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Resumen. Este articulo tiene como propdsito presentar, por un lado, de que modo la ética es un elemento activo,
enérgico y dinamico en la direccion de proyectos, teniendo en cuenta su rol en la definicion y cumplimiento de
las responsabilidades con cada una de las partes interesadas, tanto como, por su rol protagénico en el liderazgo,
visto no solo desde la funcion del director del proyecto, sino el ejercido por todos los involucrados en la creacion
y entrega de valor; y por otro lado, se analiza como un liderazgo de proyectos basado en profundas convicciones,
propositos, valores personales, e integridad fundamentan la credibilidad, respeto y confianza entre lideres y
seguidores, lo cual habilita un circulo virtuoso lider — colaborador — lider hacia la construccion del bien comun
para el individuo, la organizacion y la comunidad impactada por el proyecto.

Palabras Claves. Direccion de proyectos, Etica, Factores de éxito, Involucrados, Liderazgo Autentico,
Portafolio, Responsabilidad social.

Abstract. This paper sets out to show, first, how ethics is an active, energetic and dynamic project management
element, given its role in defining and fulfilling responsibilities to each of the stakeholders, as well as for his
main role in leadership, not only from the point of view of project manager, but also applied by everyone
involved in creating and delivering value; and secondly, is analyzed how a project leadership based on deep
convictions, purposes, values, and integrity are the foundation to earn credibility, respect and trust between
leaders and followers, which enables a virtuous circle leader - follower — leader to the construction of common
good for the individual, the organization and the community impacted by the project.

Keywords. Project Management, Ethics, Success Factors, Stakeholders, Authentic Leadership, Portfolio,
Social Responsibility.

INTRODUCCION

Hoy dia, uno de los factores claves de éxito, asi como, una de las responsabilidades de
mayor impacto de cualquier organizacion es el cumplimiento de las obligaciones ante sus
grupos de interés. Es por ello que los proyectos deben gestionar las expectativas y
necesidades de las partes interesadas, asimismo, equilibrar estos intereses y asegurarse de
que el equipo del proyecto interactue con los interesados de una manera profesional y
cooperativa, (Project Management Institute - PMI, 2013a; Yepes et al., 2007). Para alcanzar
estos objetivos, se requiere que en el equipo de proyecto se de mayor relevancia a las
competencias en gestion y liderazgo que a las habilidades técnicas, (Prabhakar, 2008; Toor
& Ofori, 2008).

Dicho de otro modo, y en armonia con Scott-Young y Samson (2008, p. 1) “... el éxito
de los proyectos esta en mayor medida impactada por la gestion de personas que por la
gestion de los aspectos técnicos...”, ello en razon a que, son las personas quienes segun su
motivacion, voluntad y persiguiendo un propoésito actuan en el logro de los objetivos que se
le encomiendan (Pérez-Lopez, 1993). De este modo las competencias de liderazgo del
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director de proyecto se hacen fundamentales para el desempeiio, motivacion y creacion de
propdsito para el equipo de trabajo, asi como, para el éxito del proyecto.

Sin embargo, la realidad de las competencias de los empleados al interior de las
organizaciones, tanto como, las de los profesionales graduados a través de agendas
académicas tradicionales, tienen mayor énfasis en habilidades técnicas de diferentes areas
de conocimiento y disciplinas laborales, pero presentan brechas en competencias de gestion
y liderazgo. Esta situacion probablemente este relacionada con el hecho de que en las
instituciones académicas tradicionales, asi como, en algunas corporaciones, frecuentemente
se da mayor relevancia y reconocimiento a las personas por la gestion de problemas, el
cumplimiento de objetivos y orientacion al logro de resultados, y no se generan entornos
suficientes para el desarrollo de competencias de autogestion y liderazgo; lo anterior en
conexion directa con estilos de direccion y mentalidades de corte transaccional, (Toor &
Ofori, 2008).

Al interior de los proyectos, la situacion normalmente no difiere de lo que ocurre en las
compafiias, y se observa que el trabajo del dia a dia involucra la gestion de actividades y el
logro de metas y objetivos de corto plazo definidos en el plan del proyecto, tales como
cumplir con las actividades definidas en el cronograma, la construccion de entregables, la
realizacion de pruebas e inspecciones de calidad, asi como el control y gestion de los costos
y presupuesto del proyecto entre otros, (PMI, 2013a); es decir, normalmente el director de
proyecto orienta a su equipo de proyecto y gestiona por el cumplimiento en el corto plazo de
objetivos del alcance, tiempo, costo y calidad; dedicando un menor esfuerzo en el desarrollo,
en este grupo de personas, de los medios para alcanzar los resultados de largo plazo y los
objetivos de valor en la vista de los otros involucrados del proyecto.

La situacion antes descrita, refleja el porque frecuentemente se observa que aunque se
construyen los entregables en el tiempo y en el costo planeado, los proyectos no cumplen las
expectativas de calidad; no atienden las expectativas de valor en la vista del usuario final, el
cliente, los entes reguladores, o los accionistas; se generan impactos negativos no previstos
en el medio ambiente o en la comunidad; se presentan eventos no éticos en la obtencion de
permisos o licencias de trabajo, seleccion de proveedores no idoneos, pagos a los proveedores
por servicios o productos no entregados de conformidad, etc.; o se materializan riesgos no
previstos ni previsibles de acuerdo con el plan de proyecto.

Estas circunstancias implicitamente hacen un llamado por una perspectiva de liderazgo
en los proyectos en donde sea evidente el foco en la creacion y entrega de valor a las partes
interesadas, a través de la direccion de las personas del equipo de trabajo centrada en su
transformacion como capital intelectual y social de la organizacion y de la sociedad. En
resumen, los lideres de proyectos deben actuar de acuerdo con profundas convicciones y
valores personales, para construir credibilidad, y ganarse el respeto y la confianza de su
equipo de trabajo, fortaleciendo la diversidad de opinion, la construccion de redes de
relacionamiento y colaboracién con los seguidores, y liderando de la manera que los
colaboradores reconozcan como auténtica. De modo similar, George (2003), citado por
Avolio et al. (2004), afirma que los lideres auténticos:
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““... a) genuinamente desean servir a los demés a través de su liderazgo; b) estan més
interesados en el empoderamiento de las personas que lideran para hacer una diferencia
positiva; ¢) son guiados por las cualidades del corazén, pasion y compasion, ya que son
cualidades inspiradas por la mente; d) reconocen y valoran las diferencias individuales;
y e) tienen la capacidad y la motivacion para identificar los talentos en las personas, y
ayudarles a transformar esos talentos en fortalezas...”, (p. 806).

