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THE BODY OF KNOWLEDGE OF THE PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE-PMBOK@GUIDE, AND THE
SPECIFICITIES OF PROJECT MANAGEMENT - A CRITICAL
REVIEW.

The PMBOK'" Guide of tile PMI, which is the most widely dissc-
minatcd and consolidated body of knowledge on project mana-
gement, has been recognized as of limited use in the context
of the realities of projects. This article makes use of "discourse
analysis" as a method for studying its paradigmatic basis and
underlying suppositions in the light of the demands of manage-
ment under current practice; par ticularlv, in relation to the 50-
called "soft" aspects and their associated levels of complexity.
The article reveals the positivist vision underlying the process
groups of the PMBOK"', and its focus on planning and control
of predefined work, leaving out the management of many de-
structured or soft aspects. It proposes a perspective for upda-
ting the PMBOK'" based on gOing beyond the dichotomy of hard
projects versus soft projects, which favors a conception of ma-
nagement under conditions of uncertainty and ambiguity, in ac-
cordance with the demands of the real world.

KEY WORDS: PMBOK"', complexity, discourse analysis, bodies of
knowledge, hard / soft paradigm, prv11, epistemology of project
management.

LE CORPUS DE CONNAISSANCES OU PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE-PMBOK® GUIDE, ET LES
SPECIFICITES DE Lf\ GESTION DE PROJETS UNE
REVISION CRITIQUE.

le Corpus de connaissances de la Gestion de Projets, Guide PM-
BOK® du PMI, est connu pour ses Ii mites face aux realitcs des
projets. Cet article a recours a f\ l'analvse du discours 1I comme
methode d'etude de ses bases paradiqrnatiques et des supposes
sous-jacents en rapport avec les exigences de 13 gestion ac-
tuelle. Plus particul.ererner.t, en rapport avec les aspects consi-
deres f\ faibles » et les niveaux de cornptexite associes. l'article
fait decouvrir la vision positiviste sous-jacente dans les groupes
de processus du PMBOK@,et line preoccupation pour la pia-
nitication et le controle du travail predefini, laissant de cote
13gestion de beaucoup d'aspects destructures au faibles. Une
perspective pour I'actualisation du PMBOK@ est proposee afin
de surpasser la dichotornie des projets forts contre les projets
faibles, privilegiant une conception de la gestion saus condi-
tions incertaines et ambigues, telles que Ie monde reell'exige.

MOTS-CLEfS: PMBOK@,complexite, analyse du discours, ensem-
ble de conllaissances, paradigme fort/faible, PMI, epistemologie
de la gestion de projets.

o CORPO DE CONHECIMENTOS DO PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE-PMBOK® GUIDE, E AS
ESPECIFICIDADES DA GESTAO DE PRQJETOS - UMA
REVISAo CRiTICA

o mais dif undido e consolidado Corpo do Conhecimento em
Gereneia de Projetos, 0 Guia PMBOK@do PMI, fai reconhecido
como limitado ante as realidades dos projetos. Estc artigo reco-
rre a "analise do rJiscurso" como metoda de estuda de suas ba-
ses paradigmaticas e supostas subjacentes a !uz das exigencias
de gest30 da pratica atua!. Particularmente, ern rela~ao corn os
aspectos denominados "suaves" e sellS niveis de campi ex ida-
de associados. 0 articulo poe em evidencia a visao positivists
subjacente nos grupas de proeessos do PMBOK"', e sua preocu-
pa,ao pela planeJ3mento e contra Ie do trabalho predefinido,
deixanda de lado a ge5t30 de muitos aspectos desestrutura-
dos au suaves. Prop6e-se uma perspectiva para a atualizaC;3o
do PMBOK@sabre a base de superar a dicotomia projelos du-
ros vs. projetos suaves, que privilegie uma concep\3o da ge5-
Uio em condi~oes de incerteza e <lmbigOidade, tal como exige
o mundo real.
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mologia da gerencia de projelos.
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RESUMEN: EI mas difundido y consolidado cuerpo de conocimientos de la gestion de proyectos, la
Guia PMBOK® del PMI, ha side reconocido como limitado ante las realidades de los proyectos. Este
articulo recurre al "anal isis del discurso" como metoda de estudio de sus bases paradigmaticas y
supuestos subyacentes ala luz de las exigencias de gestion de la priictica actual, particularmente en
relacion can los aspectos denominados "blandos" y sus niveles de complejidad asociados. EI articulo
pone al descubierto la vision positivista subyacente en los grupos de procesos de la PMBOK®, y su
preocupacion por la planeacion y el control del trabajo predefinido, dejando de lado la gestion de
muchos aspectos desestructurados 0 blandos. Se propane una perspectiva para la actualizacion
de la PMBOK® sobre la base de superar la dicotomia proyectos duros vs. proyectos blandos, que
privilegie una concepcion de la gestion en condiciones de incertidumbre y ambiguedad, tal como
10exige el mundo real.

PALABRAS CLAVE: PMBOK®, complejidad, analisis del discurso, cuerpos del conocimiento, paradigma
duro/blando, PMI, epistemologia de la gerencia de proyectos.

INTRODUCCION'
Desde sus origenes en los afios cincuenta del siglo pasado (Stretton, 1994),
principalmente en las industrias aeroespacial, construcci6n y defensa (Mo-
rris, 1997), la gerencia de proyectos (GP) moderna ha tenido un interes
creciente en campos tan diversos como el mejoramiento organizacional, la
innovaci6n, las fusiones y adquisiciones, los programas de capacitaci6n ciu-
dadana, etc. En reconocimiento de las exigencias emergentes desde nuevos

Este articulo hace parte del proyecto de investigacion denominado "Enfoques teoricos
de la gerencia de proyectos - un estudio de la literatura desde la perspectiva de las
ciencias humanas", del grupo de investigacion en Gestion y evaluacion de programas y
proyectos de la Universidad del Valle, Cali, Colombia. Ver mas informacion en http://
gyepro.u nivalle.ed uco
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contextos, en las ultirnas decadas ha aparecido literatura,
aun incipiente, que se ocupa de aspectos como las especi-
ficidades de gesti6n de naturaleza blanda de los proyectos
(Crawford y Pollack, 2004; McElroy, 1996; Winter y Chec-
kland, 2003), la estructuraci6n de sus fases iniciales e in-
termedias (project front-end) (ver referencias 37 a 44 de
Winter et 01, 2006), Y la complejidad (Dombkins, 2006;
Thomas y Mengel, 2008; Williams, 1999), Sin embargo, es-
tos desarrollos investigativos no han sido suficientemente
considerados en la actualizaci6n de los cuerpos del conoci-
miento (BOK) que se utilizan como base de los programas
de certificaci6n profesional de practicantes (Morris et 01,
2006), Este es un fen6meno particularmente notorio en el
caso de la PMBOK® Cuide (Morris et 01, 2006) del Project
Management Institute (PMI), la cual deja de lado muchos
aspectos de complejidad, interacci6n social, motivaci6n,
ajuste, identificaci6n de ideas de proyectos y definici6n de
metas y objetivos (Morris, 2001),

Este articulo presenta un anal isis de orientaci6n critica del
discurso de la Guia PMBOK® en su tercera edicion-. po-
niendo de relieve sus limitaciones ante la practice. EI ana-
lisis se presenta en torno a las especificidades de gesti6n
blandas y sus niveles de complejidad asociados, tal como
se mencionan en la literatura Finalmente, se propone una
postura ideol6gica orientada a la ampliaci6n de las ba-
ses conceptuales reflejadas en la PMBOK®, centrad a en la
aceptaci6n de una gerencia en condiciones de incertidum-
bre y arnbiquedad.

