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Prologo

En la tercera edicion del libro que escribi sobre gestion integrada de proyectos afiadi
un capitulo destinado a reflexionar sobre la gestion ética de los proyectos. Ese periodo
de reflexion mientras escribia, y los acontecimientos que se sucedian en el mundo alre-
dedor de la forma en que algunas personas estaban gestionando proyectos, se sumaron
a la constatacion de las graves repercusiones que para otras muchas tenia aquella frivo-
lidad y falta de ética. Todo ello me hizo creer y tomar la decisién de que seria bueno
contribuir a ese debate, con una reflexiéon mas extensa y detallada en torno la ética en la
gestion de proyectos.

Fruto de ello aparece este libro. Pero he decir que me quedo un cierto punto de contra-
riedad cuando lei que el famoso filésofo Wittgestein consideraba que era imposible
escribir un verdadero libro sobre ética afirmando que, “si un hombre pudiese escribir
un libro sobre ética que fuese verdaderamente un libro sobre ética, ese libro seria una
explosion que aniquilaria todos los demas libros del mundo”.

Asi que anticipo mi profundo reconocimiento de humildad delante de lo que el lector
pueda descubrir en estas paginas, que espero que solo sirvan de punto de arranque para
reflexiones y analisis posteriores. Lo cierto es que hay tal nimero de acreditados auto-
res que han pensado y escrito sobre la ética en numerosos ambitos que parece excesi-
vamente atrevido por mi parte comentar y marcar pautas, aunque sean aspectos
concretos. Como justificacion, hemos de decir, sin embargo, que nuestro interés se
centra en la gestion de proyectos, especificidad que no ha sido tratada con tanta profu-
sidén como otros aspectos, ya sean genéricos o concretos, como es el caso de la gestion
empresarial.

El libro contiene 38 casos y noticias reales. Los casos, en su mayoria con cambios en la
denominacion de los actores o emplazamientos, sirven Unicamente de base para las
consideraciones conceptuales y el debate del propio lector y de sus relaciones profesio-
nales, ya que no todos reflejan claramente la bondad en la decision ética. En los casos,
incluimos informaciones y noticias que tienen relacion con los hechos y los comenta-
rios que se describen. Todo para favorecer la lectura y animar a la reflexion, ya que la
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decision sobre como actuar éticamente no siempre es clara y necesita de sinceros y, en
muchos casos, profundos analisis.

Los casos, muchos de ellos con poca extension para hacerlos mas accesibles, dan pistas
de como conducirse para actuar éticamente, lo que ayuda a la comprension de las expo-
siciones tedricas y a la percepcion de la dificultad para marcar lineas rojas que no se
han de atravesar, y convencerse de que se esta actuando éticamente. A la vez, también
se dan los criterios y las pautas para desprenderse de la subjetividad que, desde nuestro
entorno y nuestra propia experiencia, puede llegar a confundirnos.

En todo caso, como el analisis se hace en el ambito de la gestion de proyectos, hemos
tratado de ajustarlo al mismo disponiendo, como base, el ciclo de vida de un proyecto
de caracter unico (CVPU) alrededor del cual se hacen las reflexiones. Sin embargo,
hemos tenido que reflexionar minimamente sobre aspectos genéricos en los comporta-
mientos de las personas, ya que tenemos el convencimiento de que existe una correla-
cién clara entre las disposiciones éticas en todos los ambitos de actuacion. Partiendo de
la propia reflexion particular que se ve, en parte o en su totalidad, condicionada por una
cultura y formacion especificas, se intuye cual es o sera una actuacion profesional.

El libro comienza haciendo una reflexion genérica sobre la ética y su asuncion por la
persona humana revestida de profesional en la gestion de proyectos. Con ello introdu-
cimos el tema y para pormenorizarlo, utilizamos los siguientes capitulos, 2 y 3, en los
que se aborda la situacion ética a lo largo del ciclo de vida del proyecto de caracter
unico (CVPU). En estos capitulos citamos casos- ejemplos que nos permitirdn contem-
plar la dificultad de la actuacion ética, pero también las claves para la correcta gestion.

El capitulo 4 nos descubre las relaciones entre los actores del proyecto, incidiendo en
los intereses que se cruzan entre ellos que en ocasiones pueden mermar la gestion ética.

Con toda la informacion anterior, ya se estd en condiciones de proponer un modelo de
gestion —capitulos 5 y 6— que, partiendo de los conceptos basicos que envuelven la
ética, respete las experiencias en todas y cada una de las fases del ciclo de vida, y que
mantenga en su sitio, sin que perjudique a la ética, el cimulo de relaciones que entre
los diferentes actores se presentan a lo largo del CVPU.

Finalmente, el capitulo 7 concluye el libro reflexionando sobre de qué manera la rela-
cion del gestor con el entorno que le rodea puede afectar a su sistema de valores que,
en definitiva, es la base para su actuacion ética.

El ejercicio de la profesion de directivo, director y gestor de proyectos durante mas de
40 afios en una compailia de ingenieria, consultoria y arquitectura, asi como mas de 30
afios como docente en la Universidad Politécnica de Cataluiia y, en los Gltimos afios, en
la Universidad de Barcelona, nos permite, como minimo, acercarnos al analisis de los
problemas desde una perspectiva realista y también conceptual, con planteamientos
auténticos y desenlaces también reales, con lo cual el lector puede darse cuenta de las
siguientes consideraciones:

Primera: que la realidad muchas veces se aleja de algunas teorias tanto en el plantea-
miento como en la resolucion de los conflictos.

Segunda: que no es evidente la determinacion de los limites del comportamiento ético.



Tercera: que, amparados por lo anterior y por la inseguridad en uno mismo, en muchas
ocasiones se actiia de forma poco ética, formandose, por acumulacion y en el marco de
las relaciones entre las personas, un poso difuso que conduce a un estado de conmise-
racion y aceptacion de conductas poco éticas, con al parecer poca importancia, que
llevan a situaciones graves e injustas que daflan y menoscaban la moralidad de la so-
ciedad. Y también, especificamente entre profesionales del mundo de la gestion de
proyectos.

Cuarta: que lo anterior justifica tener bases de partida consistentes para objetivar la
actuaciones dentro de un marco ético.

Quinta: que el comportamiento ético es beneficioso para todos.

Marcos Serer Figueroa

Barcelona, febrero de 2013
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Casos estudiados

Capitulo 1
MADEL

El deseo de un project manager de no parecer poco ético y perjudicar asi a su empresa
y a él mismo malogrando su reputacion puede perjudicar los intereses de su cliente.

Credibilidad

Informe que revela lo que piensan los ejecutivos de las empresas sobre el grado de
comportamiento ético de sus jefes y de sus organizaciones.

Predisposicion para un juicio ético

Informe sobre la relacion entre el grado de satisfaccion de las personas y su forma de
vida, con la predisposicion a llevar a cabo un buen juicio ético.

Antonio y su tilcera
La repercusion del estado de las personas en la forma de gestion de los proyectos.
La teoria de las ventanas rotas

El comportamiento ético se contagia.

Capitulo 2
Unibank

Un project manager arriesga su futuro profesional tomando una decision que considera
que ayuda a su cliente.
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Camelot
Un proyecto se detiene por la denuncia de alguien que lo considera poco ético.
Tesa y la ética de un ingeniero

Un directivo de una compaiiia de ingenieria se plantea rechazar un trabajo que uno de
los directores de proyecto estaba intentado conseguir, al considerar que no prestarian el
mejor servicio al cliente y piensa en aconsejar que lo lleve a cabo otra empresa.

Los presupuestos en los proyectos de las administraciones publicas

Un gestor presionado por el interés del cliente en que se lleve a cabo el proyecto, “co-
mo sea” y en el plazo previsto, no le previene de un previsible incremento del presu-
puesto.

La burbuja inmobiliaria

Las deficiencias, por un analisis erroneo e incompleto de la valoracion del riesgo, en
uno de los proyectos mas emblematicos y trascendentes de la década de los 2000.

El BCE y las agencias de calificacion de emision de bonos

La falta de control sobre las agencias puede provocar grandes errores como posible
consecuencia de un ejercicio de favoritismo para mantener su cuota de contratacion con
las propias empresas analizadas.

Capitulo 3
La arquitectura sin arquitectos

La necesidad de que los disefiadores de cualquier UA disefien no atendiendo funda-
mentalmente a su ego profesional o a un éxito rapido.

El gestor navegando entre las aguas

Como un gestor que trabaja en la Administracion Publica se mantiene en su sitio aun
cuando cambian los politicos, y dice como resuelve no participar en supuestos casos de
prevaricacion.

Greenwood, Tsinosis y la TV por cable

Analisis ético de un regalo entre amigos que pueden ser a la vez cliente y gestor.
El parque tematico y la informacion

El gestor utiliza la informacion como arma de poder y control.

La ética en la gestion del medio ambiente



La dificultad de la calificacion de responsabilidades en un proyecto industrial que pro-
duce contaminacion de baja intensidad y al que se suman las de otros proyectos poste-
riores también de baja intensidad: la actuacion ética.

El tren de la discordia

El cliente no admite, por intereses politicos, un informe final sobre el estado de un
proyecto: como actia éticamente el gestor.

El toro y las banderillas

Lecciones aprendidas en la gestion de un proyecto.

Capitulo 4
El dilema del prisionero

La confianza adquiere su maximo exponente de fiabilidad cuando es compartida por
todas las partes.

Milestone Engineering, SL

Una justificacion muy reconocida para faltar a la ética en la gestion de las operaciones
es considerar que, para obtener beneficios que aseguren la continuidad de las organiza-
ciones, a veces hay que “saltarse” determinadas normas consideradas usualmente como
éticas para conseguir que un mal menor, para unos pocos, produzca beneficios para una
mayoria.