Por ultimo, este documento esta organizado como sigue. En la Seccion 2 se realiza una
marco contextual de la direccion de portafolios y proyectos, ética, involucrados y liderazgo.
La Seccion 3 presenta un analisis y discusion en torno a la responsabilidad en el desarrollo
de las personas del equipo de proyecto. Finalmente en la Seccidon 4 se proveen conclusiones,
y la propuesta de algunas lineas de investigacion relacionadas con el presente articulo.

MARCO CONCEPTUAL

Los proyectos se relacionan con la planeacion y ejecucion de tareas que proveeran
beneficios para la empresa con sostenibilidad en el largo plazo, los cuales pueden ser del tipo
financiero, operativo o alguna nueva capacidad de mercado o técnica, (Munns & Bjeirmi,
1996, citado por Malagon-Barinas, 2014). Esto requiere una completa alineacién entre los
requerimientos y alcance de los proyectos con los objetivos y planes de la estrategia de la
organizacion, a fin de que los productos, servicios y entregables desarrollados contribuyan a
la generacion de valor en la organizacion, ver Figura 1.

Figura 1. El proyecto como palanca de creacion de valor y beneficios en la estrategia empresarial.
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Fuente: El Autor.

Junto a esto, es necesario tener en consideracion que la cultura y normas culturales de la
empresa y del entorno en donde se desenvuelve el proyecto; el estilo y competencias de
liderazgo al interior de la organizacion y del proyecto; las estructuras de la compaiiia y del
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proyecto; el estilo y capacidades de comunicacion efectivas dentro de la organizacion; y en
general todos los activos de los procesos de la organizacion, moderan y modulan el
desempefio de los proyectos tanto como el impacto e influencia del director en la construccion
del éxito del proyecto (Creasy & Anantatmula, 2013; PMI, 2013a).

Direccion de proyectos

Un proyecto es una organizacion, creada para realizar un trabajo especifico, durante un
periodo de tiempo determinado y a la cual se le entrega un conjunto de recursos con el
proposito de generar transformacion, cambios, crear valor y beneficios para las diferentes
partes interesadas, (Adaptacion a partir de Turner, 2008).

En esta mision, el director de proyecto con un equipo de personas y a través del liderazgo,
aplica conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto con
el fin de cumplir con los requisitos del mismo; lo desarrollan en medio de la estructura
organizacional existente y con los diferentes recursos asignados. Aqui vale la pena aclarar
que las personas que conforman el equipo de proyecto pueden ser parte de la organizacion
duena del proyecto (proveedor interno) o pertenecer a alguna organizacion prestadora de
servicios (proveedor externo), (Turner, 2008).

En esa misma linea el PMI (2013a, p. 3) indica que “... un proyecto es un esfuerzo
temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado tnico...”; y la Office
of Government Commerce - OGC (2009, p. 3), en “Projects in Controlled Environments” -
PRINCE2®, complementa estas definiciones y las alinea con los objetivos de la empresa
indicando que “... un proyecto es una organizacion temporal que se crea con el propdsito de
entregar uno o mas productos de acuerdo con un caso de negocio acordado...”. De acuerdo
con ello, los proyectos, surgen como una o mas de las siguientes consideraciones estratégicas:
(a) demanda del mercado, (b) oportunidad estratégica, (c) necesidad comercial, (d) solicitud
de un cliente, (e) adelantos tecnologicos, (f) y/o requisitos legales (PMI, 2013a).

Ser exitoso en la ejecucion, es la principal mision del director del proyecto (Too &
Weaver, 2013). En este objetivo, es requerido que el lider del proyecto cuente con
habilidades, destrezas, capacidades y competencias que le permitan, entre otros, maniobrar
entre los requisitos y recomendaciones de las mejores practicas, asi como entre las
restricciones y la incertidumbre especificas del proyecto y su entorno. Es relevante tener en
consideracion que la relacion entre estos factores, requisitos y restricciones es tal que, si
alguno de ellos cambia, es probable que al menos otro se vea afectado; y los interesados en
el proyecto pueden tener opiniones diferentes sobre cuales son los mas importantes, lo que
constituye un desafio mayor para la gerencia de proyectos, (PMI, 2013a).

Por consiguiente, debe sefalarse que cada proyecto en relacion con su propdsito, procesos
y estrategias, grupos de interés impactados tanto internos como externos y demas elementos
asociados al alcance y organizacion para la cual se ejecuta, expone unas condiciones de éxito
que le son propios, ver Figura 2. Se puede decir, de acuerdo con el analisis “Factores en el
éxito de proyectos, presentado por Malagon-Barinas (2014), que entre los factores clave se
incluyen elementos asociados con:
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‘“... a) procesos de la organizacién y de la direccion de proyectos; b) asignacion,
capacidades y competencias de recursos financieros, técnicos como humanos; c)
alineacion de objetivos, expectativas de valor y requerimientos entre el proyecto, cliente
y empresa, asi como interrelacion y empoderamiento de la organizacion duefia con el
proyecto y su director; y d) calidad de las interacciones humanas entre los involucrados,
el equipo de trabajo y el director, siendo relevante el liderazgo y motivacion tanto en el
proyecto como desde la organizacion.”, (p. 372).

Figura 2. Gestion de los factores de éxito en los proyectos.
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Ktica

Lo que entendemos las personas por ética puede ser muy heterogéneo, aunque todo
apunte en la misma direccion, hacia lo bueno frente a lo nocivo o lo indeseable. En este
sentido Aristételes en el texto que le escribe a su hijo Nicobmaco revela como a partir de un
sistema de vida se puede tener ética, (Aristoteles, 1094ac). El sistema de virtudes que
Aristdteles propone, aportara al hombre un sentido de lo trascendental, esto es, el hombre
tendrd un sentido de vida y una forma de vivir, (Gallagher, 1994). De acuerdo con ello,
Aristdteles entiende la vida humana como esa tendencia o gran proyecto de vida en busca del
areté, o de la virtud que se expresa a través de la templanza, fortaleza, prudencia y justicia,
(Hernandez et al., 2006); y afirma que el hombre ha nacido para alcanzar la felicidad, la cual
se logra con el entendimiento de todo aquello que por principio perfeccione a la persona, por
lo tanto, las virtudes se constituyen en el resultado natural que por el ejercicio de sus
facultades manifiestan lo que el hombre verdaderamente es, (Aristoteles, 1094ac).