UN MARCO EPISTEMOLOGICO PARA LA
DISCUSION

La dicotomia duro/bfando en fa ciencia

Los terrninos duro y blando han sido tradicionalmente usa-
dos como rnetaforas para clasificar aspectos tan variados
como sistemas, medidas, areas del conocimiento, etc. Lo
"duro" refiere la imagen de un objeto manipulable, cuan-
tificable y aprehensible mediante la observaci6n objetiva,
mientras 10 "blando" se refiere a aspectos rnenos "palpa-
bles", como los sentimientos, las emociones y las relaciones

EI presente articulo fue remitido para su primera revision en sep-
tiembre de 2008, Sin embargo, el 31 de diciembre del mismo ario.
el PMI anunci6 la disponibilidad en inqles de la cuarta edici6n de la
Gufa PMBOK, Entre las modificaciones realizadas, se ha reportado
una mayor clarificaci6n y redacci6n de 105 contenidos de 105 proce-
505 y grupos de procesos, y de su interacci6n (Bernate, 2009), Estas
modificaciones sugieren la pertinencia de una revision y analisis
del discurso de la cuarta version de la gufa, que permita identificar
avances y hacer cornparaciones. Este articulo se constituye en una
base para ello.
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sociales. Ambas perspectivas tienen su implicaci6n episte-
mol6gica relacionada con la forma de percibir la realidad, y
es asi que se habla de componentes blandos y duros en los
proyectos, tratados mediante metodologias, herramientas
y tecnicas que se corresponden con una u otra racionali-
dad (ver McElroy, 1996; Crawford y Pollack, 2004),

En el plano ontol6gico se puede rastrear la dicotomia de
la ingenieria dura y blanda, y por ende de los proyectos,
en la apropiaci6n de una ley de la 16gica aristotelica que
vacun6 a la ciencia contra toda posibilidad de arnbique-
dad, e impregn6 el pensamiento occidental en terrninos
de la clasificaci6n de objetos en virtud de atributos exclu-
yentes. Se trata de la ley de la no contradicci6n (LNC), la
cual establece que es imposible que una cosa pertenezca
y no pertenezca al mismo objeto sirnultanearnente (Aris-
totle y Hope, 1952; Grim, 2004), Vale decir que esta pro-
posici6n -y su complemento denominado ley de exclusion
del medio (LEM)- que establece que entre dos contra-
dictorios no puede existir nada (Aristotle y Hope, 1952;
Aristotle y Apostle, 1980), no han sido hasta ahora de-
rnostradas. De acuerdo con estas leyes, si se tuviese que
definir si algo es duro 0 blando, 5610 se pod ria afirmar que
ambas respuestas pueden ser falsas, pero no verdaderas
sirnultanearnente.

EI punto que nos interesa sefialar es c6mo la LNC, que co-
rresponde a propiedades de los objetos y al dominio de la
16gica para dirimir proposiciones, pas6 a convertirse hacia
el siglo XII en una ley para dirimir el ser 0 la existencia de
algo, introduciendola en el dominio ontol6gico de las co-
sas (Stanciene y Zilionis, 2008), En el presente debate, esto
conduciria a concluir que algo existe 5610 si es duro 0 blan-
do, de manera excluyente.

La vision dura de fa reafidad y fa qestion de
proyectos

EI paradigma positivista se preocupa por buscar genera-
lizaciones tipo ley y por descubrir relaciones causales me-
diante el analisis estadistico (Kim, 2003), Los metod os se
orientan a alcanzar eficientemente las metas definidas, y
en ese sentido se pretende que elementos contextuales,
como la cultura, se adecuen a las determinaciones tecnicas
establecidas (Checkland y Scholes, 1990),

Debido a su origen en la ingenieria, la orientaci6n inicial
que tuvo la gerencia de proyectos estuvo asociada con la
epistemologia positivista de rigor y concebida en funcion
del rnetodo cientlfico. Esta relaci6n qued6 sellada con la
aparici6n de la investigaci6n de operaciones y la ciberneti-
ca a mediados del siglo XX,
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La visi6n blanda de 10 realidad
y 10 gesti6n de proyectos
En el paradigma blando, la realidad se asume como una
construcci6n social, una especie de acuerdo (explicito 0 irn-
plicito) que obedece a nuestras percepciones, creencias 0

necesidades, aun las inconscientes (Schwandt, 1994). Esta
relativizaci6n nace de la aceptaci6n de que no existe una
realidad unica externa y que, por tanto, cualquier proposi-
ci6n acerca de un hecho esta relacionada con el contexto
y la percepci6n misma (Kim, 2003).

Si se piensa en los productos como arreglos sociales (son
productos solo en la medida en que les hemos asignado
en nuestra mente ciertos atributos que los hacen utiles)
que son validos colectivamente en la medida en que cum-
plen ciertos atributos, entonces estos nunca mas pod ran
ser considerados de forma aislada como una realidad, sino
estan ligados a la funci6n social 0 individual que se les ha
otorgado y dentro del cual tienen dicho valor (por ejemplo,
una construcci6n no es ella en si misma sino algo que cum-
pie un rol). Esto tiene una implicaci6n directa en el rnetodo
y en la forma en que se concibe, se "construye" y funciona
el producto.

Por consiguiente, en terrninos de proyectos, la distinci6n
entre duro y blando no tiene que ver sola mente con el
producto final (Crawford y Pollack, 2004), sino que cada
paradigma representa una posici6n diferente frente a la
secuencia idea - rnetodo - producto. En el caso del paradig-
ma "duro", la secuencia es lineal y causal, desde la idea (el
diseiio es un dato) hasta el metoda (cientifico, que garan-
tiza una serie de reglas "verdaderas"). En el caso del para-
digma "blando", hay una reflexividad permanente entre 10
que se hace y el contexto. De esta forma, una idea general
inicial puede ser modificada durante el proceso, como re-
sultado del aprendizaje social que se da en torno a la mejor
forma de suplir una necesidad.

Por tanto, la imagen proyecto tiene propiedades estructu-
rantes en la medida en que permite organizar conceptos y
recursos (materiales y no materiales) obedeciendo a cierta
forma de ver el mundo; y por tal motivo se puede hablar de
la "estructura de un proyecto". Pero 10 que existe en el fon-
do son reg las y recursos, y en este senti do, un proyecto se
asimila por definici6n, aunque no por alcance, a la idea de
estructura social en el sentido general del concepto expre-
sado por Giddens (1979, 1984). Aqui, las normas corres-
ponden a los arquetipos sobre c6mo manejar los recursos
y organizarlos para obtener productos (en un proyecto co-
rresponde a los metod os, reglas, pasos, estandares, etc.).