Salvados por la cuerda

La practica entre diferentes personas de unas conductas fruto de la asuncion de valores,
procedentes a su vez de culturas diferentes, provoca consecuencias nefastas en el resul-
tado del proyecto. La necesidad de conseguir un minimo nimero de valores universales
y claramente objetivos para todos.

El experimento Milgram

El gestor debe generar un entorno que evite que las personas actlien sin ética.

Capitulo 5
La filosofia de las empresas

Disponer de unos reconocidos y publicitados principios éticos en las empresas es una
base importante para el desarrollo de la actividad profesional. Y ello, dentro de unas
conductas que se consideran no daflinas para terceros y provechosas para los actores
que las llevan a cabo.
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Jerjes y la equidad

Como reacciond el emperador Jerjes ante una propuesta que invitaba a pensar en un
posible soborno.

(Cuanto mienten las personas?

Resultado de un estudio sobre lo que mienten las personas en conversaciones con otras.

Capitulo 6
Los factores de entorno inmediato

Para actuar correctamente de forma ética hay que considerar los factores de entorno
inmediatos al momento y situacion en donde se propicia la actuacion. Obviar estos
factores puede perjudicar a un juicio equitativo.

La subjetivacion de los valores

Comentarios sobre algunas situaciones en macroorganizaciones que de facto estan
subjetivando el concepto de algiin “valor”, adaptandolo a sus propios intereses, con lo
que premian a los que piensan como ellos y marginan al resto.

La infraestructura legislativa

Las reglas de juego que enmarcan y promueven ese entrenamiento —la legislacion—
devienen en un instrumento necesario contra la arbitrariedad o la “dificultad” escénica
para actuar éticamente en la que un gestor y resto de actores se puede encontrar.

Mecanismos de control de la actuacion ética

El exceso de confianza y la falta de rigor en el control propician las actuaciones no
éticas: el caso de la estafa millonaria de Madoft.

El compromiso de actuar éticamente

Algunos alumnos de Harvard se comprometen a actuar éticamente en su ejercicio pro-
fesional.

Capitulo 7

La superioridad como valor

Muchas personas consideran “la superioridad” como un principio positivo que utilizan
porque se sienten seguros de poder utilizarlo como algo positivo y bueno para todos y

sobre todo para ellos.

La ética en la gestion de un proyecto singular



Cualquier operacion cuya situacion inicial es diferente a la final, y que para llegar a ella
se llevan a cabo unas acciones predeterminadas, es un proyecto. Reflexionamos sobre
un acontecimiento litirgico catolico.

Un proyecto comprometido

(Debe asumir la realizacion de un proyecto el director de una ingenieria al que el clien-
te le pide una comision, si con ello salva el resultado final de la empresa en un afio de
crisis econémica?

La presa de agua

El dilema que se plantea el ingeniero de una direccion de obra in sifu sobre su respon-
sabilidad en el resultado final de la obra frente a la responsabilidad de sus jefes y repre-
sentantes delante del cliente. ;Quién es el responsable final?

La tentacion vive arriba

Los gestores de grandes proyectos controlan grandes sumas de dinero que “pasan por
su puerta” y deben ser muy éticos para no caer en la tentacion de intentar aprovecharse
inadecuadamente de dichas sumas.

Bartolomeus Polivicenski

Un consejero de un gobierno regional chantajea, con la promesa de la adjudicacion o la
negacion de nuevos contratos, a un project manager, para perjudicar al partido politico
opositor.

Presidentes del Gobierno de Espania, project managers de un gran cambio

Mencion de algunas caracteristicas gestoras de tres presidentes del Gobierno que lide-
raron la transicion en Espafia de la dictadura a la democracia. El inicio de un ciclo
histdrico.

Un partido con Messi, Raul y Maradona

Un partido de fatbol es uno de los proyectos con mas stakeholders del mundo: unos lo
ven en directo, otros por TV o por ordenador, otros leen los comentarios en los periodi-
cos o lo oyen por la radio, otros hablan sobre ¢l y otros participan como actores ejecu-
tantes o controladores. Con tantos influyentes e influidos actores, las acciones y
conductas que en ¢l se perciben pueden influir, por la via del ejemplo de quienes las
realizan, en el comportamiento de muchas personas. ;Se tiene en consideracion la ética
en su desarrollo?
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La gestion ética de los proyectos:
definiciones Yy responsabilidades

\4

MADEL, Ingenieria y Gestion, era una compariia de ingenieria y consultoria que tenia
dos lineas fundamentales de negocio: por un lado, desarrollaba proyectos y direccio-
nes de obra de ingenieria para todo tipo de clientes y, por otro, hacia labores de ges-
tion, que podian ser complementarias con las de ingenieria y en otros casos eran
independientes. Asi por ejemplo, podia desarrollar proyectos de ingenieria de instala-
ciones o maquinaria para empresas fabricantes y suministradoras de bienes de equipo,
y otras veces desarrollaba proyectos de ingenieria general y “gestionaba’ proyectos
para empresas industriales que podian adquirir bienes de equipo a cuyas empresas
precisamente MADEL también hacia proyectos. Sergio Gil Escolano era su director.

En una ocasion, Equipos e Instalaciones Industriales, SA (EIISA), empresa de bienes
de equipo, cuyo gerente y propietario era Vicente Frias, pidio oferta a MADEL para
hacer los proyectos de unas tuberias. Era un proyecto muy interesante integrado de
una planta de tratamiento de humos que EIISA iba a instalar en Libia. Y, por otro lado,
una empresa industrial de Espaiia le habia adjudicado a MADEL, entre otros servi-
cios, la gestion del aprovisionamiento de unas gruas. Entre los ofertantes se encontra-
ba EIISA.

Sergio y Vicente se conocian desde hacia bastante tiempo por las relaciones profesio-
nales que les unian y, tal como promovia Sergio en MADEL de que los ingenieros
lleguen a ser “amigos” de sus clientes, él, respecto a Sergio, era ese tipo de “amigo” a
que se referia. Asi que habia bastante familiaridad en el trato.

Transcurria una maniana de un mes de marzo en una ciudad del norte de Esparia, de
uno de esos anos en que parece que va a ser de los peores de la economia productiva y
que, en verdad, no se sabe muy bien si estan dentro o fuera de esos llamados ciclos
economicos. Pero lo cierto es que hay empresas que se las arreglan para salirse de las
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estadisticas y pasan esos aiios con una dignidad encomiable. Nos encontramos con dos
de ellas.

—Sergio, me gustaria hablar contigo —manifesto Vicente en una llamada telefonica a
MADEL-. Si te parece me paso por tu oficina un dia de esta semana.

Sergio asintio y ya se imagino algo de lo que queria hablar el gerente de EIISA. En
realidad, Sergio ya sabia que Vicente no creia en la independencia “de verdad” de las
empresas de ingenieria. Era un tema recurrente en algunas conversaciones que habian
tenido con anterioridad.

Se vieron un viernes a primera hora de la maiiana en las oficinas de MADEL. Como
siempre, al principio se preguntaron uno al otro como iban las cosas: como estaban de
trabajo, si tenian proyectos fuera de Esparia... Sergio solia preguntarle siempre a Vi-
cente por su familia, lo que daba pie a conversaciones animadas. Pero ese dia, la con-
versacion informal fue mas corta. Vicente fue mas rapido a lo que le interesaba.

—Creo que se nos estd planteando una situacion de la que ambos podemos salir benefi-
ciados —arguyo Vicente mientras Sergio, sorprendido, fruncia ligeramente el cerio. —
Vosotros —continuo— debéis valorar las ofertas sobre el aprovisionamiento de unas
gruas, que nosotros hemos ofertado para Construcciones Aragonesas, SA; y nosotros
queremos pediros oferta para que nos hagdis la ingenieria del proyecto de tuberias
que llevard la planta que, llave en mano, nos ha adjudicado el Gobierno Libio. Esta
fabrica llevara gruas nuestras, algunos equipos que adquirimos a otros subcontratis-
tas, la estructura metalica que directamente nos proyectara y construirda una empresa
de aqui, Espania, y mas instalaciones que nos haran otros. Pero nos faltara toda la red
tuberias y necesitamos alguna empresa que nos las proyecte y después dirija las obras.
Es un asunto bastante importante. Pues bien —continuo para terminar—, yo creo que
podemos llegar a un acuerdo de caballeros. Solo os pido que nos tratéis “con carifio”
en la comparacion de ofertas que hagais para las gruas de Construcciones Aragone-
sas, SA. Y por nuestra cuenta, tened claro que no tendremos ningun problema en adju-
dicaros nuestro proyecto de tuberias de Libia.

Vicente no tardo nada en contestar a esta propuesta, y con un aire que podia sonar a
un comentario, medio en broma y medio en serio, le dijo:

—Tu y yo siempre comentamos y discutimos un poco sobre la independencia de la inge-
nieria y manifiestas poca confianza en ello, pues bien, no te preocupes, porque veras la
independencia: es muy posible que nos adjudiques las tuberias, y en cambio, después,
no obtengas el pedido de las gruas.

Vicente rio abiertamente a lo que respondio Sergio con una sonrisa franca que iba
acompariada con un gesto con las manos abiertas hacia Vicente, como queriendo ex-
presar la confirmacion y complacencia con lo dicho.

