CAPITULO 1

INTRODUCCION

La Guia de los Fundamentos para la Direccion de Pro yectos (Guia del PMBOK®) es una norma reconocida en la
profesion de la direccion de proyectos. Por norma se hace referencia a un documento formal que describe normas,
métodos, procesos y practicas establecidos. Al igual que en otras profesiones, como la abogacia, la medicina y
las ciencias econdmicas, el conocimiento contenido en esta norma evoluciond a partir de las buenas practicas
reconocidas por profesionales dedicados a la direccién de proyectos, quienes contribuyeron a su desarrollo.

Los primeros dos capitulos de la Guia del PMBOK® presentan una introduccion a conceptos clave en el
ambito de la direccion de proyectos. El Capitulo 3 presenta la norma para la direccion de proyectos. Resume
los procesos, entradas y salidas que generalmente se consideran buenas practicas en |a mayoria de los
proyectos. Los Capitulos 4 a 12 constituyen la Guia de los Fundamentos para la Direccién de Proyectos.
Amplian la informacion contenida en la norma mediante la descripcion de las entradas y salidas, asi como de
las herramientas y técnicas utilizadas para dirigir proyectos.

La Guia del PMBOK® proporciona pautas para la direccion de proyectos tomados de forma individual. Define
la direccion de proyectos y otros conceptos relacionados, y describe el ciclo de vida de la direccion de proyectos
y l0S procesos conexos.

Este capitulo define varios términos clave e identifica los factores externos del entorno del proyecto asi como
los factores internos de la organizacién, que giran en torno al éxito de un proyecto o tienen alguna influencia sobre
el mismo. En las siguientes secciones se presenta una descripcion general de la Guia del PMBOK®:

1.1 Propaésito de la Guia del PMBOK®
1.2 £Qué es un Proyecto?
1.3 ¢Qué es la Direccion de Proyectos?

1.4 Relaciones entre la Direccion de Proyectos, la Direccion de Programas,
y la Gestidn del Portafolio

1.5 Direccion de Proyectos y Gestion de las Operaciones
1.6 Rol del Director del Proyecto
1.7 Fundamentos para la Direccion de Proyectos

1.8 Factores Ambientales de la Empresa
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1.1 Propdsito de la Guia del PMBOK®

La creciente aceptacion de la direccién de proyectos indica que la aplicacion de conocimientos, procesos,
habilidades, herramientas y técnicas adecuados puede tener un impacto considerable en el éxito de un proyecto.
La Guia del PMBOK® identifica ese subconjunto de fundamentos de |a direccion de proyectos generalmente
reconocido como buenas practicas. “Generalmente reconocido” significa que los conocimientos y practicas
descritos se aplican a la mayoria de los proyectos, la mayor parte del tiempo, y que existe consenso sobre
su valor y utilidad. “Buenas practicas” significa que se esta de acuerdo, en general, en que la aplicacion de
estas habilidades, herramientas y técnicas puede aumentar las posibilidades de éxito de una amplia variedad
de proyectos. Buenas practicas no significa que el conocimiento descrito deba aplicarse siempre de la misma
manera en todos los proyectos; la organizacion y/o el equipo de direccién del proyecto son responsables de
establecer lo que es apropiado para un proyecto determinado.

La Guia del PMBOK® también proporciona y promueve un vocabulario com(n en el &mbito de la profesion de
la direccion de proyectos, para analizar, escribir y aplicar conceptos de la direccion de proyectos. Un vocabulario
estandar es un elemento esencial en toda disciplina profesional.

El Project Management Institute (PMI) considera la norma como una referencia fundamental en el ambito
de la direccién de proyectos para sus certificaciones y programas de desarrollo profesional.

En su caracter de referencia fundamental, esta norma no esta completa ni abarca todos los conocimientos.
Se trata de una guia, mas que de una metodologia. Se pueden usar diferentes metodologias y herramientas
para implementar el marco de referencia. El Anexo D presenta ampliaciones por drea de aplicacién y el Anexo
- Eenumera fuentes de informacién adicional sobre Ia direccién de proyectos.