Cabe seiialar que las normas de las estructuras operan
bien en el contexto en que fueron creadas, pero no nece-
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saria mente en otros. Sin embargo, en determinados casas
-y 5610 en algunos- las normas de una estructura pue-
den ser aplicadas con exito para solucionar problemas en
otro contexto, yes entonces cuando se habla cornunmen-
te de soluciones sociales "creativas" (Sewell Jr" 1992). A
esta capacidad y adaptabilidad de las reg las a diversos
contextos, que es limitada desde el punto de vista del es-
tructuralismo, se debe el exito del "modo proyecto" para
obtener productos en diversos contextos (petr6Ieo, trans-
porte, etc.). Es la "versatilidad" de la que hablan los de-
fensores del campo.

LQue pasa cuando normas asociadas a determinadas es-
tructuras y recursos se pretenden aplicar en otras estruc-
turas con recursos espedficos? Aqui, la capacidad de
adecuaci6n de la norma se limita por la naturaleza de los
recursos que se estan manejando, connaturales a la nueva
estructura en donde se pretende aplicar y que funciona se-
gun sus propias normas (Sewell Jr., 1992). Por ejemplo, las
reg las que conforman una estructura concebida para ope-
rar en un contexto econ6mico, y que opera con recursos
materiales y financieros, no funcionan en una estructura
comunal en la cual los recursos sean de conocimiento 0

de poder. Esto es bien conocido por aquellos que realizan
proyectos sociales cuando intentan obtener sus produc-
tos utilizando fuertes inyecciones de recursos econ6micos
para reemplazar el recurso participaci6n, en contextos cu-
yas normas de decisi6n no obedecen a la racionalidad eco-
n6mica sino, por ejemplo, al consenso. Por otro lado, en el
contexto de una organizaci6n privada en la cual la creati-
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vidad sea un recurso basico, las reg las de acci6n y de de-
cisi6n en un proyecto asequraran fomentarla y no atentar
contra esta, reduciendo, por ejemplo, normas inflexibles de
entrega de productos 0 rutinas de trabajo desmotivantes.
En ambos ejemplos opuestos, la introducci6n de nuevas
reg las bajo la estructura de un proyecto genera un irnpac-
to sobre la estructura receptora y, en el peor de los casos,
la utilizaci6n de recursos 0 de reglas inadecuadas puede
conducir a la destrucci6n de la estructura receptora 0 del
proyecto como tal.

En respuesta al problema de la estructura y su alineamien-
to, el paradigma blando, representado en ciertas ciencias,
ha privilegiado enfoques diferentes a los establecidos por
la GP tradicional. En ellos, el diseno es parte del proceso; se
inicia con una idea general y no estructurada (Checkland
y Scholes, 1990); se construye de manera adaptativa, ya
que en el proceso es necesario ajustar metas y metcdos
(Williams, 1999); el aprendizaje y la experiencia son parte
importante de los logros del proyecto (Crawford y Pollack,
2004), por 10 cual, el metcdo debe ser flexible, buscando
la participaci6n. Estos proyectos son generalmente mane-
jados internamente y siguiendo los preceptos, los recursos
y las reg las de decisi6n local.

L1MITACIONES IDENTIFICADAS EN LA TEORiA

Los elementos blandos y la estructuraci6n
de proyectos
La GP esta dividida en las fases de estructuraci6n del pro-
blema y soluci6n del problema, a nivel practice, 10 cual se
corresponde en el nivel te6rico con las racionalidades in-
terpretativista y positivista (Pollack, 2007). Asi mismo, esta
distinci6n da paso a una serie de metodologias propias de
los paradigmas blando y duro, respectivamente (Wooley y
Pidd, 1981). EI grado de estructuraci6n de la situaci6n al
pasar de una fase del proyecto a otra (por ejemplo, de pla-
neaci6n a ejecuci6n) dependera del contexto especifico,
y aunque las cualidades de desestructuraci6n estan fuer-
temente ligadas a la fase de diseiio del proyecto, en rea-
lidad estas se presentan a 10 largo de todo el proyecto en
diferentes niveles. Los elementos no estructurados requie-
ren habilidades de gesti6n especiales, complementarias a
las de los aspectos definidos y estructurados (duros), en
cuanto es cornun que los proyectos sean coordinados en
contextos que complejicen su gesti6n en terrninos de la
incertidumbre y el cambio (ver los efectos analizados en
Williams et aI., 1995, sobre la doble realizaci6n de trabajo
por cuenta de los cambios en el diserio).
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En las fases de identificaci6n, redefinici6n 0 precisi6n de
los objetivos del proyecto se intensifica la interacci6n so-
cial por cuenta de la participaci6n, el manejo de expec-
tativas e intereses de stakeholders, la negociaci6n de
objetivos, el establecimiento de criterios de exito. el anali-
sis y la discusi6n de ideas, los procesos de toma de decisio-
nes, etc. Estos procesos comportan caracteristicas que se
interrelacionan y presentan de manera especifica depen-
diendo de la particularidad del contexto de desarrollo del
proyecto. Asi, el exito de un proyecto comunitario puede
depender de determinados niveles de participaci6n en cier-
tas fases (Finsterbusch y Van Wicklin, 1989), mientras que
en un contexto de racionalidad econ6mica (por ejernplo.
relaci6n c1iente-contratista),la realizaci6n de una tarea es-
taria mediada por su precio en el mercado.

£1manejo de la complejidad estructural
y la incertidumbre
En su anal isis de la complejidad en los proyectos, Williams
(1999) propone las dos dimensiones: complejidad estructu-
ral e incertidumbre en las metas y 105 metodos. La primera se
refiere a la interacci6n entre los elementos del sistema, con-
siderando por un lado el nurnero de elementos (por ejemplo,
actividades) diferentes, y por el otro, las relaciones (rnanco-
munada, secuencial y reciproca, como las defini6 Thompson,
1967) que median entre estos. En la relaci6n secuencial, las
salidas de un elemento se convierten en entradas de otro,
mientras que la reciproca puede generar un efecto de re-
troalimentaci6n, en el que, por ejemplo, los comentarios del
c1iente de un proyecto pueden retornar al disefiador, gene-
randose cam bios y trabajo por rehacer (Williams, 1999). De
acuerdo con Thompson (1967, como se cita en Williams,
1999), esta ultima representa el tipo de interdependencia
que intensifica particularmente la complejidad.

Por otro lado, la incertidumbre (inestabilidad) en las metas
y 105 metodos termina incrementando la complejidad es-
tructural. Turner y Cochran (1993, como se cita en Williams,
1999) refieren como ejemplo de proyectos con rnetodos
claros pero metas inciertas los proyectos de desarrollo de
software, donde los requerimientos del usuario son dificiles
de especificar, y se generan circulos de retroalimentaci6n
que obligan a avanzar gradualmente en la modificaci6n de
prototipos. En este contexto, las teen-cas icono de la GP
(como la estructura de descomposici6n del trabajo, EDT,
Program and Evaluation Review Technique, PERT y Critical
Path Method, CPM) pierden su utilidad (Williams, 1999).