—Desde luego, jcomo eres! —sefialo Vicente con aire de posible complicidad y cambio
de conversacion inmediatamente, esta vez para preguntarle a Sergio como se las arre-
glaba MADEL para seguir en la brecha con lo que estaba cayendo en aquellos meses
de crisis en el pais. Para eso, una de las respuestas habituales de Sergio era que no
habia que darse nunca por vencido: buscar debajo de las piedras y ver las cosas con
optimismo. Al final, si uno pone los ingredientes, decia, suele haber una ecuacion ma-



tematica cuya curva conduce a la consecucion del resultado deseado: “Lo nuestro va
para largo”, solia terminar Sergio refiriéndose a la vida que se le suponia a MADEL.

Y apuraron el café. Sergio le pidio que le enviase las especificaciones para ofertar el
proyecto de tuberias y al poco, Vicente se marcho de las oficinas de MADEL.

Pasadas unas semanas, cuando se hizo la comparacion de las ofertas de gruas, se
constato que la oferta que presentaba EIISA no era la mejor, pero habia una cierta
disparidad en los planteamientos de los ofertantes que podria merecer una segunda
vuelta de confirmaciones o reapreciaciones y que, en su caso, supondria situar a EIISA
en una mejor posicion o incluso llegar a un primer lugar en la calificacion.

Sin embargo, el director de MADEL prefirio no hacer tales consideraciones, porque en
el fondo no queria que la adjudicacion se la llevara EIISA: temia mas perder la fama
de imparcialidad que perder el encargo de tuberias: su ética se lo impedia.

La oferta no se adjudicoé a EIISA.

1.1 Marco general

Como se puede advertir en el caso descrito anteriormente, hay una relacion directa
entre los analisis de la gestion ética de los proyectos y el de las empresas que se nutren
precisamente de dichos proyectos. La forma de gestionar los proyectos condiciona en
gran manera la de las empresas que los sustentan, sobre todo en los aspectos éticos. Lo
mismo podriamos decir en sentido inverso. De hecho, siempre hemos utilizado la mis-
ma definicién, conceptualmente hablando, de ambas operaciones: las empresas y los
proyectos (Serer, M., 2010. Gestion integrada de proyectos).

El caso anterior también nos descubre la dificultad que en muchos casos nos encontra-
mos para calificar determinadas actuaciones, sobre todo ante la duda de cdémo debemos
actuar para que nuestro comportamiento se pueda considerar ético. En cambio, esa
dificultad no es eximente de nuestra obligacion de actuar éticamente e incluso conven-
cernos, y concluir que las empresas y los proyectos pueden ser mas rentables de lo que
son si adoptan la gestion ética como herramienta basica de su desarrollo asi como si se
identifican con claridad las responsabilidades en origen.

Las responsabilidades pasan en primer lugar por el propio individuo, pero, como vere-
mos, resulta determinante para la organizacion disponer de una “predisposicion a la
cooperacion generalizada” que ayudard a que la forma de gestionar sea regularmente
conocida y previsible basandose en unos principios determinados y admitidos por to-
dos. Y la ética los proporciona. Por lo tanto, no es la aceptacion de un modo de gestio-
nar, que puede no ser compartido por todos los actores, lo que induce a la confianza,
sino los principios que condicionan este modo de gestionar los que dan motivos para la
confianza.

Por otro lado, manifestamos nuestro convencimiento de la importancia de la gestion
ética de los proyectos, que viene determinada por la realidad que nos envuelve que
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denuncia constantemente la existencia del engafio (falta de capital social) y la carencia
de escripulos en muchas operaciones. Hechos que, al final, han redundado en graves
perjuicios que suelen recaer con mayor gravedad, por lo general, en la parte mas inde-
fensa de la sociedad y, en particular, en las operaciones, como es el caso de los proyec-
tos. Pues bien, los proyectos (considerados a su vez empresas) y las empresas
(consideradas a su vez proyectos) que, por aquellas circunstancias, son poco rentables o
dejan de ser rentables producen graves afectaciones no tanto a los que los gestionaron,
que también se ven afectados, sino a los terceros “actores” (stakeholders) que recibie-
ron el fruto de esa gestion, quedando en muchos casos impunes los hechos mal gestio-
nados y los actores como principales responsables.

En este capitulo, profundizaremos en estos conceptos y encontraremos el hilo conduc-
tor entre ellos.

1.2 Antecedente. Definicion de la ética y de la gestion ética de los
proyectos

Recordamos la acepcion que consideraba Aristoteles de la ética, donde ethos significa
“temperamento, habito, modo de ser y modo de vida”. Para €I, el modo de vida nos ha
de llevar, a través de una vida virtuosa, a la felicidad como objetivo fundamental de
acuerdo con la razén. De entre las virtudes incluye el honor, la lealtad, la integridad,
etc.

El filésofo americano John Stuart complementa a Aristdteles diciendo que el objetivo
de la vida es maximizar la felicidad y/o minimizar la infelicidad, y respecto a los pro-
yectos no quiere aducir de que se trata de maximizar los beneficios econémicos, sino,
en todo caso, los que recibe la sociedad de forma genérica.

Recordamos también al filésofo aleman Immanuel Kant, para quien la ética se mani-
fiesta cuando no usamos a las personas de manera oportunista, e hipdcritamente.

Toda estas acepciones, y otras de diferentes autores, tienen relacion directa con lo que
la Real Academia Espaiiola (RAE) define como ética: “La parte de la filosofia que trata
de la moral y de las obligaciones del hombre”. Y si se concreta en la ética profesional,
que nos acercaria a nuestras intenciones, la define como: “conjunto de normas morales
que rigen la conducta humana”.

Encontramos alternativas a ésta ultima definiciéon como la de “conjunto de aquellas
actitudes, normas éticas especificas y maneras de juzgar las conductas morales de las
personas, que las caracteriza como grupo socioldgico”. Fomenta tanto la adhesion de
sus miembros a determinados valores éticos como la conformacion progresiva a una
tradicion valorativa de las conductas profesionalmente correctas.

Es simultineamente “el conjunto de las actitudes vividas por los profesionales y la
tradicion propia de interpretacion de cual es la forma correcta de comportarse en la
relacion profesional con las personas”.

Definicion, esta ultima, que creemos incluso mas ajustada al planteamiento de una
gestion de proyectos ejercida por profesionales.



La filosofia, segtn se explica en La crisis Ninja y otros misterios de la economia actual
(Abadia, L., 2009), la definimos como “conjunto de saberes que busca establecer, de
manera racional, los principios y saberes que organizan y orientan el conocimiento de
la realidad asi como el sentido del saber humano”. Y la filosofia que se refiere a la
moral, lo hace respecto a la bondad o malicia de las acciones humanas”. Y es que, para
cerrar el circulo, hemos de decir que la moral, que viene del latin mos, mores, significa
“costumbre” y se ocupa de proponer el sistema de reglas que cada persona debe cum-
plir con sus semejantes para regular las actividades que giran alrededor de su vida den-
tro de la sociedad, y diferenciar asi lo bueno de lo malo.

ETICA

Evitar dafios a
terceros
Asociadas al

BONDAD entorno

O

MALICIA =~ Pero con valores

objetivos

MEJORA LA EFICIENCIAY LA
CONFORMIDAD CON UNO MISMO

En ese sentido, compartimos las reflexiones de Adela Cortina (2004) sobre que pode-
mos encontrar distintos tipos de moral (religiosa, civica, militar, laboral...), que buscan
en su ejercicio la felicidad en las relaciones humanas. Pero también entendemos, y no
excluimos lo anterior, que la ética tiene una lectura universal y que deberiamos dotarla
de contenido tnico en su resolucion: no dafiar a un tercero.

Y queremos acercarnos al final de las diferentes exposiciones y reflexiones de diferen-
tes autores. Partiendo de la filosofia, a través de la moral, llegamos a la ética, aunque
advertimos que numerosos autores emplean indistintamente ambos términos con el
mismo significado, como Singer (Applied Ethics, 1986), Warnock (Contemporary
Moral Philosophy, 1967), Grafyeff (A Short Treatise on Ethics, 1980) o el Concise
Oxford Dictionary, y constatamos que el campo estd muy restringido, por muchos
adjetivos o matizaciones que queramos afiadir al término ética (se habla de éticas de
consenso: algo es bueno porque se ha consensuado; éticas utilitaristas o éticas pragma-
ticas: es bueno porque es rentable economicamente; dialdgicas; minimas, de maximos;
civiles; religiosas; bioética...). Pero si queremos referirnos a ella, de forma clara e
inequivoca, se ha de ir por el camino de la “bondad o malicia”: las acciones seran éti-
camente aceptables si lo son porque no hay malicia en ellas o porque son bondadosas.
Esto es, son objetivamente correctas y aceptables y no buscan, como dijimos, perjudi-
car a un tercero, muy al contrario, buscan ayudarle. Esta es la clave.

Fig. 1.1

Etica: implicaciones y

resultados
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Pero tampoco debemos equivocarnos con el “no dafiar a un tercero”, porque con mucha
frecuencia, la consecucion de un objetivo por alguien, coincide con la no obtencion de
otro objetivo por parte de otra persona, lo que directa o indirectamente le esta produ-
ciendo un dafio. Aqui deberiamos aplicar la base de que no hay malicia, sino sinceridad
en las acciones y en cualquier caso merecimiento por parte de quien consigue el objeti-
vo sin influencias partidarias y excluyentes.

En ese sentido, se entenderia que es probable que estén mas cerca de una aplicacion
correcta de la ética aquellas personas con una concepcion del ser mas universal, para
quienes “los otros” no son “terceros”, sino que forman parte del todo, que los que tie-
nen una concepcion del ser mas localista y mas identitario y que diferencian mas a “los
otros” de si mismos: otro pais, otra empresa, otra lengua, otra familia, otra profesion,
otra raza, otra cultura, etc.