Ademas de las normas que establecen pautas para los procesos, herramientas y técnicas de la direccion
de proyectos, el Code of Ethics and Professional Conduct del Project Management Institute sirve de gufa a los
profesionales de la direccion de proyectos y describe las expectativas que tienen de si mismos y de los demés.
El Code of Ethics and Professional Conduct del Project Management Institute precisa las obligaciones basicas
de responsabilidad, respeto, imparcialidad y honestidad. Requiere que quienes se desempefian en este ambito
demuestren compromiso con la conducta ética y profesional. Conlieva la obligacion de cumplir con leyes,
regulaciones y politicas profesionales, y de la organizacion. Puesto que los profesionales provienen de culturas
y origenes diversos, el Code of Ethics and Professional Conduct se aplica a nivel mundial. En el trato con los
interesados, los profesionales deben comprometerse a realizar practicas justas y honestas, y a mantener relaciones
respetuosas. El Code of Ethics and Professional Conduct del Project Management Institute esta publicado en el sitio
Web del PMI (http://www.pmi.org). La aceptacion del codigo es requisito para la certificacion PMP® del PMI.
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1.2 ;Qué es un Proyecto?

Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado tnico.
La naturaleza temporal de los proyectos indica un principio y un final definidos. El final se alcanza cuando
se logran los objetivos del proyecto o cuando se termina el proyecto porgue sus objetivos no se cumpliran
0 no pueden ser cumplidos, o cuando ya no existe la necesidad que dio origen al proyecto. Temporal no
necesariamente significa de corta duracion. En general, esta cualidad no se aplica al producto, servicio o
resultado creado por el proyecto; la mayor parte de los proyectos se emprenden para crear un resultado
duradero. Por ejemplo, un proyecto para construir un monumento nacional crearé un resultado que se espera
que perdure durante siglos. Por otra parte, los proyectos pueden tener impactos sociales, econémicos y
ambientales que duraran mucho mas que los propios proyectos.

Todo proyecto crea un producto, servicio o resultado Gnico. Aungue puede haber elementos repetitivos en
algunos entregables del proyecto, esta repeticion no altera la unicidad fundamental del trabajo del proyecto.
Por ejemplo, los edificios de oficinas son construidos con materiales idénticos o similares, o por el mismo
equipo, pero cada ubicacion es Gnica: con un disefio diferente, en circunstancias diferentes, por contratistas
diferentes, etcétera.

Un esfuerzo de trabajo permanente es por lo general un proceso repetitivo, puesto que sigue los procedimientos
existentes de una organizacion. En contraposicion, debido a la naturaleza (inica de los proyectos, puede existir
incertidumbre respecto de los productos, servicios o resultados que el proyecto genera. Las tareas del proyecto
pueden ser nuevas para el equipo del proyecto, lo que hace necesario planificar con mayor dedicacion que si se
tratara de un trabajo de rutina. Ademas, los proyectos se llevan a cabo en todos los niveles de una organizacién. Un
proyectﬁ puede involucrar a una sola persona, una sola unidad o miltiples unidades dentro de la organizacién.

Un proyecto puede generar:

* un producto que puede ser un componente de otro elemento o un elemento final en si mismo,
* la capacidad de realizar un servicio (p.ej., una funcién comercial que brinda apoyo a la produccion
0 distribucion) o

* un resultado tal como un producto o un documento (p.ej., un proyecto de investigacion que desarrolla
conocimientos que se pueden emplear para determinar si existe una tendencia o si un nuevo proceso
beneficiara a la sociedad).

©2008 Project Management Institute, Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Gufa del PMBOK®) — Cuarta edicion




Entre los gjemplos de proyectos, se incluye:

* desarrollar un nuevo producto o servicio,

implementar un cambio en la estructura, el personal o el estilo de una organizacion,
* desarrollar o adquirir un sistema de informacion nuevo o modificado,
* construir un edificio 0 una infraestructura o

* implementar un nuevo proceso o procedimiento de negocio.

1.3 ¢Que es la Direccion de Proyectos?

La direccion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las
actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo. Se logra mediante la aplicacion e integracion
adecuadas de los 42 procesos de la direccion de proyectos, agrupados logicamente, que conforman los 5
grupos de procesos. Estos 5 grupos de procesos son:

e |niciacion

Planificacion
e Ejecucion
¢ Seguimiento y Control

* Cierre
Dirigir un proyecto por lo general implica:
* identificar requisitos,

* abordar las diversas necesidades, inquietudes y expectativas de los interesados segun se planifica
y efectua el proyecto,

* equilibrar las restricciones contrapuestas del proyecto que se relacionan, entre otros aspectos, con:
o elalcance
o la calidad
o el cronograma
o el presupuesto
o los recursos

o el riesgo
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El proyecto especifico influir sobre las restricciones en las que el director del proyecto necesita concentrarse.