Por esta raz6n, la complejidad en los proyectos demanda
grandes habilidades de integraci6n holistica (Stuckenbruck,
1990; Williams, 1999), y en este sentido, es necesario co-
nocer las implicaciones y relaciones de la multiplicidad de
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metas de los proyectos y sus contradicciones, asf como de
la multiplicidad de stakeholders.

LOS CUERPOS DEL CONOCIMIENTO (BOK)
Y EL PMBOK® COMO REPRESENTACION DEL
PARADIGMA DOMINANTE DE GERENCIA DE
PROYECTOS
Tras su forrnacion en las decades de 1960 y 1970, diver-
sas asociaciones de GP empezaron a constituir 10 que, en
sus perspectivas era el cuerpo de conocimientos (Body of
Know/edge, BOK) de la disciplina, los cuales sirven actual-
mente como soporte para la evaluation y certificacion de
profesionales en gerencia de proyectos y de programas de
posgrado en GP.

EI mas antiguo y reconocido estandar mundial de buenas
practicas de GP,y actual norma americana ANSI/PMI, es la
Guia PMBOK® del PMI (2004), establecido bajo la premisa
de que existe una serie de buenas practicas de qestion, co-
munes a proyectos de diferentes areas de aplicacion (PMI,
2004, p. 309). Aunque con una orientation principal men-
te positivista (Smyth y Morris, 2007), el PMBOK® se pre-
senta a sf mismo como una respuesta a las necesidades de
qestion que caracteriza a los proyectos.

A pesar de la variedad de estandares disponibles (APM,
2006; Caupin et ai., 1999; BSTA, 2004; PMSGB, 2002;
ENAA, 2005), la Gufa PMBOK® resulta de especial interes
dado que, por su posicionamiento y difusion, "refleja la on-
tologfa de la profesion: el conjunto de palabras, relaciones
y significados que describen la filosofia de la gerencia de
proyectos" (Morris et 01., 2000, p. 156).

METODOLOGfA

EI analisis del discurso, en sus multiples variantes como es-
trategia investigativa, ha Ilegado a ser central en la cons-
truccion de la teorfa organizacional. Los ejemplos abundan.
La literatura sobre sensemaking seriala al lenguaje como
fuente basica para la cornprension de las organizaciones
(Weick, 1995).-Escritos de managers y reportes ernpresa-
riales han sido utilizados para estudiar la dualidad cam-
bio-continuidad en la identidad organizacional (Chreim,
2005); documentos y correspondencia empresarial, para
encontrar explicaciones cognitivas de cambios organiza-
cionales (Barr et al., 1992); y comunicaciones organizacio-
nales para identificar relaciones de poder y de domination
(Nelson y Brown, 1993).

Las estructuras del discurso contribuyen a formar modelos
mentales deseados de los acontecimientos, en la medida
en que cualquier informacion acentuada y categorizada
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tiende a tomar una posicion prominente, que facilita la
orqanizacion, el recuerdo y el uso de tales modelos en la
forrnacion (Van Dijk, 1996). Es asf como el analisis ideolo-
gico del lenguaje supone que es posible poner "al descu-
bierto" la ideoloqla' de los autores mediante una lectura
minuciosa, orientada a su cornprension y anal isis sistema-
tico, siempre que estos "expresen" explfcita 0 inadvertida-
mente sus ideologfas por media del lenguaje (Van Dijk,
1996). En el presente estudio se parte de los ana/isis de
ejemp/os de Van Dijk (1996) para analizar la ideologfa,
las suposiciones y las racionalidades subyacentes a las
definiciones del PMBOK@ Dada su extension, el anal isis
se limita a las definiciones de sus areas de proceso mas
fuertes, y de sus grupos de procesos, en tanto cumplen
el importante papel de introducir al lector, organizada y
estructuradamente, al conjunto tradicional de tecnicas,
modelos y herramientas de GP.

Estructura del PMBOK®

La Guia PMBOK® se presenta en tres secciones (PMI,
2004):

• La primera comprende el marco conceptual de la GP,
en el que se definen terrninos clave (proyecto, subpro-
yecto, portafolio, habilidades, conocimientos, etc.), a
la vez que proporciona una estructura basica para en-
tender la direccion de proyectos. Adernas, presenta el
concepto del cicio de vida del proyecto y sus caracte-
rfsticas, los stakeholders interesados en el proyecto y
las influencias de la(s) orqanizaciorues) ejecutora(s) en
la qestion.

• La segunda especifica todos los procesos que usa el
equipo del proyecto para su qestion. Describe los cinco
grupos de procesos de direction de proyectos aplica-
bles a cualquier proyecto, como son los de: iniciacion,
planificacion, ejecucion, seguimiento y control, y cierre.

Asimismo, describe los procesos que componen tales
grupos, los cuales se presentan luego por areas del co-
nocimiento.

• La tercera organiza en nueve areas de conocimiento los
44 procesos de direccion de proyectos de los cinco qru-
pos de procesos mencionados. Estas son las gestiones
de: inteqracion, alcance, tiempo, costos, calidad, recur-
50S humanos, comunicaciones, riesgos y adquisiciones.

Definida por la Real Academia Espanola como el "conjunto de
ideas fundamentales que caracteriza el pensamiento de una per-
sona, colectividad 0 epoca, de un movimiento cultural, religioso 0

politico, etc.".
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EL PARADIGMA SUBYACENTE EN EL DISCURSO
DE LA GUfA PMBOK®

En las areas de conocimiento centrales
de la Guia PMBOK®
La primera version de la Gufa PMBOK® inclufa esen-
cialmente seis de las actuales funciones 0 areas de co-
nocimiento. Estas eran costas, tiempo, ca/idad, alcance,
recursos humanos y comunicociones (Stretton, 1994). Las
siguientes versiones incluyeron las areas de aprovisiona-
mientos (en 1986), y riesgos (en 1987). Sin embargo, re-
cursos humanos, comunicaciones y aprovisionamientos
fueron "adiciones" que no constituyeron conocimientos
propios del trabajo orientado por proyectos, sino pres-
tamos tomados de literatura externa (Stretton, 1994).
Esta preocupacion, subyacente desde sus orfgenes, por
los procesos qenericos requeridos para Ilevar a cabo un
proyecto a tiempo, dentro del presupuesto (costas) y de
acuerdo con los parametres de calidad (Jugdev, 2004;
Koskela y Howell, 2002; Morris, 2001), ha sido objeto de
diversas crfticas. Para Morris et al. (2006), esta vision ha
sido extremadamente dominante, pues de hecho muchas
personas en las organizaciones ven en estos tres requisi-
tos de tiempo, presupuesto y alcance/calidad, el centro
de atraccion de la disciplina'. Asf, la Gufa PMBOK® deja

Incluso, las areas de costos, tiempo y calidad centraron aproxima-
damente el 65% de la mvestiqacion relacionada con la gerencia
de proyectos entre 1960 y 1999 en mas de 1900 publicaciones de
administraci6n, ingenierfa y negocios (Kloppenborg y Opfer, 2002).
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aspectos tan relevantes como la gerencia de factores ex-
ternos, la estrategia y el comportamiento humano inter
aI., para que sean abordados desde otras disciplinas.