Por su parte, “... los actos éticos estan basados en principios morales que son universales
porque incorporan valores fundamentales tales como la verdad, bondad, belleza, coraje y
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justicia. Estos valores se encuentran en todas las culturas, aunque en cada cultura puede
diferir en relacion con la aplicacion de estos valores ...”, Mendonca y Kanungo (2006, p.
24). A su vez, el diccionario de la Real Academia Espaiiola define ética como “... recto,
conforme a la moral... parte de la filosofia que trata de la moral y de las obligaciones del
hombre... conjunto de normas morales que rigen la conducta humana ...” y moral como “...
perteneciente o relativo a las acciones o caracteres de las personas, desde el punto de vista de
la bondad o malicia... ciencia que trata del bien en general, y de las acciones humanas en
orden a su bondad o malicia ...”.

En este punto es requerido precisar que aunque moral y ética tienen raices griegas y
filosofias similares, no son lo mismo. El termino ética se asocia a la filosofia moral y la
palabra moral se relaciona con los distintos c6digos morales concretos, es decir, la ética se
entiende como una parte de la filosofia que reflexiona sobre la moral. Por ello, la ética se
preocupa por analizar y evaluar las normas y codigos morales, precisamente aquellos que,
impuestos por convenciones, costumbres o entornos culturales, obligan a ciertas conductas o
a evitar otras, sin que ello requiera de un ente que vigile su cumplimiento, porque se parte
del principio que la persona actué¢ guiada internamente por principios universales que ha
hecho suyos, més que por coaccion externa. Y la moral es aquello por lo cual la humanidad
llega a ser humana, teniendo en cuenta que solo los humanos tienen deberes y generan
convenciones para vivir. Por ultimo, debe tenerse en consideracion que la moral no sustituye
a la felicidad, al amor ni a la sabiduria, razén por la cual ademas de la moral, se tiene la ética,
(Cortina, 2002; Hernandez et al., 2006).

Ahora bien, desde el punto de vista profesional, la ética tiene dos perspectivas: la
especulativa y la practica. La ética profesional especulativa se preocupa por los deberes y
derechos profesionales, y la perspectiva practica establece mediante reglas y normas de
comportamiento el orden necesario para procurar el bien del grupo o comunidad. Los codigos
de ética profesional sirven de guia para la accion moral, estos sirven como medio para llevar
a los profesionales a cultivar valores y cualidades, con el fin de aspirar a alcanzar la
excelencia necesaria para cubrir de forma optima las necesidades sociales, las de su gremio,
las de la organizacion para la cual trabajan y las de la persona, (Hernandez et al., 2006).

En este sentido, los directores de proyecto, al hacerse parte de este gremio de
profesionales, deciden libremente y por voluntad a cumplir con su cédigo de ética y de
conducta profesional, el cual los compromete “... a actuar de manera correcta y honorable.”;
a fijarse “... un alto nivel de exigencia, que aspiramos alcanzar en todos los aspectos de
nuestras vidas: en el trabajo, en el hogar y al servicio de nuestra profesion.”; y a “... infundir
confianza en el ambito de la direccion de proyectos y ayudar a las personas a ser mejores
profesionales...”, (PMI, 2006, p. 1).

El cédigo de ética y conducta profesional de los directores adscritos al ““PMI”’, se guia
por los valores de responsabilidad, respeto, equidad y honestidad. Estos valores son el pilar
sobre el cual estan estructuradas las normas morales, ideales y obligatorias, que determinan
el comportamiento en su actuar de los directores de proyecto. El alcance de estas normas
¢ticas y de conducta fijan el comportamiento que, desde el director como lider de los
proyectos, se debe aplicar en el desarrollo y construccion del bien encomendado, tanto como,
en su relacion con todos y cada uno de los involucrados. Lo anterior exige del director de
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proyectos un liderazgo ético, en donde es primordial la responsabilidad y cumplimiento del
deber; el respeto por los recursos, el medio ambiente y por el bien de las personas; y la
equidad, justicia y transparencia en cada una de las decisiones y actos, (PMI, 2006).

Por otro lado, segiin Argandoiia (1998) la ética desde el punto de vista de la organizacién
se encuentra enmarcada en la teoria de la responsabilidad de la empresa, la cual oscila entre
dos extremos: uno, que reduce dicha responsabilidad a la consecucion de beneficios para sus
accionistas (Friedman, 1970), y el otro que amplia el espectro de esa responsabilidad a una
gama de interesados con los que se relaciona la organizacion, desde ... los propios
accionistas hasta la comunidad local, la sociedad en general y el mundo entero, pasando por
directivos, empleados y trabajadores, proveedores, clientes, grupos de interés, sindicatos,
competidores y otros muchos participes.”, (p. 1).

Aqui es importante resaltar que, la ética empresarial debe ser vista a través de su
contribucion, responsabilidad y creacion de valor para y con la sociedad, lo cual se encuentra
inscrito en el alcance y orientacion de las escuelas de la “Responsabilidad social empresarial”
y de la “Creacion de Valor Compartido” (Diaz, 2012, 2013; International Organization for
Standardization - ISO, 2006).

De lo expuesto, la responsabilidad social empresarial implica la contribucién de la
organizacion al desarrollo humano sostenible, a través del compromiso y la confianza de la
empresa hacia sus empleados, hacia la sociedad en general y la comunidad, en pro de mejorar
el capital social y la calidad de vida. La responsabilidad social empresarial es un concepto
que implica la necesidad y obligacion de las compaiiias que desarrollan algin tipo de
actividad econémica, de mantener una conducta respetuosa de la ética, la moral y el medio
ambiente; asi como, el compromiso con el desarrollo sostenible, la naturaleza y la sociedad,
la solidaridad, el bienestar de los grupos de interés, las familias y la comunidad en general,
(ISO, 2006).