La relacion entre estos factores es tal que si alguno de ellos cambia, es probable que al menos otro se
vea afectado. Por ejemplo, un adelanto en el cronograma a menudo implica aumentar el presupuesto, a fin de
anadir recursos adicionales para completar la misma cantidad de trabajo en menos tiempo. Si no es posible
aumentar el presupuesto, se puede reducir el alcance o la calidad, para entregar un producto en menos tiempo
por el mismo presupuesto. Los interesados en el proyecto pueden tener opiniones diferentes sobre cuales son
los factores mas importantes, lo que crea un desafio atin mayor. Cambiar los requisitos del proyecto puede
generar riesgos adicionales. El equipo del proyecto debe ser capaz de evaluar la situacion y equilibrar las
demandas a fin de entregar un proyecto exitoso.

Dada la posibilidad de sufrir cambios, el plan para la direccion del proyecto es iterativo y su elaboracion es
gradual a lo largo del ciclo de vida del proyecto. La elaboracién gradual implica mejorar y detallar constantemente
un plan, a medida que se cuenta con informacion més detallada y especifica, y con estimados més precisos. La
elaboracion gradual permite a un equipo de direccién del proyecto dirigir el proyecto con un mayor nivel de detalle
a medida que éste avanza.

1.4 Relaciones entre la Direccion de Proyectos,
la Direccion de Programas y la Gestion del Portafolio

En organizaciones maduras en direccion de proyectos, la direccion existe en un contexto mas amplio regido
por la direccion de programas y la gestion del portafolio. Como se ilustra en el Grafico 1-1, las estrategias y
prioridades de una organizacion se vinculan, y se establecen relaciones entre portafolios y programas, y entre
programas y proyectos individuales. La planificacion de la organizacion ejerce un impacto en los proyectos, a
través del establecimiento de prioridades basadas en los riesgos, el financiamiento y el plan estratégico de la
organizacion. La planificacion de la organizacién puede guiar el financiamiento y el apoyo a los proyectos que
componen el portafolio basandose en categorias de riesgo, lineas de negocio especificas o tipos generales de
proyectos como infraestructura y mejora de los procesos internos,
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Grafico 1-1. Interacciones entre la Direccion de Proyectos,
la Direccion de Programas y la Gestion del Portafolio

Los proyectos, programas y portafolios tienen diferentes enfoques. El Cuadro 1-1 presenta una comparacion
entre las perspectivas de los proyectos, programas y portafolios segin diferentes aspectos, entre ellos, el
cambio, el liderazgo y la gestion.

1.4.1 Gestion del Portafolio

El termino portafolio se refiere a un conjunto de proyectos o programas y otros tipos de trabajos que se
agrupan para facilitar la direccion eficaz de ese trabajo para cumplir con los objetivos estratégicos del negocio.
Los proyectos o programas del portafolio no son necesariamente interdependientes ni estan directamente
relacionados. Por ejemplo, una compania de infraestructura que tiene el objetivo estratégico de “maximizar el
rendimiento de su capital invertido” puede incluir en un portafolio una combinacién de proyectos en el ambito
del petroleo y gas, la energia, el agua, los caminos, ferrocarriles y aeropuertos. A partir de esta combinacién, la
compafiia puede optar por gestionar como un solo programa los proyectos relacionados. Todos los proyectos
energéticos pueden ser agrupados como un programa de energia. Del mismo mado, todos los proyectos
hidricos pueden ser agrupados como un programa hidrico.
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Los directores del programa
realizan un seguimiento del
progreso de los componentes
de programas a fin de asegurar
que se cumpla con los objetivos
globales, cronogramas,
presupuesto y beneficios

del programa,

Los directores del portafolio
realizan un seguimiento del
desempefio total y de los
indicadores de valor,

Po de proyectos relacionados administrados de forma coordinada para
btendrian sj se gestionaran en forma individual. Los programas pueden
S Que estan fuera del alcance de los proyectos especificos del programa.
& de un Programa, pero un programa incluye siempre proyectos.

la Direccidn de Proyectos (Guia de! PMBOK®) — Cuarta edicion



La direccion de programas se define como la direccion coordinada y centralizada de un programa para
lograr los objetivos y beneficios estratégicos de la organizacion. Dentro de un programa, los proyectos se
relacionan mediante el resultado comin o la capacidad colectiva. Si la relacion entre los proyectos esta dada
linicamente por un cliente, vendedor, tecnologia o recurso en comun, el esfuerzo se deberia gestionar como un
portafolio de proyectos, en lugar de hacerlo como un programa.