Por 10 anterior, se dice que la PMBOK® refleja una fuerte
orientaci6n a la ejecucion (Morris et al., 2006). Esto se in-
terpreta, no en terrninos del cicio de vida de los proyectos,
puesto que el enfasis de esta gufa se da en la planificaci6n,
sino en cuanto a que su preocupaci6n fundamental es or-
ganizar y realizar trabajo, es decir, 10 funcional, dejando
de lado elementos previos tan decisivos como ia identifi-
caci6n del proyecto, que define el que hacer. En otras pa-
labras, se preocupa principalmente por ejecutar 10 que ya
esta definido, por ejemplo, por el c6mo hacerlo.

Esto Ie asigna una visi6n principal mente dura a la PM-
BOK@ Por un lado, la orientation al c6mo es propia de los
sistemas duros (Checkland y Scholes, 1990; Pollack, 2007),
obedeciendo a un conocimiento explfcito y declarativo,
que no da cuenta del porque de las cosas (Reich y Wee,
2006). Por el otro, dos de sus tres areas de conocimiento
centrales (tiempos y costos) son duras (Tanaka, 2005). Sin
embargo, si bien su tercera area de enfasis, la gesti6n del
alcance", incluye procesos de GP blandos (Tanaka, 2005),
como la planificaci6n y la deiinicion del alcance del pro-
yecto, esta presenta en la estructura de descornposicion
del trabajo (EDT) -su principal producto en la Gufa PM-
BOK® para autores como Koskella y Howell (2002)- una
visi6n limitada a la identificacion y al manejo de paquetes
de trabajo. Asf, esta es una herramienta que no permite
administrar actividades con dependencias recfprocas (Wi-
lIiams, 1999).

En efecto, en la edici6n de 2004 de la PMBOK®, las si-
guientes definiciones confirman la fuerte orientacion de
la gesti6n del alcance a la confecci6n de una EDT como
principal producto. "La qestion del alcance del proyecto se
relaciona ptincipalmente can la definition y el control de 10
que esta y no esta incluido en el proyecto" (PMI, 2004, p.
103), papel que cumple la EDT, la cual es presentada como
"una descomposici6n jerarquica con orienta cion hacia el
producto entregable ..., [que] organiza y define el alcance
total del proyecto" (p. 112). "La EDT representa el trabajo
especificado en el actual enunciado del alcance del proyec-
to aprobado" (p. 112) (las itaticas son de los autores).

Parte del interes de la PMBOK en el alcance corre par cuenta de su
preocupaci6n par las especificaciones de calidad. Par un lado, dado
su papel en la competitividad, los practicantes han reconocido la
importancia de desarrollar s61idos enunciados de alcance antes de
realizar cualquier otra funci6n (Kloppenborg y Opfer, 2002). Y por
otro lado, los trade-offs a negociaci6n alrededor de estos tres ob-
jetivos a menudo involucran cambios en el alcance mismo del pro-
yecto (Stretton, 1994).
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En estas definiciones se explicita que: 1) la qestion del al-
cance est a relacionada principal mente con las actividades
que estan incluidas en la EDT; 2) la EDT se orienta a la
identificacion de productos entregables, 3) que definen el
alcance total del proyecto.

Lo anterior sugiere que a pesar de que la Gufa PMBOK® re-
conoce otros procesos complementarios como parte de la
qestion del alcance, estos se articulan alrededor de un eje
central, la EDT. Esto se ve reflejado en el papel que la PM-
BOK® Ie asigna a la qestion del alcance, cual es "asegurar
que el proyecto incluya todo el trabajo requerido, y solo el
trabajo requerido, para completar el proyecto satisfactoria-
mente" (PMI, 2004, p. 103), yen ese sentido, la EDT es la
herramienta que representa el logro de este objetivo.

No obstante, debe reconocerse la gran utilidad de esta tee-
nica y su nivel de utilizaci6n a satisfaction por los practi-
cantes, en el sentido de que algunas tecnicas tradicionales
son limitadas para la qestion de algunos proyectos, pero
igualmente validas para otros en sus respectivos contextos.
White y Fortune (2002) aportan alguna evidencia empirica
al respecto. En su estudio, la EDT resulto ser la tercera tee-
nica de GP mas utilizada entre 236 directores y consultores
de varios tipos de proyectos y diversas industries".

AI contrastar perspectivas como la de Koskella y Howell
(2002) frente a estudios como el de White y Fortune, se
debe reconocer, primero, la utilidad de las tecnicas cla-
sicas de GP, y la necesidad de que sea un conocimiento
complementado y no desechado, como bien 10 hacen los
criticos. Segundo, que en un contexto de prornocion inter-
nacional de un cuerpo de conocimientos supuestamente
universal, bajo la pretension de ser valido para cualquier
emprendimiento del tipo caracteristico de los proyectos,
la qestion del alcance presentada de la forma en que 10
hace la PMBOK®, limita sus posibilidades y su verdadera .'
capacidad, maxi me cuando en la realidad practice es po-
sible definir y gestionar el alcance de algunas tipologias
de proyectos sin utilizar la EDT, y sin que esta sea parte
esencial de su qestion.

De acuerdo con 10 anterior, la afirrnacion de la PMBOK®
debe ria orientarse a aclarar que la EDTpuede Ilegar a or-
ganizar y definir el alcance total de un proyecto realizado
bajo condiciones especfficas, como son la c1aridad en los
metodos yen los objetivos (Williams, 1999), y alqut, grado

EI primer lugar 10 ocuparon los software de GP (77% de los en-
cuestados), seguido de tecnicas duras como el diagrama de Gantt
(64%), la EDT (32%) Y el metcdo de la ruta crftica, CPM (30%),
No obstante, las dos limitaciones mas reportadas para un total de
1210 frecuencias de uso de todas las tecnicas fueron la inadecua-
cion para proyectos complejos y la dificu/tad para mode/ar e/ "mun-
do rear
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de control sobre el ambiente interno y externo, entre otros
aspectos. Por tanto, la qestion del alcance no puede ser
presentada en el sentido de "estar relacionada principal-
mente con la definicion y el control de 10 que esta y no esta
incluido en el proyecto". es decir 10 representado par la
EDT, sino de estar relacionada con ellogro de la situacion
esperada y la generaci6n del impacto planteado inicial-
mente, que bien puede estar representado por la creaci6n
de un producto entregable. Yen ese sentido, que en deter-
minadas condiciones de c1aridad y certidumbre es posible
valerse de la EDT,como una herramienta disponible en el
cuerpo de conocimientos de Gi; para precisar el trabajo to-
tal requerido en el proyecto.