Como complemento, Diaz y Castafio (2013) manifiestan que “las empresas pueden crear
valor compartido creando valor social.” (p. 93), asi mismo refieren las siguientes tres formas
para alcanzarlo: a) re-concibiendo productos y mercados; b) redefiniendo la productividad
en la cadena de valor; y ¢) construyendo clusteres de apoyo para el sector en torno a las
instalaciones de la empresa. En este objetivo, Diaz y Castafio (2013) indican que “... las
empresas mas avanzadas a través del tiempo han comenzado a ver el compromiso social a
través de una perspectiva completamente diferente, no mirando el negocio y la sociedad en
forma separada, si no que reconociendo el enorme potencial del negocio para contribuir en
el progreso social.” (p. 95); esto solo sera posible con una decision estratégica impulsada
desde una estilo de liderazgo guiado desde los principios de la ética, y en donde prevalezca
la bisqueda del bien comln a nivel del individuo, la empresa y la sociedad, (Argandofia,
1998).

Es requerido en este punto aclarar que, el bien comtin de la organizacion asi definida, no
es “... el cumplimiento del volumen de ventas, ni los beneficios, ni la creacién de empleo, ni
el prestigio de sus directivos, aunque todo esto puede formar parte de ese bien comun.”
(Argandofia, 1998, p. 6). Es el cumplimiento de su fin como compaiiia: la creacion de las
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condiciones que permiten a sus miembros (empleados, directivos, sindicatos, clientes,
proveedores, etc.) la consecucion de su fin individual. Por lo tanto, tampoco corresponde con
la suma de los fines individuales; primero, porque €stos incluyen muchas mas cosas que lo
que la empresa les puede dar y, segundo, porque la empresa facilita la consecucion de los
fines de las personas de modo indirecto, a través de su propio fin.

En este proposito, y visto desde la organizacion y hasta los individuos que hacen o haran
parte de los equipos de proyecto, es una responsabilidad de la organizacién construir los
entornos y condiciones para que a través de los proyectos y de los demds entornos en la
realidad de la corporacion que, no Unicamente se logren los objetivos esperados por la
compaiiia, sino que, se creen los medios para que las personas de proyectos alcancen sus
objetivos y propositos en las diferentes dimensiones de su realidad humana.

Involucrados

Desde el punto de vista de las teorias de gestion, el origen del concepto “parte interesada”,
surgi6 al analizar el ““... comportamiento corporativo en términos de los intereses que afecta,
o que son afectados por, las actividades de la corporacion.” (ISO, 2006, p. 20). De ahi que,
la teoria de las partes interesadas, propuesta por Edward Freeman en 1984, ... reconoce que
algunas partes tienen intereses identificables en el éxito de corporaciones especificas y asi,
de una forma u otra, tienen un riesgo especifico en la firma, similar a los accionistas.” y
“...que otras partes interesadas pueden impedir que una corporacidn alcance sus objetivos.”
(p. 20). En sintesis, la teoria original de involucrados formulada por Freeman et al. (2008),
tenia como foco el impacto en las organizaciones y sus accionistas mas alla de las necesidades
y efecto sobre la sociedad.

Por lo anterior, y de conformidad a lo expuesto en el estandar ISO-26000 el uso del
término “partes interesadas” evoluciond con las précticas de responsabilidad social
corporativa. En efecto, involucrar a las partes interesadas se incorporo en el proceso en donde
los intereses de la sociedad eran identificados por las empresas, a través del cual se podian
redefinir o reinterpretar sus responsabilidades sociales, sobre la base de como habian
identificado a sus “partes interesadas”.

De acuerdo con el punto de vista antes expuesto y en contraposicion con la optica de la
teoria de las partes interesadas, “... el término “parte interesada” serd mas util en el contexto
de la responsabilidad social, donde se refiere a una parte que tiene una relacion identificable
y especifica con los asuntos de la organizacion, y donde esta parte puede hacer una demanda
con respecto a la organizacioén, que también puede relacionarse con los intereses de la
sociedad, tomada como un todo.” (ISO, 2006, p. 20).

Como complemento a lo anterior, Freeman et al. (2008), propone clasificar los
involucrados en dos clases, ver Figura 3:

e Involucrados principales: vitales en la operacion, crecimiento y sostenibilidad de la
organizacion, en este grupo se encuentran los accionistas, clientes, empleados,
proveedores y sociedad.
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e Involucrados secundarios: aquellos que no participan directamente en el intercambio con
la empresa, pero que si pueden afectar o verse afectados por las relaciones con los
involucrados principales, en este grupo estan las Organizaciones no gubernamentales —
“ONGs”, gobierno, competidores, medios de comunicacion, y demas grupos de interés
especiales.

Figura 3. Clasificacion de las partes interesadas de la organizacion

Accionistas&

Sociedad& Empleados&

Organizacion&

Principales

Proveedores& Clientes&

Secundarios

Fuente: Adaptado de “Basic two-tier stakeholder map”, (Freeman et al., 2008, p. 51)

Y por otro lado, Mitchell et al. (1997) propone tipificar las partes involucradas seglin las
interrelaciones entre los atributos de poder, legitimidad y urgencia; como resultado de estas
combinaciones propone la siguiente clasificacion de los involucrados, ver Figura 4: a)
Latentes: aquellos que poseen un sdlo atributo, baja atenciéon y/o reconocimiento por parte
de la organizacion, y se subdividen en inactivos, discrecionales y demandantes o exigentes;
b) Expectantes: poseen dos atributos, y un incremento en la responsabilidad de la firma por
los intereses de estos involucrados, que se subdividen en dominantes, dependientes y
peligrosos; y ¢) Definitivos: poseen los tres atributos, es decir, legitimidad, poder y urgencia,
y deben recibir atencion inmediata por parte de la empresa.
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Figura 4. Tipos de involucrados segun la relacion entre poder, legitimidad y urgencia

Legitimidad

Inactivo

Discrecional

Peligroso | Definitivo

Exigente

Fuente: Adaptado de “Stakeholder Typology: One, Two or Three Attributes Present”, Mitchell et al. (1997, p.
874)

En linea con lo antes indicado y en el &mbito de los portafolios y proyectos, el PMI
(2013a, 2013b) define en “A Guide to the Project Management Body of Knowledge” -
PMBOK® y en “The standard for portfolio management”, los grupos, partes o individuos
interesados como aquellos que pueden ... afectar, verse afectados, o percibirse a si mismos
como afectados por una decision, actividad o resultado de un proyecto.” (p. 30), en este
alcance incluye en los interesados a «...todos los miembros del equipo del proyecto asi como
todas las entidades interesadas, ya sean internas o externas a la organizacion” (p. 30). A
continuacion se presenta una adaptacion de la clasificacion de PRINCE2®, (OGC, 2009), en
relacion con los principales grupos de interesados:

e Patrocinadores del Negocio: quienes apoyan los objetivos y aseguran que las inversiones
generen retorno a la organizacion y a sus interesados.

e Usuarios: quienes usan los productos, servicios y entregables construidos, lo que permite
obtener los beneficios planeados, y

e Proveedores internos como externos: quienes proveen los recursos y experiencia
requerida para alcanzar los objetivos planeados. Dentro de los cuales se resalta a:
0 Equipo de Proyecto, PMI (2013a, p. 35).
0 Interesados operacionales del proyecto, PMI (2013a, p. 13).