La direccion de programas se centra en las interdependencias entre los proyectos y ayuda a determinar el
enfoque 6ptimo para gestionarlas. Enire las acciones relacionadas con estas interdependencias, se puede incluir:

* resolver restricciones de los recursos y/o conflictos que afectan a maltiples proyectos dentro del sistema,

* gjustar la direccion estratégica/de la organizacion que afecta las metas y los objetivos de los
proyectos y del programa, y

e resolver problemas y cambiar la gestion dentro de una estructura de gobernabilidad compartida.

Un ejemplo de un programa serfa un nuevo sistema de comunicaciones via satélite con proyectos para el disefio
y construccion del satélite y las estaciones terrestres, la integracion del sistema y el lanzamiento del satélite.

1.4.3 Proyectos y Planificacion Estratégica

Amenudo, los proyectos se utilizan como el medio para cumplir con el plan estratégico de una organizacion. Por lo
general, los proyectos se autorizan como resultado de una o mas de las siguientes consideraciones estratégicas:

» demanda del mercado (p.ej., una compania automotriz que autoriza un proyecto para construir méas
automdviles de bajo consumo en respuesta a la escasez de combustible),

« oportunidad estratégica/necesidad comercial (p.ej., un centro de capacitacion que autoriza un
proyecto de creacion de un curso nuevo, para aumentar sus ganancias),

e solicitud de un cliente (p.ej., una empresa eléctrica que autoriza un proyecto para construir una
nueva subestacion a fin de abastecer un nuevo parque industrial),

* adelantos tecnologicos (p.ej., una compafia de productos electronicos que autoriza un proyecto
nuevo para desarrollar una computadora portatil més pequefa, méas econdmica y mas veloz, a partir
de adelantos en materia de memorias de computadoras y tecnologia electronica) y

e requisitos legales (p.ej., un fabricante de productos quimicos autoriza un proyecto para sentar las
pautas para la manipulacion de un nuevo material toxico).

Dentro de programas o portafolios, los proyectos resuttan un medio para alcanzar las metas y los objetivos de la
organizacion, a menudo en el contexto de un plan estratégico. Si bien, dentro de un programa, un grupo de proyectos
puede tener beneficios especficos, estos proyectos también pueden contribuir a los beneficios del programa, a los
objetivos del portafolio y al plan estratégico de la organizacion.
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Las organizaciones gestionan los portafolios basandose en su plan estratégico, lo que puede dictar una
jerarquia al portafolio, programa o proyectos implicados. Uno de los objetivos de la gestion del portafolio consiste
en maximizar el valor del portafolio mediante un examen cuidadoso de sus componentes: los programas,
proyectos y otros trabajos relacionados que lo constituyen. Los componentes cuya contribucion a los objetivos
estratégicos del portafolio s minima, pueden ser excliidos. De esta manera, el plan estratégico de una
organizacion se convierte en el principal factor que guia las inversiones en los proyectos. Al mismo tiempo,
los proyectos retroalimentan los programas y portafolios mediante informes de estado y solicitudes de cambio
que pueden ejercer un impacto sobre otros proyectos, programas o portafolios. Se acumulan necesidades de
proyectos, incluso de recursos, y se comunican nuevamente a nivel del portafolio, lo que marca a su vez la
direccion para la planificacion de la organizacion.

1.4.4 Oficina de Direccion de Proyectos

Una oficina de direccion de proyectos es un cuerpo o entidad dentro de una organizacion que tiene varias
responsabilidades asignadas con relacién a la direccion centralizada y coordinada de aquellos proyectos que
se encuentran bajo su jurisdiccion. Las responsabilidades de una oficina de direccién de proyectos pueden
abarcar desde proveer funciones de apoyo para la direccion de proyectos hasta la responsabilidad de dirigir
proyectos directamente.

Los proyectos a los que esta oficina brinda apoyo o dirige pueden no estar relacionados, salvo por el
hecho de ser dirigidos en conjunto. La forma, funcién y estructura especificas de una oficina de direccion de
proyectos dependen de las necesidades de la organizacion que ésta apoya.

Puede delegarsele la autoridad necesaria para actuar como un interesado integral y tomar decisiones clave en
el comienzo de cada proyecto, para hacer sugerencias o para terminar proyectos o tomar otras medidas, seglin se
requiera, a fin de mantener la coherencia con los objetivos de negocio. Asimismo, la oficina de direccion de proyectos
puede participar en la seleccion, gestion e implementacion de recursos de proyectos compartidos o dedicados.