• lirnitacion identificada: por un lade, al concebirse la GP
como una metodologia para el manejo del trabajo, se
deja por fuera los procesos de estructuracion del pro-
blema y de discusion, relacionados fuertemente con la
fase de identification del proyecto. Asimismo, se desvia
la verdadera intenci6n del proyecto, cual es alcanzar un
estado de futuro que no es en si misma un compendio
de entregables. Por otro lado, si la PMBOK® propone la
definicion del alcance por medio de la EDT, se dejan de
lado las relaciones de mayor complejidad entre tareas,
por ejemplo la reciprocidad.

En los grupos de procesos de la PMBOK®

A continuation se profundiza en un analisis sobre el tra-
tamiento que hace la Guia PMBOK® de los grupos de pro-
cesos que conforman las conocidas fases del cicio de vida
de los proyectos. Es de resaltar el enfasis que hace la PM-
BOK® en la planeaci6n, con 21 procesos, mientras que los
procesos de iniciacion totalizan solo dos, los de ejecucion,
siete, los de control, doce, y los procesos de cierre, dos
(PMI, 2004).

Grupo de procesos de iniciaci6n

En esta fase, claramente la PMBOK® parte del supuesto de
que el proyecto ya ha sido evaluado y se han considerado
las alternativas y su viabilidad:

"EI grupo de procesos de iniciacion se compone de pro-
cesos que facilitan la autorizacion formal para comenzar
un nuevo proyecto 0 una fase del rnismo" (p. 43). Lo ante-
rior, denota solamente un proceso de autorizaciones para
dar inicio a la constitution formal del proyecto, en el que
las necesidades han sido entendidas y analizadas. En este
prop6sito de autorizar, se recurre al primer proceso de ini-
ciacion. el desarrollo del acta de constituci6n del proyecto
(PMI, 2004, p. 81).
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EI segundo proceso, el desarrollo del enunciado del alcance
del proyecto preliminar; "es la definicion del proyecto, (...)
[Este proceso aborda] (...) las caracterfsticas y los Ifmites
del proyecto, (...) los objetivos del proyecto y del producto,
sus req uisitos y ca racterfsticas", restricciones, supuestos,
riesgos iniciales definidos, hitos del cronograma, EDT ini-
cia I (PMI, 2004, p. 86), entre otros, y "se desarrolla a partir
de la informacion suministrada por el iniciador 0 patroci-
nador" (p. 87).

A pesar de la importancia de este proceso, en tanto de-
fine el proyecto per se, la Gufa PMBOK® no describe con
el detalle apropiado como identificar, organizar y analizar
toda esta informacion (estructuracion). AI respecto, solo
menciona que "antes de comenzar con las actividades del
grupo de procesos de iniciacion, se documentan las necesi-
dades 0 requisites de negocio de la orqanizacion [Y que] la
viabilidad de la nueva empresa puede establecerse a tra-
ves de un proceso de evaluation de alternativas para elegir
la mejor de elias" (p. 43).

• Limitation identificada: se parte de un problema pre-
via mente identificado, unos objetivos establecidos
para solucionarlo, y unos riesgos y Ifmites predefinidos.
EI proposito es establecer unos mecanismos formales
de autorizacion. AI respecto, solo aclara que, depen-
diendo de la complejidad del proyecto y del area de
aplicacion. algunos de esos elementos podrfan no iden-
tificarse (PMI, 2004, p. 87).

Grupo de procesos de planificaci6n

En la planificacion, como enfasis de la PMBOK®, el com-
ponente de qestion en 10 concerniente a las operaciones
es visto como consistente en la creacion, revision e imple-
rnentacion centralizada de planes, y al asumirse que poner
un plan en accion es solo cuestion de emitir "ordenes", la
produccion del plan resulta ser un sinonirno de "accion"
(Koskela y Howell, 2002).

Este grupo centra cinco procesos en tiempos, cinco en ries-
gos, tres en alcance, dos en costos, dos en adquisiciones,
y los dernas en el plan de inteqracion, calidad, recursos
humanos y comunicaciones. Las tres principales areas de
conocimiento: alcance, tiempos y costos (exceptuando la
qestion del riesgo, que en sfntesis corresponde a una pre-
vision que fortalece la planeacion y el control, y que pos-
teriormente disminuye su participacion en la PMBOK® solo
al proceso de sequimiento y control de riesgos en la fase de
ejecucion), comprueban la orientacion de la PMBOK® a la
ejecucion, referenciada en Morris et al. (2006). Esto se evi-
dencia tam bien en su definicion: "Los procesos de planifi-
cacion permiten desarrollar el plan de qestion del proyecto.
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Estos procesos tarnbien identifican, definen y maduran el
alcance del proyecto, el coste del proyecto y planifican las
actividades del proyecto que se realizan dentro del proyec-
to" (PMI, 2004, p. 46. Las italicas son de 105 autores).

• Iirnitacion identificada: el enfasis desde la planifica-
cion en alcance, costas y tiempos determina gran parte
de 105 criterios de exito durante la ejecucion y el con-
trol, pues 105 proyectos final mente tienden a juzgarse
con base en 10 planificado (los criterios de exito domi-
nantes son discutidos mas adelante). Esto puede sesgar
la atencion a elementos importantes como la satisfac-
cion del c1iente. Por otro lado, a pesar de que la Gufa
PMBOK® considera un "control integrado de carnbios",
que permite pequerios ajustes en el alcance, la esen-
cia reflejada por este grupo de procesos no es la de
un avance progresivo y de adaptacion (como sf 10 hace
por ejemplo el P2M (ENAA, 2005)), sino de una clara
busqueda por el maximo nivel de precision anticipada.
En la practica, la rigurosidad en el proceso de planifica-
cion en general no ha demostrado compensar los efec-
tos negativos generados por los cambios en las metas
y 105 planes (Dvir y Lechler, 2004), y en ese sentido, la
importancia del manejo de la flexibilidad en 105 pro-
yectos ha sido destacada por algunos autores (Midler,
1995; Olsson, 2006).

Grupo de procesos de ejecuci6n

En una perspectiva teorica de produccion, Koskela y Howell
rescatan como "(...) unica referencia directa de la interfase
cornun entre plan y trabajo, la relacionada con el sistema
de autorizacion del trabajo" (2002, p. 5), Y en ese caso, la
cornunicacion oral 0 escrita de autorizaciones de inicio de
trabajo tiene el papel central. Si bien la cornunicacion se
considera un proceso blando (Tanaka, 2005), el sistema
refleja un panorama de poca participacion y de decisiones
centralizadas, que da por sentado: 1) el compromiso de 105