Ahora bien, es oportuno considerar que como factor de éxito de los proyectos, se hace

70



Daena: International Journal of Good Conscience. 10(2)61-81. Agosto 2015. ISSN 1870-557X

fundamental desde su comienzo, con visibilidad en el portafolio y en la gestion de riesgos,
identificar las personas, instituciones y/o comunidades que conforman las partes
involucradas. Para cada parte, es requerido analizar sus niveles de interés, criterios de
evaluacién del éxito, expectativas individuales, asi como su poder, importancia e influencia
sobre el proyecto, ver Figura 5. Con lo cual, el director del proyecto podra enfocar su gestion
en las relaciones necesarias que le permiten atender las responsabilidades derivadas del
proyecto como factor clave del éxito del mismo, (Malagén-Barinas, 2014; Mitchell et al.,

1997; PMI, 2013a).

Figura 5: Modelo de gestion del éxito en Proyectos: Factores, criterios e interesados.

Patrocinador

Factores de y Negocio

Exito del
Proyecto

Usuarios
y Clientes

Productos y
entregables

Equipo de
del Proyecto Proyecto
“Alcance”

4

Operaciones y
Soporte

7

Factores de Exito
en la Direccidon
del Proyecto

011X3 9P SO

Otros: Internos y
Externos

Fuente: Adaptado de “Exito en Proyectos: Factores, criterios e interesados”, Malagon-Barinas (2014, p. 370).

En este orden de ideas, de acuerdo con el andlisis de las clasificaciones propuestas por
Freeman et al. (2008), Mitchell et al. (1997), Diaz (2013) y Malagén-Barinas (2014), se han
priorizado los grupos de involucrados del portafolio y los proyectos utilizando como criterio
principal el nivel de influencia y permanencia en la estrategia de la organizacion y su impacto
en la co-creacion de valor. De dicho andlisis se ha concluido que:

e C(Clientes y usuarios corresponden con el grupo de involucrados de ““... mayor importancia,
o por lo menos el que generalmente se toma en cuenta en la gran mayoria de las
empresas...” Diaz (2013, p. 166), en razdén a que a través de su criterio de aceptacion y
uso de los productos desarrollados por los proyectos se incorpora el valor planeado por
la organizacion desde el portafolio (Kerzner, 2009; Morris & Jamieson, 2005; Turner,
2008).

e Proveedores se constituyen en uno de los apalancadores, a través de la construccion
conjunta con el equipo de proyecto del valor esperado encomendado por la organizacion.
“... Se genera un valor mutuo, obteniendo beneficios y costes 6ptimos para cada uno de
los participantes, siendo parte relevante del proceso de produccion...” Diaz (2013, p.
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165).

e Sociedad, son socios estratégicos de la organizacidon y necesariamente del éxito en la
ejecucion de su estrategia. La comunidad y en general la sociedad son de relevancia en
el plan estratégico y por esa via es fundamental al interior del portafolio. Por lo tanto, en
la estructuracion y ejecucion de los proyectos es requerido tener en consideracion que se
atienda con las disposiciones que regulan la interaccion con la comunidad. Asi como,
estar atento a que las acciones desde los proyectos no vayan en contra de sus intereses;
sino que por el contrario se satisfaga las necesidades, expectativas y sea una fuente de
generacion de valor y beneficio para cada uno de sus integrantes, (Diaz, 2013; ISO, 2006;
Yepes et al., 2007).

e Equipo de proyecto, es el grupo de interés de mayor impacto en el éxito, desarrollo y

ejecucion del proyecto, teniendo en cuenta que son las personas que conforman esta
“parte interesada” quienes bajo el liderazgo del director de proyecto materializan los
objetivos, alcance y propuesta de valor encomendada. En esa misma linea, los entregables
alcanzados por el equipo de proyecto, con el soporte o suministro de los proveedores, se
entregan al servicio de los clientes y usuarios quienes, como se expreso anteriormente,
activan el valor construido por el proyecto, (Malagon-Barinas, 2014).
Por otra parte, es de tener en consideracion que el equipo de proyecto esta conformado
por los empleados asignados desde la estructura organizacional de la compaiiia, asi como,
las personas vinculadas a través de los proveedores de bienes y servicios adscritos a los
proyectos, (Kerzner, 2009; Verma, 1997).

Liderazgo

El liderazgo es un medio para lograr una mutua transformacion lider — seguidor en la
construcciéon de un bien, en consecuencia es un proceso de influencia, inspiracion y
movilizacion de los lideres a sus seguidores para ir mas alld de sus propios intereses por los
objetivos del equipo, organizacion, sociedad y el del mismo individuo, (adaptado a partir de
Burns, 1978, citado por Bass y Bass, 2008).

Para alcanzar lo anterior, el liderazgo apela a los valores de los colaboradores con el
proposito de aumentar su conciencia sobre cuestiones éticas y para movilizar sus energias y
recursos hacia objetivos de bien para todos. En este sentido, el lider esta atento a los motivos
y necesidades de sus seguidores e intenta ayudar a sus colaboradores para alcanzar su maximo
potencial, (Yukl, 2008).

De igual modo, en la guia para gestion de programas y proyectos de Japon - P2M  se
define liderazgo como “... la influencia interpersonal que los lideres ejercen sobre los
miembros del equipo para lograr efectivamente los objetivos y metas del proyecto, dando
energia psicologica a los equipos de proyecto para motivar sus esfuerzos ...” (Project
Management Association of Japan - PMAIJ, 2005, p. 24), definicién que se encuentra en
concordancia con la descrita en el PMBOK® la cual indica que “El liderazgo implica dirigir
los esfuerzos de un grupo de personas hacia una meta comun y hacer posible que trabajen
como un equipo. En general, el liderazgo es la capacidad de lograr que las cosas sean
realizadas a través de otras personas” (PMI, 2013a, p. 513), para lo cual los lideres inspiran
a la gente, ayudando a los miembros del equipo a ver la importancia y bien superior de la
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tarea. Estos lideres de acuerdo con Bass y Bass (2008) se centran en el desempefio de sus
colaboradores, pero también quieren que cada uno alcance su maximo potencial en cada una
de sus dimensiones humanas.