Una funcién fundamental de esta oficina es brindar apoyo a los directores del proyecto de diferentes
formas, entre ellas:

* gestionar recursos compartidos por todos los proyectos dirigidos por la oficina de direccion de proyectos;
* identificar y desarrollar una metodologia, mejores practicas y normas para la direccién de proyectos:
* instruir, orientar, capacitar y supervisar;

* vigilar el cumplimiento de las politicas de normas, procedimientos y plantillas de la direccion de
proyectos mediante auditorias del proyecto;

e desarrollar y gestionar politicas, procedimientos, plantillas y ofra documentacién compartida del
proyecto (activos de los procesos de la organizacion), y

e coordinar la comunicacion entre proyectos.
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Los directores del proyecto y las oficinas de gestion de proyectos persiguen objetivos diferentes y, por o
tanto, respondén a necesidades diferentes. Sin embargo, todos estos esfuerzos deben estar alineados con las
necesidades estratégicas de la organizacién. Las diferencias entre el rol de los directores del proyecto y una
oficina de direccion de proyectos pueden incluir lo siguiente:

* El director del proyecto se concentra en los objetivos especificos del proyecto, mientras que esta
oficina gestiona cambios importantes relativos al alcance del proegrama que pueden considerarse
oportunidades potenciales de alcanzar mejor los objetivos de negacio.

* El director del proyecto controla los recursos asignados al proyecto a fin de cumplir mejor con los
objetivos; por su parte, la oficina de direccion de proyectos optimiza el uso de los recursos de la
organizacion que son compartidos entre todos los proyectos.

* Eldirector del proyecto gestiona las restricciones (alcance, cronograma, costo y calidad, entre otras) de
los proyectos individuales, mientras que la oficina de direccion de proyectos gestiona las metodologias,
normas, oportunidad/riesgo global e interdependencias entre proyectos a nivel empresarial.

1.5 Direccion de Proyectos y Gestion de las Operaciones

Las operaciones son una funcion de la organizacion que efectlian permanentemente, actividades que
generan un mismo producto o proveen un servicio. Por ejemplo: operaciones de produccidn, bperacianes de
fabricacion y operaciones de contabilidad. A pesar de su naturaleza temporal, los proyectos pueden colaborar
en el logro de los objetivos de la organizacién cuando estan alineados con su estrategia. Las organizaciones
cambian a veces sus operaciones, productos o sistemas mediante |a creacion de iniciativas de negocio
estratégicas. Los proyectos requieren la direccion de proyectos, mientras que las operaciones necesitan
la gestion de procesos de negocio o la gestion de operaciones. Los proyectos pueden entrecruzarse con
operaciones en varios puntos durante el ciclo de vida del producto, por ejemplo:

* al cierre de cada fase;
* cuando se desarrolla un producto nuevo, se mejora un producto existente o se expanden las salidas;
* en la mejora de operaciones o del proceso de desarrollo del producto, 0

* hasta la desinversion de las operaciones al final del ciclo de vida del producto.

En cada punto, se transfieren entregables y conocimientos entre el proyecto y las operaciones a fin de
implementar el trabajo entregado. Esto sucede mediante la transferencia de recursos del proyecto a las
operaciones hacia el final del proyecto, o bien mediante la transferencia de recursos de las operaciones al
proyecto al inicio del proyecto.

Las operaciones son esfuerzos permanentes que producen salidas repetitivas, con recursos asignados para
realizar basicamente el mismo conjunto de tareas, segun las normas institucionalizadas, en un ciclo de vida de
producto. A diferencia de la naturaleza permanente de |as operaciones, los proyectos son esfuerzos temporales.
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1.6 Rol del Director del Proyecto

El director del proyecto es la persona asignada por la organizacion ejecutante para alcanzar los objetivos
del proyecto. El rol del director del proyecto es diferente del de un gerente funcional o del de un gerente de
operaciones. Por lo general, el gerente funcional se dedica a la supervision gerencial de un area administrativa,
mientras que los gerentes de operaciones son responsables de una faceta del negocio basico.

Segun la estructura de la organizacion, el director del proyecto puede estar bajo la supervision de un
gerente funcional. En otros casos, el director del proyecto puede formar parte de un grupo de varios directores
de proyecto que rinden cuentas a un director del programa o del portafolio, quien en Gltima instancia es el
responsable de los proyectos de toda la empresa. En este tipo de estructura, el director del proyecto trabaja
estrechamente con el director del programa o del portafolio para cumplir con los objetivos del proyecto y para
asegurar que el plan del proyecto esté alineado con el plan global del programa.