En ese camino proponemos definir la gestion ética de los proyectos como:

“El intento explicito, formal o informal, de gestionar éticamente los proyectos a lo
largo de todas las fases de su ciclo de vida, mediante prdcticas, politicas y programas
concretos”.

Y, en cualquier caso, siempre habra un gestor que se pregunte por qué el proceso de
gestion de un proyecto ha de tener, como condicion principal, un contenido ético,
cuando lo importante seria anteponerlo todo a la defensa de su cliente, que es quien le
otorga la confianza, y tratar asi de acomodar las actuaciones para conseguir la satisfac-
cion del cliente mas que la interpretacion ética. Para reflexionar sobre ello, aunque
muchos lectores estén convencidos de que hay que actuar éticamente en todas las situa-
ciones y que no deberiamos invertir mucho tiempo en su justificacion, recogemos los
cuatro principios de la moral que escribié Lichtenberg para justificar el motivo por el
cual debemos actuar éticamente, independientemente del contexto en donde se posicio-
na y actta la persona, a la vez que para visualizar la dificultad para hacerlo:

— el filosdfico. haz el bien por el bien mismo, por respeto a la ley
— el religioso: hazlo porque es la voluntad de Dios, por amor a Dios
— el humano: hazlo porque tu bienestar lo requiere, por amor propio

— el politico: hazlo porque lo requiere la prosperidad de la sociedad de la que for-
mas parte, por amor a la sociedad y por consideracion a ti.

Dejamos al lector que escoja el principio en el que mejor se reconozca. Aunque si que
nos gustaria matizar que en el caso de la gestion ética de los proyectos en la idea basica
de hacer el bien, o el “no perjudicar a un tercero”, estd el compromiso que un gestor
adquiere de procurar el progreso de su cliente en la medida en que ese compromiso
signifique ese progreso (mejora positiva). Asi que no es solamente “no procurar el
mal”, sino procurar “el mejor bien posible”.

En cualquier caso, el discurso sobre la ética es tan conocido que ha sido profusamente
tratado por numerosos expertos a lo largo de la historia y solo pretendemos, en esta
introduccion, que lo sea también para utilizarla en bien de la reflexion para llevar a
cabo una buena gestion de los proyectos, objeto de este libro.



La gestion ética de los proyectos: definiciones y responsabilidades %

1.3 Sujeto que debe asumir la ética en su actuacion y universo
donde se aplica

El sujeto principal que ha de asumir una actuacion €tica en sus acciones es la persona
individual, porque es ella la que inexorablemente acaba por ser la protagonista princi-
pal de los actos que pueden, o no, ser reprobables. De hecho, son sus manifestaciones,
modeladas en buena parte por sus propias creencias, inquietudes o expectativas, las que
pueden llevar a actuar de una u otra forma a la organizacion (sociedad, pais, proyecto,
empresa...) a la que pertenece y en la que actia.

vad Fig. 1.2
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distinta

Llega un momento en que se entra en crisis

LAS INFRAESTRUCTURAS ETICAS AYUDAN A

SOLUCIONAR LA DISFUNCION

La persona debe actuar consciente y libremente en un nivel racional. Los actos huma-
nos son originados desde sus facultades especificas: inteligencia y voluntad. Y estos
actos son los que pueden ser juzgados como buenos o malos desde el punto de vista de
la moral (Reyes, A., 2011).

Por otra parte, la existencia, en las organizaciones, de actitudes, por la via de expresio-
nes publicas, acerca de los planteamientos éticos de sus operaciones ayuda evidente-
mente a un comportamiento explicitamente ético de las personas que integran dichas
organizaciones, pero no aseguran este comportamiento, ni mucho menos. En algunos
casos resulta incluso abiertamente contradictorio y, en la mayoria de ellos, un objetivo
teorico a cumplir.

v

En un informe realizado por Ernest & Young en 2009, “European Fraud Survey
2009, entre 2.200 ejecutivos europeos de 22 paises, se aprecian respuestas inquietan-
tes que probablemente pudieron condicionar la actuacion de las empresas a las que
pertenecian. Un 25 % consideraban que seria aceptable sobornar a clientes con tal de
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mantenerse en el negocio y superar la recesion”. Casi un 50 % piensa que “uno o mas
tipos de comportamientos empresariales contrarios a la ética son aceptables” (pagos
en efectivo para obtener negocio o incluso mentir).

Por otro lado (Benedito, V. y Espel, J.), hay un claro sintoma de falta de confianza
entre los empleados de las empresas espaiiolas, tanto de abajo hacia arriba, como de
la cupula hacia abajo: un 29 % de los encuestados no tiene confianza en que la com-
paiiia para la que trabaja esté libre de ejercer un fraude significativo. Un 25 % piensa
que la direccion, solo algunas veces, muestra un nivel alto de integridad y solo un 23
% piensa que si que lo hace.

El informe apunta también que un 54 % de encuestados identifica la falta de procedi-
mientos y politicas como factores que contribuyen a la existencia de poca ética en las
actuaciones.

A

Siguiendo con la individualizacion de las acciones que acometen las personas, hay que
hacer notar que precisamente esa influencia de la que habldbamos en cuanto a que
aquellas van a condicionar, en una u otra forma, el comportamiento ético de las organi-
zaciones, lo hardn ya sea tanto por la via “oficial” como de facto. Y eso es lo que nos
lleva a constatar que el comportamiento ético se manifiesta de forma similar y equiva-
lente en todas las instancias de la vida del individuo. Es dificil pensar que se pueda ser
ético en las relaciones familiares, de amistad personal o en el comportamiento social,
por ejemplo, y no en el trabajo, y al revés, salvo que se viva en un engafio permanente,
equilibrio que, creemos, es dificil de mantener en el tiempo.

Por lo tanto, en nuestra opinion, la practica habitual de un comportamiento ético en uno
de los escenarios ayudara a generalizar el comportamiento en cualquier otro, y a tener
mas claro lo que hay que hacer en cada momento. La disfuncién y asimetria en los
comportamientos en diferentes niveles y escenarios genera una dindmica inestable que
lleva a que, en alguno de ellos al menos, se actie exclusivamente por intereses preme-
ditadamente beneficiosos solo para una parte. Y esto al final se hace visible. De hecho,
a los griegos ya les debian incomodar las personas con dos personalidades, los aner
dipsijos, a los que al parecer odiaban.

En cualquier caso, como se ha dicho, las organizaciones también toman iniciativas al
respecto, y creemos que es util y ayuda enormemente a cincelar los comportamientos
tanto fuera como dentro del lugar de trabajo. De hecho, en Espaiia (de Miguel, L. J.) al
menos un 43 % de las empresas disponen de un “codigo de conducta empresarial”, vy, si
se considera el resto del mundo, esa cifra se incrementa hasta un 65 %. Recogemos
aqui el comentario de Rosamund Thomas, directora del Centro de Etica Econémica y
Politica de Cambridge que afirma: “No espere que nadie sea ¢tico: exijaselo por contra-
to” (La Vanguardia, 7/12/2010).

De hecho, segin Victor Benedito, senior manager de Forensic de Ernest & Young, la
falta de control suficiente es uno de los vértices del triangulo del fraude. Los otros
dos serian la motivacion y la autojustificacion —racionalizacion del fraude.



Por tultimo, y antes de continuar, queremos precisar que a lo largo de este libro
seguiremos la letra y sobre todo el espiritu del Diccionario Panhispanico de Dudas
de la RAE cuando, al referirse sustantivos y adjetivos que denominan y califican a
las personas y a las profesiones, permite la utilizacién comin en masculino para
ambos géneros para ahorrar las matizaciones de, por ejemplo, diputados/as, em-
pleados/as, etc. Nosotros recogemos ese espiritu y sustantivamos el sujeto indivi-
dual como “el gestor” o project manager, acepcion del género masculino. Y, en ese
sentido, clarificamos que, para nosotros lo mismo que para la RAE, con este tér-
mino también nos referimos a “la gestora” o la project manager. Lo mismo ocurre
con los sustantivos y adjetivos en plural. En el mundo hay innumerables ejemplos
de mujeres gestoras de proyectos, tanto en el ambito pibico como en el privado,
por lo que resulta obvio e innecesario querer precisar este hecho mas de lo que
ahora manifestamos. Para aligerar tanto la escritura como la lectura, utilizaremos
los términos en masculino genérico.

1.4 Dificultades del sujeto individual para autocalificar su compor-
tamiento ético

El gestor conscientemente no actia, habitualmente, de una forma no ética sino que,
en todo caso, lo hace en el convencimiento de que es lo mejor para el logro de los
objetivos, que considera buenos. Incluso en ocasiones puede provocar un dafio a un
tercero con decisiones que pueden ir en contra de sus propios principios. Es la ética
limitada por el intrincado camino que recorre la psicologia de las personas, con
decisiones muchas veces en contra de su propia integridad, sin que ellas, de forma
muy clara, lleguen a percibirlo. Max Bazerman y Ann Tenbrunsel (Harward Bus-
sines School) en Blind spots comentan estos aspectos borrosos de las decisiones,
muchas veces tomadas para conseguir efectos positivos en sus objetivos finales
pero que dejan heridas por el camino a terceras personas.

Al respecto, la solucion pasa por cuestionarse siempre la actuacion teniendo como
base unos principios a los que se debe desnudar al maximo de una subjetividad que
pueda parecer al inicio razonable pero que en ocasiones lo que pretende es justifi-
car los medios que llevan a conseguir los objetivos deseados. Existe en muchas
ocasiones una diferencia entre lo que uno piensa que es y lo que realmente es.