En complemento, es de importancia en el analisis del liderazgo tener en consideracion las
actitudes y percepciones que identifican los seguidores respecto de sus lideres. Entre otras,
las siguientes son las competencias del lider carismatico identificadas por House (1977),
citado por (Bass & Bass, 2008): a) Defienden una vision que discrepa del estatus quo, pero
que se mantiene en el margen de aceptacion de los colaboradores; b) Actiian de manera poco
convencional para alcanzar su vision utilizando estrategias innovadoras; c) Realizan
autosacrificios, asumiendo riesgos personales e incurren en grandes costes para alcanzar la
vision que defienden; d) Comunican altas expectativas a sus seguidores y muestran confianza
en su capacidad para alcanzarlas; ¢) Tienen metas ideologicas con connotaciones morales; f)
Inspiran con interpelaciones emocionales en lugar del uso de la autoridad o procesos de
decision participativos; g) Demuestran capacidad para identificar oportunidades que no ven
los demas y; h) Desarrollan la motivacion suficiente en sus colaboradores para que entren en
accion.

Por su parte, Bennis & Nanus (1985), citados por Northouse (2013), identificaron las
siguientes cuatro (4) competencias como las requeridas por los lideres en la transformaciéon
de las organizaciones: a) Vision clara del estado futuro de sus organizaciones; b) Actuar
como arquitectos sociales para sus organizaciones, lo que significa que estos lideres se
conectan con la construccion del capital social, tanto en la comunidad como en la
organizacion, sin dejar descuidada la familia como sociedad raiz; ¢) Transmitir confianza a
sus colaboradores mediante el posicionamiento estratégico de sus acciones y; d) Realizar un
desarrollo creativo de si mismo a través de un autoconocimiento.

Y, Kouzes y Posner (2012) basan su modelo de liderazgo transformacional en las
siguientes cinco (5) practicas: a) Modelar el camino, siendo claros acerca de sus propios
valores y filosofia, asi como, ejemplo de persona para otros en razén a sus comportamientos;
b) Inspirar una vision compartida, siendo capaces de visualizar resultados positivos en el
futuro, comunicandolos e inspirando a sus colaboradores; ¢) Desafiar el proceso, estando
dispuestos a cambiar, retando el estatus quo y movilizando al equipo con innovacién hacia
nuevos horizontes; d) Habilitar a los demds para que actien, construyendo confianza con el
equipo y promoviendo la colaboracion y; e) Alentar el corazon, identificando las necesidades
de reconocimiento y estando dispuestos a elogiar a los colaboradores por los trabajos y logros
bien realizados.

Sin embargo y como lo describe Toor y Ofori (2008) las investigaciones en torno al
liderazgo muestran que no hay un acuerdo entre la comunidad cientifica de cual es el estilo
de liderazgo que mejor se acopla para los directores de proyecto. Este argumento es
comprensible y esta en la linea del trabajo de Turner y Miiller (2006) expuesto en “Choosing
Appropriate Project Managers: Matching Their Leadership Style to the Type of Project.”,
teniendo en cuenta que ningun estilo de liderazgo puede ser considerado el mejor para todas
las circunstancias, en todas los tiempos, en todos los contextos, en todas las culturas
organizacionales y para todos los tipos de proyectos.
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A su vez, Toor y Ofori (2008, p. 623) manifiestan que “... la mayoria de los estilos de
liderazgo identificados son centrados en el lider, centrados en la relacion, centrados en la
tarea, o centrados en el cambio ...”; no dicen si el esfuerzo detras del liderazgo es auténtico,
confiable, veraz y sincero; por ello, algunos lideres pueden fingir, y poner estos estilos en
demostracidn para ciertos objetivos, por ejemplo pueden pretender ser un lider carismatico y
transformacional al interior de un propdsito de la organizacion, mientras que ser diferentes
en la realidad.

Dando alcance a lo anterior, George (2003), citado por Toor y Ofori (2008), en su libro
titulado “Authentic leadership: rediscovering the secrets to creating lasting value.” menciona
que “... cada ser humano es unico, €l cual se identifica por un distintivo grupo de valores
personales, historia de vida, experiencias profesionales y personales, y motivaciones futuras
...”, (p. 624). Es asi como, aunque los lideres pueden aprender de las experiencias de los
demas, no les pueden imitar perfectamente sin dejar evidencia y exponerse ante su equipo de
trabajo.

En sintesis, los directores de proyecto necesitan tener un estilo tnico de liderazgo, basado
en propositos, valores e integridad; el cual sea consistente con su personalidad y coherente
con sus motivaciones personales; y que movilice a sus seguidores para proveer un servicio al
cliente superior y hacia la creacion de valor de largo plazo para sus involucrados, (Avolio &
Gardner, 2005).

RESPONSABILIDAD EN EL DESARROLLO DE LAS PERSONAS DE
PROYECTOS

La direccion del portafolio es la responsable de la gestion de los programas y proyectos,
ademas de sub-portafolios y operaciones; tiene como propdsito la creacion de valor para
todos los involucrados de la compaiia; y en general propende por el buen uso,
aprovechamiento y optimizacion de todos los recursos encomendados por la organizacion.
Asimismo, la direccion de portafolio se centra en asegurar que los proyectos y programas se
revisen a fin de establecer prioridades para la asignacion de recursos; y en que esta gestion
sea consistente, alineada con las estrategias de la organizacion y en favor de sus partes
interesadas, (International Project Management Association - IPMA, 2006; PMI, 2013b)..

Entiéndase por involucrados e interesados en proyectos, a los stakeholders descritos en
el ambito del PMBOK® y PRINCE2®, (OGC, 2009; PMI, 2013a); en consecuencia, como se
describe en la “Guia sobre Responsabilidad Social ISO-26000”, cada organizacion gestionara
diferentes partes interesadas, las cuales “...incluirdn de manera tipica a consumidores,
proveedores, accionistas y personal, entre un amplio rango de otros; para los gobiernos,
puede incluir a las organizaciones de empleadores, sindicatos y ONGs...”, (ISO, 2006, p. 13).