Varias de las herramientas y técnicas para dirigir proyectos son especificas a la direccion de proyectos. Sin
embargo, comprender y aplicar los conocimientos, herramientas y técnicas que se reconocen como buenas
practicas no es suficiente para gestionar los proyectos de un modo eficaz. Ademas de las habilidades especificas
aun area y de las competencias generales en materia de gestion requeridas para el proyecto, la direccién de
proyectos efectiva'requfere que el director del proyecto cuente con las siguientes caracteristicas:

.1 Conocimiento. Se refiere a lo que director del proyecto sabe sobre la direccion de proyectos.

.2 Desempeiio. Se refiere a lo que el director del proyecto puede hacer o lograr si aplica los
. conocimientos en direccion de proyectos.

.3 Personal. Se refiere a la manera en que el director del proyecto se comporta cuando gjecuta
el proyecto o actividades relacionadas. La capacidad personal abarca actitudes, caracteristicas
basicas de la personalidad y liderazgo (la capacidad de guiar al equipo de un proyecto mientras
se cumplen los objetivos del proyecto y se equilibran las restricciones del mismo).

1.7 Fundamentos para la Direccion de Proyectos

La Guia del PMBOK® es la norma para dirigir la mayoria de los proyectos, la mayor parte del tiempo, en
diversos tipos de industrias. Esta norma describe los procesos, herramientas y técnicas de la direccion de
proyectos utilizados para dirigir un proyecto con miras a un resultado exitoso.

Esta norma es especifica para el ambito de la direccion de proyectos y se interrelaciona con otras disciplinas
de la direccién de proyectos como la direccion de programas y la gestion del portafolio.
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Las normas de direccion de proyectos no abordan todos los detalles de todos los temas. Esta norma se limita
a proyectos individuales y @ los procesos de la direccion de proyectos generalmente reconocidos como buenas
practicas. Se pueden consultar otras normas para obtener informacion adicional sobre el contexto mas amplio
en el que se llevan a cabo los proyectos. La direccion de programas se trata en La Norma para la Direccion
de Programas (The Standard for Program Management) mientras que la gestion de porfolios se aborda en L2
Norma para la Gestion del Portafolio (The Standard for Portfolio Management). El examen de las capacidades de
los procesos de la direccién de proyectos de una empresa se aborda en el Organizational Project Management
Maturity Model (OPM3®) (Modelo de Madurez para la Direccion de Proyectos de una Organizacion).

1.8 Factores Ambientales de la Empresa

Los factores ambientales de la empresa se refieren a elementos, tanto internos como externos, que rodean el
exito de un proyecto o influyen en él. Estos factores pueden provenir de cualquiera de las empresas implicadas
en el proyecto. Los factores ambientales de la empresa pueden aumentar o restringir las opciones de la direccion
de proyectos, y pueden influir de manera positiva o negativa sobre el resultado. Se consideran entradas para la
mayoria de los procesos de planificacion.

Entre los factores ambientales de la empresa, se incluyen:

* procesos, estructura y cultura de la organizacion,

* normas de la industria o gubernamentales (p.ej., regulaciones del organismo de control, cédigos de
conducta, normas de producto, normas de calidad y normas de fabricacion),

* infraestructura (p.ej., instalaciones existentes y bienes de capital),

* recursos humanos existentes (p.ej., habilidades, disciplinas y conocimientos como los relacionados
con el disefio, el desarrollo, las leyes, las contrataciones y las compras),

* administracion de personal (p.ej., pautas de retencion y manejo de personal, revision del desempefio
de los empleados y registros de capacitacion, politica de horas extras y registro de horas trabajadas),

* sistemas de autorizacion de trabajos de la compaiiia,

* condiciones del mercado,

* tolerancia al riesgo por parte de los interesados,

* clima politico,

* canales de comunicacion establecidos en la organizacion,

* bases de datos comerciales (p.ej., datos para estimacion estandarizada de costos; informacion de
estudio de los riesgos de la industria y bases de datos de riesgos) y

* sistemas de informacion para la direccion de proyectos (p.ej., herramientas automaticas, como una
herramienta de software para definir cronogramas, un sistema de gestion de la configuracion,
un sistema de recopilacion y distribucion de informacion o interfaces Web a otros sistemas
automaticos en linea).
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