Otro de los estadios de consciencia que un gestor observa y que favorece el discer-
nimiento entre lo ético y no ético es el grado de satisfaccion que ostenta por el
trabajo que esta realizando considerando que, en la medida en que se esta feliz con
lo que se desarrolla (objetivos alcanzables, proyecto interesante, cliente colabora-
dor, etc.), se cree que se esta en mejor disposicion animica para saber qué se debe
hacer y como se debe obrar éticamente. Naturalmente, esta afirmacion seria discu-
tible ya que la felicidad no se expresa igual para todas las personas.
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En ese sentido, podemos agregar que la ética busca, ademas, conseguir la utilidad y
felicidad de quien la practica de forma adecuada. Quien actia de forma ética observa
un estado animico que le hace sentir mas feliz, tranquilo, relajado y con la mente libre,
sin condicionantes para abordar nuevos compromisos. “La ética no es mas que el inten-
to racional de averiguar como vivir mejor” (Savater, F., 2001).

v

Arriesgamos las anteriores consideraciones teniendo en cuenta un estudio interesante
que relaciona el grado de satisfaccion en que se encuentran las personas con sus vidas
y su predisposicion a un juicio ético. El estudio lo llevo a cabo Harvey James, econo-
mista de la Universidad de Missouri (Michael Kesterton. Global and Mail. 3/11/2011).
Al respecto, se elaboro una encuesta como parte del estudio acerca de las actitudes de
las personas alla en 2005-2006, donde se examinaban sus actitudes en todo el mundo.
Se pregunto acerca de su grado de satisfaccion con su vida y las respuestas fueron
clasificadas entre 0 y 10. Paralelamente, se les pregunto acerca de cuatro cuestiones
éticas y su opinion sobre si les parecian aceptables o inaceptables: 1) Reclamar del
gobierno beneficios que en realidad no les correspondian, 2) Eludir el pago de impues-
tos, 3) Evitar pagar en algun servicio publico como los autobuses, metro, etc., y 4)
Aceptar algun soborno. Pues bien, las personas que con mds decision encontraban
estas conductas no aceptables eran las que se sentian mas felices con sus vidas.

A

El caso anterior nos permite extrapolar esa predisposicion al mundo de la gestion: en la
medida en que los gestores se sientan mas “felices” con su trabajo, se sentiran “mas
libres” y menos condicionados por su propio estado de insatisfaccion como para opinar
mas juiciosamente.



1.5 Conducta profesional

En el momento en que la persona individual se incorpora al escenario de un proceso de
gestion econdmica, racionalmente se le considera como “un agente econémico” que ha
de velar por la consecucion de unos objetivos técnicos y econémicos de acuerdo con
los pactos que asume tacita u oficialmente. Es el siomo economicus (Rothschild, K. W.,
1993). Esta consideracion contrasta con, y en ocasiones se enfrenta a, situaciones pro-
pias de un homo sociologicus que complementa la idea de que el gestor no solo es
agente econdmico, ya que no se puede desprender de la idea de que es simplemente un
homo. Lo mismo ocurre con los agentes con los que se relaciona y que son receptores
de su actuacion mas o menos ética. Por lo tanto, de entrada se ha de liberar de esa pri-
mera premisa.

El gestor que actiia éticamente lo debe hacer también bajo lo que se entiende como con
una “conducta profesional”, que responde a la idea de que se lleva a cabo bajo sus
propias convicciones técnicas y bajo unos codigos técnicos y éticos contrastados.

Un profesional no tiene en cuenta el estado de animo en que se encuentra un dia ni ha
de trasladar sus problemas al eje de sus decisiones y actuaciones, por lo que no reper-
cutirdn en terceros. Tampoco se aprovechara de ellos si se encuentran en un estado de
debilidad, lo que permitiria obrar con poca nobleza sin encontrar resistencia. Debe
obrar con rectitud en cualquier circunstancia y las opiniones personales y privadas de
otros han de permanecer en ese estado de privacidad.

v

Recuerdo ahora la actuacion de un jefe de una obra industrial, compaiiero mio de
trabajo, con una gran capacidad para dirigir obras, coordinar los trabajos y proponer
soluciones imaginativas y eficaces en la resolucion de problemas. Se llamaba Antonio
y normalmente, ademds, generaba un marco colaborativo con los contratistas que
hacia posible lo que parecia imposible.

Cuando el disefio no estaba lo suficientemente bien definido por los proyectistas, él,
haciendo el papel de gestor-colaborador-técnico, resolvia directamente el problema, la
mayor parte de las veces sin tener que pedir ayuda evitando pérdidas de tiempo. Los
errores de unos y de otros los intentaba reconducir para que no se resintieran las solu-
ciones que habia que adoptar para conseguir los objetivos parciales. Era duro pero
correcto.

Sin embargo, al margen de todo lo anterior tenia un problema de salud: arrastraba
una ulcera de estomago que de vez en cuando le producia intensos dolores. Cuando
eso ocurria continuaba trabajando pero su cardacter cambiaba de forma radical. La
obra era lo mas proximo a un infierno y las medidas que tomaba, las ordenes que daba
vy su relacion con el resto de actores se agriaba enconando todas las relaciones. Sus
actuaciones podrian considerarse, en algunos casos, como poco éticas y, para termi-
nar de “arreglarlo”, normalmente terminaban con resultados prdcticos eficientes o
eficaces (presupuestos mas ajustados, sin concesiones a los contratistas, repeticion de
trabajos que en otras ocasiones no hubiera obligado a repetir, conversaciones hirien-
tes...).
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Y cabe decir que tanto al cliente como a mi nos parecia bien que, de vez en cuando, se
manifestara la ulcera y que Antonio “pusiera orden” en las obras.

¢ Estabamos pensando o actuando tanto él como nosotros de una forma poco ética?
A

Mencionemos también que por muy experto que se considere, un buen profesional ha
de saber escuchar las opiniones de terceros con la mente abierta “no solo para oir”, sino
para incorporar en sus esquemas de decision las ideas externas e integrarlas con las
suyas y permitir, en su caso, una mejora o un cambio respecto a las ideas propias.

En el caso concreto del gestor de proyectos, hacemos hincapié en lo que en la defini-
cion de los objetivos que debe asumir propusimos en el modelo SM para la gestion de
proyectos (Serer, M., 2010). En el modelo SM dijimos que el gestor debia sumar a los
objetivos que debia cumplir requeridos por el cliente los suyos propios y los de su
equipo, asi como los objetivos “razonables” deseados por parte del resto de actores que
intervienen (suministradores, especialistas, Administracion Publica...); y no porque
deba preocuparse de que se cumplan, porque no es su obligacion, sino porque forzar
para que no se cumplan —hablamos de los razonables— puede perjudicar innecesaria-
mente el cumplimiento de los objetivos importantes, que son los del cliente y que son
los que el gestor debe luchar para que se lleven a cabo. Y habria que afadir que la ética
impide actuar a sabiendas perjudicando a un tercero en sus justos objetivos.

Es como seguir la idea de que “se ha de considerar los intereses de los otros como si
fueran suyos, y los suyos como si fueran de otros” (Savater, F., 2001).

Un buen profesional debe aceptar sus errores o las mejoras que se le proponen en sus
actuaciones no como un signo de debilidad, sino como un signo de progreso para si
mismo y para los otros. Y asi lo deben entender también los terceros.

Respecto a ésta ultima afirmacion, hay que decir que lo mas probable es que, en un
principio, alguien pueda interpretar como un signo de debilidad profesional el hecho de
que el gestor considere otras alternativas a las suyas, ya que se podria entender una
falta de conviccion propia. Pero, en todo caso, esto puede ocurrir solo en un principio.
Posteriormente, esta actitud, radicalmente ética por su interés en adoptar propuestas
que impidan un dafio a terceros o una mejora de lo considerado inicialmente, se suele
considerar un signo de clara profesionalidad: no despreciar nada que puede ayudar a la
mejora.

Es muy posible que de estas opiniones pudiera participar Robert K. Merton, quien en
1950 empez6 a introducir el término de stakeholder (los “actores” que mencionamos
nosotros) como personas o grupos que tienen un interés legitimo y personal en que el
proyecto (la organizacion en su caso) tenga éxito.

1.6 La conducta profesional e individual en un entorno global
El gestor se encuentra cada vez mas inmerso en proyectos que concitan una variedad

multiple de tecnologias y personas y de geografias diferentes de las que habitualmente
puede haber trabajado. Y en ese entorno su actuacion profesional e individual se torna



mas compleja por tener que asumir culturas diferentes, metodologias diferentes y obje-
tivos con medidas diferentes.

Su identidad humana se ve zarandeada por otras identidades de las que con dificultad
puede formar parte como grupo, lo que le impide ser arropado en circunstancias difici-
les o simplemente compartir mensajes en la medida en que podria estar acostumbrado.

Este aislamiento hace que la socializacion de las inquictudes propias, los anhelos y las
opiniones, consensuen unas actitudes habituales dejando visibles percepciones de este-
reotipos y prejuicios sobre terceros que generan propuestas que manifiestan diferencias
con esas otras personas con las que se debe gestionar un proyecto tinico en el que todos
deben interactuar. Esa visibilizacion de las diferencias puede provocar una subjetiva-
cion de los valores que ha de practicar un gestor y, como consecuencia, una probable
lesion de la ética en sus relaciones con el resto de actores.