"ejecutores" de las tareas una vez autorizado el inicio; 2) el
completo entendimiento de las tareas una vez comunica-
das y su realizacion de acuerdo con el plan; y 3) la coordi-
nada iniciacion de nuevas tareas cuando las precedentes
han sido completadas (Koskela y Howell, 2002). Esta vi-
sion, relacionada con el paradigma duro, se evidencia en la
siguiente descripcion: "EI grupo de procesos de ejecucion
se compone de 105 procesos utilizados para completar el
trabajo definido en el plan de qestion del proyecto a fin de
cumplir con 105 requisitos del proyecto (...). Este grupo de
procesos implica coordinar personas y recursos, asf como
integrar y realizar las actividades del proyecto, de acuerdo
con el plan de qestion del proyecto" (PMI, 2004, p. 55. Las
italicas son de los autores).
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En cuanto a la coordinaci6n de personas, es de esperar
que una gran cantidad de tecnicas de qestion del recur-
so humano especfficas para el trabajo basado en proyec-
tos hubiese sido desarrollada (Pollack, 2007), en tanto las
personas son sometidas a situaciones especialmente estre-
santes en estos ambientes (Pollack, 2007). No obstante,
revisiones de literatura revelan que los desarrollos han sido
mas bien elementales y limitados (Fabi y Pettersen, 1992;
Huemann et aI., 2007). La Guia PMBOK® refleja esta au-
sencia teo rica, simplemente remitiendo al director de pro-
yectos a la extensa literatura externa (Fabi y Pettersen,
1992). En nuestra revision, se evidencio que este no va
mas alia de organigramas y descripciones de cargos, roles
y responsabilidades, reconocimiento y recompensas, entre
otras Se dejan de lado aspectos de liderazgo (ver Cleland,
1995), comportamiento, interaction y socializacion. entre
otros. En su tratamiento de los procesos de neqociacion,
que pueden considerarse como los mas asociados al pa-
radigma blando, solo se aborda la neqociacion de recur-
50S organizacionales para el proyecto, y la neqociacion con
contratistas.

La coordinaci6n de recursos se da con relation al asegura-
miento de la calidad (un proceso), las adquisiciones (dos
procesos) -que corresponden a procesos duros (Tanaka,
2005)-, y la distribucion de la informacion relacionada (un
proceso). Esta ultima, desde los supuestos mencionados.

La integraci6n de las actividades -mediante la qestion de
la inteqracion- "se relaciona principal mente con la inte-
qracion efectiva de los procesos entre los grupos de pro-
cesos de direction de proyectos" (PMI, 2004, p. 78), es
decir, las fases desde la identificacion hasta el cierre. Aun-
que esta se reconoce como requisito para la qestion de
los proyectos (Stuckenbruck, 1990), la PMBOK® deja este
proceso en la habilidad del director del proyecto para "...
identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los dis-
tintos procesos y actividades de direcci6n de proyectos (...)
En el contexto de la direccion de proyectos, la inteqtacion
incluye caracteristicas de unificacion, consolidacion, arti-
culacion y acciones de inteqracion ... La inteqracion ...con-
siste en tomar decisiones sobre donde concentrar recursos
y esfuerzos cada dia, anticipando las posibles polernicas ...
EI esfuerzo de inteqracion tam bien implica hacer concesio-
nes entre objetivos y alternativas en competencia" (p. 77).

La Guia PMBOK® aclara en su tratamiento de las nueve
areas del conocimiento y los cinco procesos de inteqracion
que "a pesar de que los procesos se presentan (...) como
elementos discretos con interfaces bien definidas, en la
practice pueden solaparse e interactuar de manera que
no se detallan en ria] Guia" (PMI, 2004, pp. 39, 73, 103,
123, 157, 179, 200, 221, 237, 270). En resumen, identifica

REV. INNOVAR VOL. 20, NUM. 37, MAYO-AGOSTO DE 2010

INNOVAR.,

los aspectos que deben ser integrados, pero no especifica
como hacerlo.

EI desinteres por la investiqacion sobre la qestion de la in-
teqracion es una caracteristica en el desarrollo del campo.
Kloppenborg y Opfer (2002) encuentran que esta repre-
sento solo el 5°10 de la investiqacion del periodo 1960-
1999, Y que la mayoria tenia sus bases en las opiniones
de los autores.

• Limitaciones identificadas: estas se derivan del enfo-
que en la toma de decisiones centralizadas y en la co-
municacion de ordenes de inicio de las actividades. Por
un lado, en la coordinacion de personas, se dejan de
lado aspectos de interaction social, neqociacion y ma-
nejo del conflicto. Por el lado de la coordinacion de
recursos, el enfasis en las tecnicas de coordination con-
trolada del alcance, los tiempos y los costos, no con-
sidera el manejo de la incertidumbre, la flexibilidad,
las contingencias y la reciprocidad entre actividades.
Como resultado, el tratamiento de la inteqracion holis-
tica de los elementos del sistema y sus interrelaciones
es tarnbien debil

Grupo de procesos de control

"EI beneficio clave de este grupo de procesos es gue el ren-
dimiento del proyecto se observa y se mide regularmente
para identificar las variaci'ones respecto del plan de ges-
tion del proyecto" (p. 59). AI revisar los doce procesos, se
evidencia su enfasis en el alcance, el cronograma, los cos-
tos y la calidad, desde una mirada "dura". Adernas, se reali-
za seguimiento al desernpefio de los miembros del equipo,
de los cambios y variaciones que se presenten, de los ries-
gos y del contrato con los vendedores.

Lo principal aqui es la rnedicion de 10 ejecutado con res-
pecto a 10 planeado. En ese sentido, al reconocerse pre-
viamente que los procesos de planeacion se enfocan
principalmente en el alcance, los costas y tiempos, es loqi-
camente entendible que el control adquiera tam bien esa
orientacion.

• tirnitacion identificada: mas alia de la imposibilidad
de controlar tareas con relaciones de reciprocidad, la
orientacion a los aspectos tecnicos funcionales puede
desviar la atencion sobre aspectos tanto 0 mas relevan-
tes, como 10 es la satisfaccion del cliente y los impactos
del proyecto. Si bien estos ultirnos aspectos pueden ser
considerados e incluso constituir los puntos de partida
en la definicion del alcance del proyecto, son trivializa-
dos durante la ejecucion, dado el enfasis en la entre-
ga de paquetes de trabajo bajo parametros de tiempo,
costa y calidad.
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Por otro lado, las posibilidades de control que brinda la
EDT y la divisi6n previa de la totalidad del trabajo se fun-
damentan en gran parte en la creaci6n de una estructura
jerarquizada de paquetes de trabajo y en la identificaci6n
de responsables de cada entrega. Sin embargo, proyectos
como los de desarrollo social y cambio organizacional no
cuentan con este tipo de herramientas para controlar el
trabajo individual, toda vez que ni siquiera median meca-
nismos de presi6n para la realizaci6n del trabajo, mas alia
de la mera motivaci6n y negociaci6n de intereses.

Grupo de procesos de cierre

"Incluye los procesos utilizados para finalizar formal men-
te todas las actividades de un proyecto 0 de una fase de
un proyecto, entregar el producto terminado a terceros 0

cerrar un proyecto cancelado" (p. 66). En tal sentido, se
constituye en una fase de formalizaci6n del cierre de las
actividades, y de los contratos iniciados en los procesos de
ejecuci6n. Asf, sus unicos procesos son cierre del proyecto
y cierre del contrato.

• Limitaci6n identificada: este grupo de procesos deja
notoriamente de lade la evaluaci6n del proyecto; por
ejemplo, en cuanto a su impacto, las lecciones aprendi-
das, la satisfacci6n real del cliente del proyecto, la ca-
pacidad institucional adquirida, etc.

