento de interventoria (SQA2000
Team Mate, etc) para el desarrollo normal del aseguramiento de la
calidad.

Control de Riesgos: La Interventoria, con apoyo de la Oficina de Proyectos,
llevara un control detallado de cada uno de los riesgos identificados en el
taller de gestidon de riesgos y los que se hayan identificado a lo largo del
proyecto. Controlara la gestidn de riesgos a través de informes de reporte en
donde se ilustrara el estado de cada uno de los riesgos.
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La mitigacion de riesgos involucra el desarrollo de estrategias y acciones que
permitan mitigar la aparicion de estos eventos, esto incluye el seguimiento a




la asignacion de los “controlers” (responsables) quienes seran los
encargados del desarrollo y cierre de la matriz de riesgos.

Control de Issues/Incidentes: La Interventoria, con el apoyo de la oficina de
Proyecto, elaborara informes periddicos de la gestion de Issues, ilustrando el
estado de los mismos comparativamente entre periodos y mostrando el nivel
de criticidad de ellos.
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Aseguramiento de la Calidad (Control de “Milestones” hitos 6 puntos de
control del proyecto): La Interventoria en este proceso controlara
principalmente el logro a tiempo de los hitos o puntos de control asi como los
entregables que se tienen que generar a lo largo del desarrollo del proyecto.
Estas revisiones de entregables se pueden hacer por muestreo, siguiendo para
ello técnicas estadisticas que aseguren muestras representativas y confiables.

La Interventoria se implica para verificar los resultados especificos del proyecto
y determinar si los entregables cumplen con los estandares de calidad
establecidos siguiendo las mejores practicas e identificar la manera de eliminar
las causas de los resultados insatisfactorios. Esto se efectuara a lo largo de todo
el proyecto. En los resultados del proyecto se incluyen tanto los referidos a la
parte técnica como a los de gerencia del proyecto tales como los desempefios
de costo y cronograma; esto es el cumplimiento de las varianzas de costo y
tiempo (CPI, SPI).

También, para llevar a cabo el control de calidad, la Interventoria efectuara
inspecciones a las auditorias internas de calidad del Contratista

Gestion de la Organizacion: Este proceso esta relacionado con las labores de
Interventoria que se deben efectuar para verificar la correcta asignacion de los
recursos técnicos para el desempefio del proyecto tanto por parte del Contratista
como por parte del CONTRATANTE . Esto incluye pero no esta limitado a la
verificacion de asignacion de los perfiles profesionales previamente
comprometidos con el CONTRATANTE con las correspondientes dedicaciones
de tiempo.



Informes de Rendimiento: La Interventoria sera la encargada de la recoleccion
de los informes de rendimiento que deben ser generados por el Contratista y el
CONTRATANTE. Asi mismo, se encargara de la distribucion y divulgacion de los
mismos al comité directivo. Este proceso incluye la elaboracion de informes con
el contenido minimo determinado y exigido en los términos contractuales.

Si el proyecto ha tenido un desarrollo normal y las labores de interventoria se
han llevado a cabo con plenitud, en esta fase su compromiso se restringira a
colaborar con los cierres administrativos y técnicos del proyecto, tanto los que
correspondan al contratista como a los propios. La firma de actas de recepcién,
cierre y liquidaciones contractuales tendran su aval y firma de aceptacion.

Si desea mas informacion sobre el presente tema, por favor contactar a Jaime
Molina al teléfono 634-0555 ext 439 o en la direccion electronica
jaime.molina@co.pwc.com