La tendencia al respecto de un profesional es, con frecuencia, la de no conceder otra
opinién que no sea la suya. Se trata de creer que, para evitar la dispersion de los mensa-
jes y disponer de una determinada y supuesta coherencia en sus actuaciones —cree que
otra cosa iria en contra de la consecucion de los objetivos—, se plantea una relacion
univoca que delata la falta de confianza en el tercero. Por lo tanto, la colaboracion no
existe: “uno manda y los otros ejecutan”. Asi se pierde un potencial de eficiencia im-
portante como comentaremos en proximos capitulos. Y en la gestion de proyectos es un
error que no se debe permitir.

Para evitar ese dispendio de productividad, y mejorar las relaciones sociales que ayu-
dan a conseguir una mejor calidad de vida en las relaciones profesionales, es recomen-
dable que el gestor proponga, desde un inicio, y de una forma mas evidente y rapida de
lo habitual, la practica de unos valores minimos. Y hacerlo de forma generalizada me-
diante practicas de conductas habituales que los hagan visibles y evidentes: puntualidad
en las reuniones, seriedad en los plazos y calidad de los entregables, veracidad en las
afirmaciones, mantenimiento de las lineas de actuacion evitando continuos cambios de
rumbo, justificacion de buena parte de las acciones tanto las propias como las de otros,
etc.

Con todo ello, el gestor podra ayudar a limar, si existen, diferencias culturales que
pudieran repercutir negativamente en el resultado general de la colaboracion, mostran-
do, desde un principio y en un alarde de confianza, las reglas generales de colaboracion
en un planteamiento no traumatico y sincero.

1.7 La presion del entorno para generalizar la responsabilidad ética.
La corresponsabilidad

Uno de los paradigmas de la disciplina empresarial es la de manifestar que se ha de
trabajar en equipo. Con mayor razon esta afirmacion habria que aplicarla en el caso de
los proyectos en que es precisamente un equipo quien lo desarrolla de forma especifica.

Aunque en realidad hay que decir que ese equipo es perfectamente desmembrable en,
al menos, cuatro: el equipo de proyecto, el de gestion junto con el cliente, el de realiza-
cion (lo normal seria con varios realizadores) y el de la Administracion Publica, si
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cabe. Hay otros actores distintos a estos que actuan como especialistas de forma inde-
pendiente y no en equipo: ensayos, patentes, marketing, etc., todos ellos, los interesa-
dos en el proyecto (stakeholders), coordinados por el project manager/gestor.

Cada uno de los equipos suele estar autoprotegido por un corporativismo adivinable ya
que, entre otras cosas, cada uno quiere conseguir unos objetivos que en muchos casos
son contrapuestos con los de otro equipo. Y ese es el principal problema del gestor que,
como sabemos, ha de tratar de compatibilizarlos todos para que sustenten los objetivos
principales que son los del cliente, razon de ser por la que se lleva a cabo el proyecto.

Cualquier falta de ética por parte de alguno de los miembros de cada equipo suele ser
diluida cuando no ocultada por sus componentes, con lo cual suceden dos cosas:

1. El dafio a un tercero esta hecho y probablemente no tenga solucion.

2. Se genera un precedente que suscita la aparicion de otras faltas de ética tanto por
el equipo que apoya como por alglin otro miembro de otro equipo que se ha perca-
tado de la situacion y pretende sacar ventaja de su conocimiento.

El gestor, en estas circunstancias de acciones confusas, se puede intentar proteger en su
actuacion no ética —o de su no actuacion cuando debe, que seria lo mismo— justifican-
dola en su obligacion de forzarse a si mismo y al resto de actores a conseguir los obje-
tivos aderezando el hecho con sus propias limitaciones y miedos profesionales que le
impiden una gestion eficiente y ética.

En este sentido, el gestor automerma su capacidad para reconocerse como sujeto activo
de derecho que permite entender las consecuencias de sus acciones, 0 no acciones,
capacidad de la cual debe surgir la obligacion de satisfacer y reparar una culpa. En ese
momento cree entender que, en todo caso, lo que existe es una corresponsabilidad que
difumina, hasta la eliminacion, la culpa y la pena entre todos.

Segtn el Informe Global sobre Fraudes realizado por The Economist Intelligence y
publicado por Kroll Consulting Service, el 54 % de las compaiiias es vulnerable al
incumplimiento normativo y el 21 % de ellas ha sufrido alguna presion para evitar
cumplirlo; el 53 % de los encuestados tiene alta vulnerabilidad de sufrir algin conflicto
de interés en la direccion y el 23 % de las compaiiias ya han visto caer su ecuanimidad.
Para terminar, y segln el informe, un 44 % de los negocios es vulnerable a la corrup-
cion y al soborno, y el 18 % se ha visto inmerso en ¢€l.

La informacion se obtuvo a través de una encuesta global a 729 ejecutivos de la alta
direccion respecto de los fraudes cometidos y su efecto en los negocios. A partir de esta
encuesta se analizaron los diferentes tipos de actuaciones no éticas a que estan sujetas
las organizaciones en todo el mundo, por la presion a que se encuentran sometidas.
Seglin ese informe, al final parece que los culpables son todos y no hay responsabilida-
des deslindadas, conclusion que no deberiamos admitir.

Y algo nos deberia quedar claro: generalizar las culpas y los errores, ademas de ser
éticamente rechazable por falso, es la forma de evitar el progreso (todos los politicos
son iguales, los empresarios solo buscan ganar dinero, los contratistas solo se preocu-
pan de incrementar la facturacion sin importarles la calidad, las prendas de vestir bara-
tas son malas, a los arquitectos no les importa el presupuesto...).



1.8 La biologia y la conducta ética. La posicion del project mana-
ger

Asumiendo, como se vera en los siguientes capitulos, que la bondad o la malicia son la
sustancia basica que alimenta las conductas éticas y no €ticas, el gestor de un proyecto
debe contar con que esos valores y los contravalores que sin duda apareceran, son en
parte consustanciales con la propia idiosincrasia de las personas, y a ello y con ello se
ha de enfrentar o contar.

No discutiremos si las personas son buenas o malas por naturaleza. Hay una pléyade de
filosofos que ha teorizado sobre este aspecto, desde Socrates, Rousseau o Hobbes hasta
la misma teoria cristiana que utiliza el bautismo como rito de entrada para huir del
pecado original que califica a las personas como malas desde su origen.

Pero el hecho es que para actuar éticamente se ha de ser “bondadoso” y resulta que, de
acuerdo con numerosos estudios, alrededor de un 20 % de las personas, de forma natu-
ral, se comportan respetuosamente, por lo que es mas que probable que se conduzcan
éticamente sin ningun tipo de esfuerzo. Un 4 % suele comportarse no éticamente (Be-
rasaluce, I.; 2012, sobre Tobena, A., 2009). El resto puede que lo haga éticamente o
puede que no, dependiendo en parte del marco normativo en que se mueven, lo que da
una cifra altisima de actores del proyecto que pueden hacer malograr los esfuerzos para
una buena gestion ética.

Es bajo estas consideraciones cuando el gestor debe detenerse y tomar las medidas para
que en el proceso del proyecto no se genere un entorno no ético que perjudique su buen
fin.

Para disminuir el porcentaje de los no éticos sugerimos las siguientes vias:

— Establecer normas de obligado cumplimiento alrededor de principios €ticos (véase
los capitulos posteriores).

— Ejemplo visible del project manager tanto en el ejercicio de sus funciones como
fuera de ellas, en el entorno en que se relaciona.

— Mantener los principios éticos “contra viento y marea”, pensando que la pertinaz y
contumaz insistencia en su ejercicio suele tener efectos positivos por la sinergia
que se consigue en un escenario compartido por todos los actores.

v

James Q. Wilson y George Kelling elaboraron la teoria de las “ventanas rotas” que
concluye que las conductas delictivas son consecuencia inevitable de una situacion de
desorden generalizado. En la medida en que aumenta el maltrato a los bienes publicos,
esta conducta parece que invita al poco cuidado por lo que se transmite a las personas
una actitud empatica con el maltratador que hace que ellos mismos actien irrespetuo-
samente. Si se quieren evitar estas conductas, habria que actuar, por lo tanto, de forma
opuesta.

Durante la década de 1980, el metro de la ciudad de Nueva York (Wikipedia, 2012) se
convirtio en el arquetipo de la inseguridad neoyorquina. Los usuarios, hartos de sufrir
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asaltos violentos, intimidaciones, robos, o de viajar en vagones lentos y deteriorados,
cubiertos de grafitis, empezaron a abandonarlo y, conforme lo hacian, aumentaba el
deterioro e inseguridad de las instalaciones.

A mediados de los anios 1980, Kelling fue contratado por la Autoridad de Transito de
la Ciudad de Nueva York como consultor y llevo a la practica, junto con el director del
metro, David Gunn, la teoria citada de las ventanas rotas. Mas tarde se les uniria
William Bratton como director de la policia del metro. Sus objetivos inmediatos fueron
dos: acabar con los grafitis y perseguir a los pequerios delincuentes, asi como a quie-
nes entraban sin pagar, estaban en estado de ebriedad o hacian cualquier tipo de des-
man en el interior de las instalaciones.

Cuando Rudolph Giuliani llego a alcalde de la ciudad de Nueva York en 1994, William
Bratton fue nombrado director del Departamento de Policia de Nueva York, y aplico
estrategias similares. Respecto a los grafitis del metro, cada vez que aparecian, de
forma inmediata mandaba los vagones a cocheras y los limpiaban, con lo que los gra-
fiteros se encontraban con vagones “limpios” y volvian a ensuciarlos, pero nuevamen-
te se limpiaban; asi una y otra vez. Llego un momento en que los grafiteros dejaron de
pintar los vagones. También Giuliani utilizo el mismo procedimiento para otros com-
portamientos incivicos: a las transgresiones menores como orvinar o arrojar basura en
la via publica aplico todo el peso de la ley. Asi, continuo con la persecucion de delitos
menores lo que a su vez permitia atacar a los mayores, y se creaban comunidades mas
limpias, mas cuidadas, que no estimulaban la comision de delitos (Gladwell, M., 2000,
The Tipping Point).