A su vez, “... los proyectos se utilizan a menudo como medio para alcanzar directa o
indirectamente los objetivos recogidos en el plan estratégico de una organizacion ...” (PMI,
2013a, p. 9); de aqui que el cumplimiento en tiempo, presupuesto, alcance y calidad, mas
aun, la responsabilidad en la creacion y entrega de valor para todas las partes interesadas,
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corresponde con un factor de éxito en el contexto empresarial. En razén a que, la
disponibilidad, sobrecosto y diferencia en especificaciones de los productos, servicios y/o
capacidades encargadas al proyecto, afectan entre otros, la oportunidad para cumplir con las
necesidades de crecimiento, productividad y generacion de riqueza de la organizacion y de
la sociedad, (Kerzner, 2009; Turner, 2008).

Ahora bien, conviene en este punto admitir que sin las competencias, comportamientos y
en especial el compromiso por parte de las personas del equipo de proyecto, la creacion de
valor para la organizacion y para sus grupos de interés no seria factible. En este aspecto, y de
acuerdo con la ISO-26000, los empleados son un activo esencial para que las organizaciones
creen valor y aumenten productividad. Por lo tanto, es necesario desde el proyecto, para la
perspectiva de organizacion temporal, y/o desde el portafolio con una vista de mayor alcance,
crear un lugar de trabajo atractivo para los trabajadores y ofrecer oportunidades a cada uno
para que se desarrollen, mejoren y transformen a nivel personal, técnico y profesional, ISO
(2006).

Equipo de proyecto como capital intelectual

Es asi como, hoy en dia la responsabilidad de la organizacion no se cifie exclusivamente
a proveer retorno a los accionistas, tal y como lo habia formulado Milton Friedman, en el
ano 1970, a través de un articulo titulado “La responsabilidad social de las empresas es
aumentar sus utilidades”, citado por Kliksberg (2013); por el contrario las corporaciones son
responsables por el cumplimiento de las obligaciones ante todas sus partes interesadas, a
través de unos principios que la sociedad ha establecido y sigue estableciendo como aspectos
basicos de convivencia y desarrollo (ISO, 2006; Yepes et al., 2007).

De acuerdo con lo expuesto, en el alcance de la direccion del portafolio y de los proyectos
es fundamental tener en consideracion el impacto en los involucrados y en particular la co-
creacion de valor con ellos, como responsabilidad base del liderazgo ejercido desde el
director de proyecto y por parte de los lideres en el portafolio y la organizacion.

Sin embargo en la vista de los proyectos, los recursos humanos encargados de su
ejecucion (que conforman una de las partes interesadas) tienen limitado su desarrollo a las
necesidades y alcance del proyecto, entendido éste como una la organizacién temporal; lo
cual no se encuentra en sincronia con lo requerido desde la dptica de la direccion del
portafolio y desde la misma corporacién, quienes enmarcan a estas personas en la
organizacion permanente.

En este orden de ideas, las capacidades, habilidades y competencias de las personas
compartidas desde el portafolio a los proyectos se constituyen en activos de impacto en la
empresa; de ahi que este capital humano requiere gestion, desarrollo y permanencia al interior
de la organizacion, como parte de la estrategia de gestion del capital intelectual de la
compaiiia, (PMI, 2013b; Turner, 2008). En razén a ello, es requerido en el liderazgo del
portafolio contemplar como activo estratégico las personas, no con una vista temporal sino
de muy largo plazo, a su vez es necesario establecer medios para su desarrollo y
transformacion a nivel personal, técnico y profesional en pro de los intereses del individuo,
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la sociedad y por supuesto la corporacion a la que integra.

Al punto anterior vale la pena agregar que, las personas desde la perspectiva de capital
intelectual son valiosos para las empresas, tal como lo es el “good will” en el balance
contable. Esto en linea con Kaplan y Norton (2012), quienes de acuerdo al analisis de la
valoracion de empresas entre los afios 1982 y 2002, concluyeron que los activos intangibles
representan el 75% de valor de una compaifiia, ver Figura 6.

De acuerdo con O'Sullivan (2010), el capital intelectual se segmenta en tres (3)
categorias: a) Capital humano: son las capacidades, actitudes, destrezas y conocimientos que
cada miembro de la empresa aporta a ésta, es decir, forman activos individuales, e
intransferibles; b) Capital estructural u organizacional: se incluyen todos aquellos elementos
de tipo organizativo interno que pone en practica la empresa para desempefiar sus funciones
de la manera mas Optima posible; pueden ser considerados como los sistemas
organizacionales y/o los procesos, y todas aquellas cosas cuyo valor para la empresa sea
superior al valor materia; y c) Capital relacional o del cliente: es como se relaciona la
corporacion con sus clientes y partes involucradas.

Figura 6. Relacion del capital intelectual y la valoracion de la organizacion
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Fuente: Adaptado de “Mapas estratégicos: Convirtiendo los activos intangibles en resultados tangibles”,
Kaplan y Norton (2012).

En linea con lo enunciado, Nonaka y Takeuchi (1995), citados por (Robinson, 2010), se
puede decir que el conocimiento en los proyectos corresponde con una interaccion dindmica
entre el conocimiento tacito y explicito con las personas, los procesos y los productos o
entregables. Lo que implica una relacion compleja entre las diferentes categorias de capital
intelectual, a saber:

e C(Capital estructural:
0 Influencia o soporta el uso del capital humano en el proyecto.
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0 Condiciona como el capital humano es desarrollado al interior del proyecto y/o
de la organizacion.

0 Influencia (desde la naturaleza de los procesos, las metodologias, los objetivos y
el alcance del proyecto) las caracteristicas finales del producto y de los
entregables, el cual a su vez afecta el capital relacional con los clientes y partes
interesadas.

e Capital relacional:

0 Impacta desde los cambios en los clientes y/o en los criterios de éxito del proyecto
en la optica de las partes interesadas.

0 Moviliza modificaciones en el capital estructural a nivel de procesos, estrategia,
y/o competencias técnicas, de gestion y liderazgo de las personas del equipo de
proyecto, (Malagon-Barinas, 2014).

e (apital humano:

0 Impacta a la organizacion, a través de procesos innovadores que capitalizan el
conocimiento tacito y explicito disponible como ventaja competitiva.