DISCUSION

En el sentido de Van Dijk (1996). el anterior anal isis su-
giere que las estructuras discursivas de la PMBOK® in-
volucradas en su descripci6n de la gerencia de proyectos
(GP) incluyen, por un lado, la generalizaci6n del exito de
la aplicabilidad y de la utilidad de una serie de tecnicas
y modelos principalmente deterministas (tipo EDT, CPM,
y PERT. Ver Pollack, 2007) hacia areas de aplicaci6n de
contextos de mayor complejidad y menor estructuraci6n
(ver referencias criticas de est a diseminaci6n de "buenas
practices" y la pretendida racionalizaci6n de la acci6n so-
cial en Cicmil, 2006, p. 28), 10 cual puede cuestionarse a
partir de argumentos como las diferencias encontradas
alrededor de la practice en diversos contextos (Crawford
y Pollack, 2007; Wirth, 1996), que se evidencian en las
variaciones de la Guia PMBOK especializadas en la indus-
tria de la construcci6n (PMI, 2000a) y el gobierno (PMI,
2000b), Y las alteraciones generadas por los valores, in-
centivos y restricciones que enfrenta la gerencia a medi-
da que las organizaciones se mueven entre las diferentes
configuraciones, par ejemplo, de 10 publico a 10 privado
(Fattier, 1981).
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Adicionalmente, y a pesar de 10 anterior, esta genera/i-
zocion tiene sus bases en un segundo elemento sernan-
tico, cual es el de la presuposicion (Van Dijk, 1996). Esta
se da en torno a: 1) la c1aridad en las metas y objetivos
del proyecto; 2) la estabilidad de las metas a 10 largo del
proyecto; 3) la relativa invariabilidad del entorno; 4) la
suficiencia del paradigma positivista para la gerencia de
proyectos; 5) la suficiencia de las tecnicas de administra-
ci6n general para la coordinaci6n del recurso humano en
ambientes de proyectos; 6) el exito del proyecto par cuen-
ta de la sola entrega de los paquetes de trabajo definidos;
7) la relaci6n de dependencia secuencial entre las activi-
dades; y, como corolario, 8) la posibilidad de descompo-
ner e identificar las entregas de paquetes de trabajo con
precisi6n desde la planificaci6n. Asi, dado que la "quia
[PMBOK®] fue establecida bajo la premisa de que existe
una serie de practices de gesti6n comunes a proyectos de
diferentes areas de aplicaci6n" (PMI, 2004, p. 309), esta
parte de unos presupuestos que generaliza y hace cornun
a cualquier proyecto.

Lo anterior, pone al descubierto la falta de cualidades de
la PMBOK® convenientes para consolidarse como el cuer-
po de conocimientos representativo de GP.Esto es tarnbien
evidente en su definici6n de direcci6n de proyectos como
"la aplicaci6n de conocimientos, habilidades, herramientas
y tecnicas a las actividades de un proyecto para satisfacer
los requisitos del proyecto" (PMI, 2004, p. 8), 10 cual da a
entender, tajantemente, que si en un proyecto aun no se
tienen definidas las actividades ni los requisitos por satis-
facer, no es posible gestionarlo. Sin embargo, en la practice
muchos proyectos se inician y son lIevados a cabo sin que
exista total claridad sabre sus metas, los cuales se cono-
cen qenericarnente como proyectos "blandos" (Crawford y
Pollack, 2004).

CONCLUSIONES

Este documento explora las limitaciones tradicionalmente
identificadas en la Guia PMBOK® ante las especificidades
de gesti6n de los aspectos blandos de los proyectos y sus
niveles de complejidad asociados, explicandolas en terrni-
nos de su arraigo paradiqrnatico positivista.

Desde la presentaci6n de sus principales areas del cono-
cimiento, a saber: costos, tiempo y alcance, y su enfasis
en la planeacion y el control, la PMBOK® hace explicito
en su discurso una sobreestimaci6n de la utilidad de he-
rramientas duras de GP, con la intenci6n de generalizar y
estandarizar su usa.

AI mirarlo en su conjunto, es interesante observar c6mo el
cicio de trabajo del proyecto, tal como esta concebido en
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el discurso de los grupos de procesos analizados, descono-
ce la necesidad de procesos de tipo analftico y de retroa-
hmentacion. que permitan cuestionar y corregir el trabajo
sobre la marcha, a partir de criterios de adaptacion ante
cam bios determinantes en las metas por cuenta del con-
texto. En el caso de los procesos establecidos para el ma-
nejo de tiempos, calidad y costos, estos se asumen bajo el
supuesto de una planificacion acertada de una situacion
poco dinarnica. Esta apuesta por la certeza promueve im-
plfcitamente la idea de que los aspectos economicos que
estan en funcion de estas tres areas estan siempre por en-
cima de cualquier decision de caracter etico, humano 0 so-
cial, una vez el proyecto este en marcha.

Consideramos que la dicotomfa excluyente duro/blando
como rnetafora que asigna ciertas caracterfsticas atribui-
bles a la realidad estudiada es insuficiente para resolver
los retos de la futura gerencia de proyectos. Asimismo, es
necesario reconocer que los ciclos de vida (si es que la ex-
presion sigue siendo valida) presentan variaciones en sus
niveles de complejidad y en la naturaleza de sus elemen-
tos, de forma tal que para aproximarse a ellos, se requieren
epistemologias distintas a las que se han venido ensayan-
do para construir el corpus de la disciplina. Como com ple-
mente, deben superarse las deficiencias que aun persisten
en la forma en que se definen los proyectos y su qestion,
en aras de reflejar una ontologia apropiada conducente a
una vision ampliada de los mismos.

Para lograrlo, creemos que la actualizacion de la Guia PM-
BOK® no debe orientarse exclusivamente hacia el extremo
blando de las ciencias, sino que debe partir del anal isis y
la identification de los niveles de complejidad a los que
se enfrenta el gerente del proyecto, y proveer mecanismos
evaluativos del contexto, ofreciendo diferentes modelos y
tecnicas que permitan avanzar hacia una mayor estructu-
racion de la situacion, hasta donde las caracteristicas del
proyecto realmente 10 permitan. Igualmente, la PMBOK®
debe permitir que los gerentes aprendan a asumir la com-
plejidad como un estado normal de la realidad, siempre
presente y nunca superado por la aplicacion de herramien-
tas y modelos. En este senti do, se trata de invertir el esque-
ma de trabajo, en donde 10 anormal es la estructuracion
total, y el gerente como tal debe enfrentarse a la incerti-
dumbre con herramientas de neqociacion y de toma de de-
cisiones en contextos de arnbiquedad. Este reconocimiento
de la arnbiquedad y la incertidumbre, que ya ha sido in-
corporada en la teo ria organizacional desde los trabajos
de March (March y Heath, 1994; March et 01., 1976) Y los
desarrollos de la psicologfa cognitiva (Weick, 1995), deben
hacer parte de la gerencia de proyectos para un mundo
real y no de laboratorio.
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