Sin ir muy lejos de donde se ha editado este libro en lengua espariola, en la calle Mon-
terols, esquina con la calle Trinquet, del distrito de Sarria de Barcelona, hay una pa-
red de unos 15 m de largo y unos 3 m de altura que tiene detrds un jardin y une dos
edificios. Esta pintada de un color crema. Hace 3 o 4 arios sufrio un proceso continua-
do de inmersion en grafitis. Pero un desconocido tomo la decision de que, cada vez que
algun grafiti aparecia en la pared, antes de 48 h lo quitaba pintando la parte de la
pared afectada. Los grafiteros al cabo de unos dias insistian con nuevos mensajes y
dibujos, pero el vecino contumaz volvia a pintar la pared. Con ese intercambio de
esprays y pinceles estuvieron durante al menos 4 meses. Ahora hace mas de 3 arios que
nadie hace grafitis en esa pared y luce limpia e impoluta.

A

Con las conductas éticas sostenemos que pasa lo mismo: los comportamientos éticos,
tarde o temprano, se contagian. Se trata de insistir una y otra vez hasta que ese 60 % o
70 % de actores implicados en el proyecto que pueden actuar en uno u otro sentido, se
decanten hacia lo que el project manager manifiesta de forma constante, y terminen
dandose cuenta de que no hay otro camino que el que aquel muestra.

Ese contagio viene provocado sin duda por el grado de reputacion que el project mana-
ger tenga respecto al resto de interesados en el proyecto. Recogemos aqui los cuatro
valores basicos —hipernormas— citadas por Charles Fonbrun, del Reputation Institute:

—  Credibilidad
—  Confiabilidad



— Integridad
— Responsabilidad

Estos valores corresponden a las hipernormas que las corporaciones, segin Fonbrun,
haciéndolas evidentes, proporcionan la reputacion suficiente para que los stakeholders
arriesguen su confianza en la empresa. Nosotros constatamos que podemos asignarlas
como valores que el project manager haga visibles en su comportamiento para procurar
la confianza de todos los actores.

1.9 La ética y el efecto mariposa

Decimos en el anterior apartado de este libro que la ética es contagiosa, pero también lo
es la no ética. Y probablemente esta es peor —es la teoria de la manzana podrida que en
un cesto pudre a las demas-. Es peor porque actiia mas rapidamente que el contagio de
la ética y es mas facil de asumir cuando no hay consecuencias penales para quien se
manifiesta en ese sentido. La falta de ética de una persona, continuadamente ejercida,
puede repercutir negativamente en dos frentes: a) contagiando a otras personas y b)
transformandose en conductas de peor calificacion, como es el caso de la prevaricacion
o la corrupcion.

A partir de ahi, el efecto mariposa aparece mas visible: el no ético se transforma en un
corrupto en cuanto tiene la ocasion y el corrupto necesita corromper para serlo. Asi,
nos podemos encontrar con organizaciones, proyectos, empresas, partidos politicos,
familias, paises... en donde se ha empezado con faltas de ética de “baja intensidad”
(pagar a un profesional en dinero negro, mentir para no quedar en evidencia, “apurar”
la mentira en una declaracién de renta, mentir a la hora de favorecer que un familiar
encuentre un trabajo, favorecer que un conocido acceda a un trabajo perjudicando a
otro que lo merece mas, decirle a un suministrador que su precio es alto cuando es de
los mas bajos, no advertir a un comerciante, que nos ha vendido un producto, de que
nos ha devuelto mas dinero del que nos corresponde, etc.) y se ha terminado por gene-
rar un cuerpo de doctrina que, siempre que la pretension sea conseguir objetivos que se
consideran superiores, certifica la falta de ética como norma habitual. Esta situacion da
paso a la posibilidad de que aparezcan, incluso, conductas que en muchos casos devie-
nen en delictivas.

Nuestro efecto mariposa tiene la singularidad de que la catastrofe aparece, en un esce-
nario diferente y a veces lejano en el tiempo y en el contexto del primer hecho no ético,
tras una concatenacion de sucesos a los que no se da importancia, pero llega un mo-
mento, tras la tltima accion no ética, en que se precipitan los acontecimientos de forma
dramatica para algunos de los actores. Asi se ha visto caer a gobiernos de paises, des-
pedir a project managers, encarcelar a directivos, etc.

La solucion, que a nuestro entender ahuyenta a este escenario negativo, pasa basica-
mente por dos lineas:

— El cambio cultural de la organizacioén, empresa, sociedad, pais, etc., a través de la
formacion y el ejemplo, lo que nos lleva a planes a medio y a largo plazo.
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% Gestionando éticamente proyectos

La implantacion de una infraestructura legislativa que considere punibles actitudes
y acciones que se consideren, en algunos entornos, como permisibles porque “se
dice” que forman parte de una cierta cultura propia, y que son el caldo de cultivo
para actos impropios. Lo que caracteriza a una sociedad justa es que en ella se
puede ser decente sin necesidad de ser heroico (Marina, J. A., El Mundo,
1/1/2013).









El gestor y la ética en las fases
del ciclo de vida del proyecto de
caracter Unico (CVPV). Las fases

de concepcion Yy desarrollo

2.1 Definiciones basicas
2.1.1 Proyecto

Recordamos la definicion que explicamos en la tercera edicion del libro Gestion Inte-
grada de Proyectos (2010), que generaliza su significado para todo tipo de proyectos:

“Operacion cientifica que lleva a conseguir , como objetivo fundamental, un producto
o servicio que incluye otros objetivos con él relacionados y predeterminados por modi-
ficaciones de la realidad exterior mediante unas acciones humanas que han sido selec-
cionadas y ordenadas con anticipacion de acuerdo a unos criterios”.

La definicion, como se ve, es amplia y trata de ser completa ya que certifica que lo que
se proyecta puede ser un elemento fisico (un medicamento, un edificio...) pero también
un servicio (una red de ventas, un programa informatico...). Por otro lado, confirma que
cuando se gestiona un proyecto nunca hay un solo objetivo que conseguir: suele haber
uno principal —el medicamento, por ejemplo— pero también hay otros asociados que en
caso de no conseguirse pueden echar por tierra el cumplimiento del principal: el coste,
el plazo de consecucion del resultado final, la seguridad...

Todo lo anterior hace prever que la actuacion ética del equipo gestor se ve mas com-
prometida de lo que parece, porque son varios los frentes a los que debe atender y no se
debe conseguir un solo objetivo y dejar de ser ético por conseguir otro que impide
llegar hasta el primero.
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2.1.2 Proyectos de caracter unico (PU)

Son proyectos que empiezan y terminan en si mismos y son irrepetibles, a diferencia de
los proyectos de caracter continuo (PC), que son aquellos que se elaboran de forma
repetitiva.

Un PU es, por ejemplo, el que corresponde al prototipo de un modelo de automévil que
se presenta en una feria; en cambio, es un PC el proyecto del automovil anterior en su
fase de construccion en cadena en la factoria. Un PU también es el establecimiento de
una red de ventas de ropa en un pais o el diseflo de un programa informatico; y son PC
la fabricacion en serie de camisas, la produccion o el despliegue y venta del programa
anterior. En todos los casos siempre hay un antes y un después y un proceso —
proyecto— que permite pasar de una situacion a la otra; y ese cambio se soluciona con
un proyecto.

2.1.3 Unidad de actuacion (UA)

Es el artefacto o sistema —producto o servicio— sobre el que se actua. Lo podriamos
definir como:

El elemento que se quiere proyectar y sobre el que se actiia como objeto o ente fun-
damental, gestionando su diserio y realizacion. Es una unidad en si misma aunque esté
constituida, a su vez, por diferentes elementos”.

Por lo tanto, consideramos la UA no exclusivamente como un elemento material. El
objeto del proyecto sobre el que el gestor debe manifestarse éticamente serd cualquier
elemento o sistema susceptible de ser proyectado y gestionado: un programa de orde-
nador, una red de ventas, una autopista, una venta de un producto, una investigacion de
un nuevo medicamento, un concierto de rock o unas elecciones a un parlamento. Toda
operacion que contempla un trasiego desde un “antes” que no existia en las condiciones
que deseariamos a un “después” que “existird” en las condiciones que querriamos, es
un proyecto y debe ser gestionado en una u otra forma. La ética en la gestion de esa
operacion es la que tratamos en este libro.

2.1.4 Diseio y realizacion

Se entiende que el proyecto contempla la operacion completa (no se ha acabado el
proyecto hasta que no se ha “realizado”), por lo tanto, el “disefio” se refiere exclusiva-
mente al conjunto de actividades que permiten llegar a saber qué es lo que se quiere
proyectar. El disefio suele reconocerse en un conjunto de documentos (especificacio-
nes, planos, memorias, calculos, investigaciones, ensayos, etc.).

La “realizacion” es el proceso por el cual se hace “visible” lo que se ha disefiado. En
algunos casos, cuando lo que se quiere proyectar es un producto (una motocicleta, un
edificio...), la realizacion sera una construccion. Pero en otros, cuando es un servicio
(una red de ventas, un proyecto de reduccion de stocks...), habra que hablar de “reali-
zacion” propiamente. Para universalizar el término, en ambas situaciones podemos
hablar de realizacion (Serer, M., 2010).