0 Moviliza el mercado hacia nuevas necesidades, al disponer de productos y/o
entregables de mayor valor incorporados por el diferencial intelectual aportado
por las personas en la organizacion.

0 Favorece la relacion con los grupos de interés (incluido en este a los mismos
empleados), teniendo en cuenta que se crea y entrega un mayor valor para todos
ellos.

Es decir, el desarrollo de las personas del equipo de proyecto desde la perspectiva del
capital estructural, asi como, desde el mismo capital humano a cargo de la direccion del
proyecto y de la corporacidon, permitira la creaciéon y entrega de valor para las partes
interesadas; y por conducto del capital relacional, la organizaciéon se beneficiara en el
conjunto de sus intereses y objetivos tanto econOmicos, sociales y ambientales
encomendados en la promesa de valor del proyecto.

Etica en el liderazgo del equipo de proyecto

Como se ha anotado en los anteriores secciones, los proyectos requieren de un liderazgo
basado en comportamientos éticos y apalancado en valores personales ampliamente
aceptados por la sociedad. En este aspecto, Avolio et al. (2004) identifican a los lideres como
aquellas personas que han alcanzado altos niveles de autenticidad, que saben quiénes son, lo
que creen y lo que valoran, y actuan de acuerdo a sus valores y creencias, mientras que de
forma transparente interactiian con otros.

Por su parte Gardner et al. (2005), indica que un lider autentico debe alcanzar la
autenticidad en cada uno de sus actos, a través de a) la conciencia de si mismo; b) auto-
aceptacion; y ¢) por medio de acciones y relaciones auténticas. Sin embargo, el liderazgo se
extiende mas alld de la autenticidad del lider como una persona que construye y sostiene
relaciones auténticas con seguidores y asociados. Y por ello requiere de estas relaciones: a)
transparencia, apertura y confianza; b) orientacion hacia objetivos dignos; y ¢) un énfasis en
el desarrollo de los colaboradores.
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Aqui vale la pena recordar ¢l mensaje del libro “Why courage matters: The way to a
braver life.” escrito por el senador de los Estados Unidos John McCain y Marshall Salter en
2008, en donde se resume la importancia de ser auténticos, como:

““... no es suficiente ser honesto y justo, ni demandar ser tratados con honestidad y con
justicia por otros. Es nuestro deber aprender a amar la honestidad y la justicia por si
mismos, no sélo por su efecto sobre las circunstancias personales, sino por su efecto
sobre el mundo, en la totalidad de la experiencia humana, asi como en el progreso de
la humanidad en la cual jJugamos nuestra parte ...”, (pp. 106-107).

Estas circunstancias implicitamente hacen un llamado por una perspectiva de liderazgo
en los proyectos en donde sea evidente el foco en la creacion y entrega de valor a las partes
interesadas, a través de la direccidon de las personas del equipo de trabajo centrada en su
transformacion, en donde sea evidente en ellos comportamientos de: a) autogestion y
autodesarrollo; b) compromiso y pasion; ¢) confianza; d) cooperacion; y e) vision integral y
de largo plazo, ver Figura 7. Para lo cual, se hace necesario promover desde la organizacion
una cultura positiva en donde se refuercen los comportamientos descritos, asi como, se
vinculen, desarrollen y prefieran lideres con valores positivos, que evidencien altos
estandares morales y éticos.

Figura 7. Creacion y entrega de valor a través de equipos de proyecto.

Involucrados

Direccion del L N\
Proyecto Creaciony Proyecto
A Entrega de Valor \
FOCOS
_

o > w® 9
c = = [y
59 2 g S w ©
B o ‘e € c o oY
" © € o ] I =
o U «»n o s = £ o
oo o O = 4 = [ [
N (==} S c Q ER=
0 Q. o o 0 ©
: EE I S AR
] ] o < ST
3
=

Director de
\ Proyecto
Transformacion de las personas
del equipo de Proyecto.
Equipo de
/ Trabajo

CONCLUSIONES

Después de realizar el analisis expuesto en el presente documento, se llego a las siguientes
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conclusiones en torno al rol de la ética en el liderazgo de la direccidon de proyectos. En éste
alcance es relevante indicar que el proyecto como organizacion temporal, dentro de la
organizacion permanente de la corporacion, tiene el desafio de contribuir en la
materializacion del plan estratégico; asimismo, tiene la mision de crear y entregar valor para
sus accionistas, y demds partes interesadas del proyecto y de la compaifiia. Esto ultimo,
facilita los medios a través de los cuales la empresa crea confianza y credibilidad con sus
involucrados; elevando la reputacion y sostenibilidad; lo cual, como lo afirman Kaplan y
Norton (2012), se evidencia en la capitalizacion de mercado.

Para perseguir los propositos antes mencionados, el estilo y competencias de liderazgo
en el proyecto y el ejercido desde los lideres en la organizacion (incluido en este grupo al
director a cargo del proyecto), deben estar basados en: a) profundas convicciones morales y
valores personales, como cimientos de credibilidad, respeto y confianza entre lideres y
colaboradores; y b) a través de la direccion de las personas del equipo de proyecto centrada
en su transformacion, como medio que favorezca el desarrollo de los objetivos y propdsitos
de las diferentes dimensiones de su realidad humana.

Esto teniendo en cuenta que, el equipo de proyecto es la parte interesada de mayor
impacto en el éxito, desarrollo y ejecucion del proyecto; por cuanto estas personas, bajo el
liderazgo del director, son quienes materializan el alcance y propuesta de valor encomendada
al proyecto; y s6lo disponiendo de su compromiso y voluntad serd viable conquistar dichos
objetivos. Esto adicionalmente aporta a la responsabilidad social y ética empresarial que
asiste a la compaifiia con sus empleados; vistos como capital social y generadores de valor
para sus familias y comunidades a las que pertenecen.

Por ultimo, se propone tener en consideracion para futuros trabajos de investigacion: a)
identificar las competencias de liderazgo de los profesionales, recién graduados que ingresan
a las empresas; b) determinar el grado en el cual los empresarios, invierten en el desarrollo
de los objetivos de sus empleados en relacion con las inversiones en otros activos de capital;
y ¢) identificar el impacto de competencias de liderazgo, basadas en aspectos éticos, sobre el
desempefio de los proyectos.
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