El gestor y la ética en las fases del CVPU. Concepcion Y desarrollo %

El conjunto “disefio + realizacion” sera lo que conforma el proyecto, que se lleva a
cabo en diferentes fases y actividades que son lo que llamamos ciclo de vida del pro-
yecto de caracter inico (CVPU). Si hablaramos solamente del ciclo de vida de proyec-
tos (CVP) podriamos estar refiriéndonos tanto a los PC (proyectos de carécter
continuo) como a los PU (proyectos de caracter tinico). Nosotros nos referimos en este
libro a los PU.

2.1.5 Ciclo de vida de proyecto de caracter unico (CVPU)

Lo forman las cuatro fases que, de forma secuencial y en el tiempo, todo proyecto tran-
sita: concepcion (C), desarrollo (D), implementacion (I) y final (F).

Y aunque la ética muestra un planteamiento general idéntico en todas las fases en las
que debe actuar un gestor, es innegable que también tiene una especificidad segun la
fase y las actividades que se desarrollan a lo largo del ciclo. Algunas de ellas se comen-

tan en los proximos capitulos.

CVPU

Cumplimiento

Fig. 2.1
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proyecto de
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(CVPU)
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2.1.6 Mision del proyecto (MP)
Resumimos brevemente lo que entendemos como mision del proyecto:

“El cardcter, la identidad y la razon de ser de la organizacion
que acomete el proyecto”.

La MP ha de ser definida por el project manager tan pronto como sea posible y de
acuerdo con el cliente. Consta de 4 vértices (Serer, M., 2010):

— La definicion del objeto del proyecto.

— La definicion de la estrategia (analisis de la situacion, objetivos a cumplir, las
acciones necesarias para conseguirlos, la planificacion de las mismas y los recur-
sos necesarios: CH, CT y CE).

— Valores que detentan los actores que participan en el proyecto

—  Conductas consecuencia del ejercicio de esos valores.

2.2 Fase de concepcion (C)

Probablemente es uno de los momentos mas importantes del CVPU, en donde se plan-
tea la operacion en sus lineas principales y, como siempre se ha dicho, es en esta fase
cuando el gestor debe aportar el maximo de sus potencialidades, pues los errores come-
tidos en esta etapa/fase, también desde el punto vista ético, son los que producen mayo-
res descalabros en el proyecto y las aportaciones valiosas, los mas altos beneficios.

Esta fase contempla, entre otras, las actividades siguientes:

— Establecer la mision del proyecto (MP) con la definicion del objeto, la estrategia
(analisis de la situacion, objetivos, acciones, CH, CT y CE necesarios y la planifi-
cacion) y la filosofia de trabajo (valores y conductas).

— Los estudios previos.
— Elplan de calidad —a nivel inicial.
— La definicion de los usuarios.

—  El nivel de riesgos y la identificacion de alternativas.

Comentamos algunos aspectos éticos en algunas de las actividades de esta fase.



El gestor y la ética en las fases del CVPU. Concepcion Y desarrollo %

(Sigue teniendo
sentido?

Definicién y
estudios previos

Derechos y

. . . . (?
obligaciones (Realista’

Usuarios PCL CONCEPCION Estrategia

Empezar ya (Se progresa?

Bajo y contenido
a medio y largo plazo

2.2.1 La ética en la definiciéon del objeto del proyecto y los estudios pre-
vios

Si el gestor interviene ya en este momento, debe agudizar el ingenio y nutrirse de la
informacion suficiente como para aconsejar al cliente sobre si sus deseos para acometer
el proyecto son factibles y si tienen sentido en relacion, sobre todo, con el entorno en
donde se ubica y con los medios que se prevé que pueda disponerse para acometerlos.
Y por supuesto con la razoén que esgrime para llevarlo a cabo. Este consejo es su obli-
gacion ética aunque pudiera comportarle, en algun caso, que se le cancele el encargo
que tiene de gestionar la operacion.

\4

En 1973, Unibank, rama industrial de un grupo bancario espariiol, decidio acometer la
construccion de una planta para la fabricacion de tubos por soldadura longitudinal. EI
lugar pensado para ubicar la planta fueron unos terrenos calificados como zona indus-
trial en la localidad de L’Arbos en la provincia de Tarragona. El darea no estaba urba-
nizada ast que habia que realizar también las infraestructuras necesarias. El proyecto
se adivinaba como uno de los de mayor trascendencia en el drea metal-mecanica de
Catalufia.

Una vez comprados los terrenos, el banco tomo dos decisiones: primero, contratar a
Alberto Blanco como futuro director de la planta, que hasta entonces estaba trabajan-
do en una planta siderurgica y tenia un buen curriculum. Durante el periodo que se
avecinaba haria las funciones de project manager hasta que se construyera la fabrica.
La segunda decision fue contratar los servicios de Ingenieros Asociados, SA (IASA)
para llevar a cabo el proyecto y dirigir las obras.

Fig. 2.2
Fase de la concepcion en el
CVPU. Aspectos éticos
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1ASA designo como director del proyecto a Jaime Bustos, ingeniero de gran experien-
cia y edad, que tomo como ayudante a Gerard Ponts, también ingeniero industrial que
habia terminado la carrera hacia tres aiios y estaba en pleno periodo de rodaje para
asumir mayores compromisos. La idea era que el propio encargo de la direccion del
proyecto terminara en las manos de Gerard Ponts.

Lo primero que hizo Gerard Ponts fue establecer una planificacion de los trabajos que
se tenian que realizar definiendo todas las actividades y tiempos en funcion del plan
previsto por Unibank. Se queria empezar cuanto antes la fabricacion de tubos, por lo
cual se solicito a IASA que quemara todas las etapas posibles para iniciar las obras
cuanto antes.

El proceso de fabricacion estaba claro y Alberto y Gerard se reunian con frecuencia
para determinar la distribucion en planta mds optima. La idea era que mientras se
realizaba un anteproyecto que trataba de establecer las caracteristicas fisicas princi-
pales de la factoria, los equipos de produccion y de servicios —para acortar tiempo—,
se iniciaria el diseiio y las obras de movimiento de tierras y otras de infraestructura
como desagiies, entrada al solar, etc.

El sistema de trabajo que estaban estableciendo Alberto y Gerard era en DYCA (dise-
fio y construccion acelerados) en donde el proyecto va alimentando las necesidades de
las obras, primando sobre todo el plazo (en el argot inglés se conoce como Fast
Track). Se entremezclan las fases del CVPU por lo que el control debe ser mas exigen-
te para evitar disfunciones y desviaciones —no deseadas— de unos objetivos por la con-
secucion de otros. Cuando se trabaja en DYCA todos los actores deben estar mucho
mas atentos que en el procedimiento habitual. Es la situacion en donde se debe produ-
cir la “excelencia” en lo que se denomina el “mercado perfecto de las tareas” en el
que todos saben lo que estan haciendo todos. La GPU es la responsable de que eso
ocurra.

Efectivamente se realizo el proyecto del movimiento de tierras que se utilizo para soli-
citar permiso de inicio de obras al Ayuntamiento. Este tipo de solicitudes, como es el
caso del movimiento de tierras, son de una rapida resolucion, asi que en menos de 15
dias se pudieron iniciar las obras. Antes, se habian solicitado ofertas a tres empresas
especializadas en obras de infraestructura. Las ofertas se obtuvieron en una semana y
las obras se pudieron empezar cuando se obtuvo el permiso. No se perdio ni un solo
dia.

El anteproyecto seguia en marcha y se aprovecho parte de la documentacion que se
realizaba para solicitar el permiso de obras al Ayuntamiento para los edificios y de-
mas obras civiles. Paralelamente y a partir del proceso de fabricacion, se preparo la
documentacion para solicitar el permiso de actividad.

Mientras tanto, se inicio el proyecto ejecutivo.

Alberto estaba intranquilo. Algo le estaba pasando por la cabeza:



—Oye, Gerard —le dijo al joven ingeniero—. Yo, antes de estar aqui trabajaba en una
empresa de fabricacion de mallas soldadas. No conozco el sector del tubo, pero algu-
nas cosas ya las sé, y no veo claro este negocio.

—jPero Alberto!, si acabas de fichar para el banco precisamente para dirigir esta fa-
brica y empiezas tener dudas antes de empezar —exclamo extraiiado Gerard—.

Pasadas tres semanas, Alberto solicito hablar con el Consejo Permanente del banco
para el proyecto, presidido por Juana Mir, vicepresidenta del mismo y responsable del
proyecto delante del consejo de administracion. La reunion se celebro en la sede del
banco en Barcelona. Alberto explico un informe que habia preparado en el que estu-
diaba la viabilidad de la empresa. Se basaba en el mercado existente y en la fuerte
competencia de los fabricantes italianos y los propios de Espania. En su opinion, insta-
lar en esos momentos una fabrica de tubos en Espaiia y por soldadura longitudinal era
un error. El informe terminaba diciendo que “era como echarse a una piscina llena de
tiburones”.

Cuatro semanas mads tarde el proyecto se abandono. Alberto fue despedido. IASA co-
bro el trabajo que habia realizado hasta la fecha y una indemnizacion por rescision de
contrato. Los terrenos, con gran parte de las infraestructuras realizadas y pagadas, se
abandonaron y se pusieron a la venta. A la vicepresidenta, se le adelanté la jubilacion.

Gerard siempre tuvo la duda de si alguien habia hecho un estudio de viabilidad del
negocio antes de meterse de lleno en el proyecto. Pero sobre todo acerca de la deci-
sion de Alberto de denunciar una situacion actuando por su cuenta y arriesgandolo
todo. La ética puede requerir actuar desprendidamente y avisar al inversor de los
riesgos existentes, aunque pudiera poner en un brete los propios intereses. Pero la
actuacion de Alberto en algun momento le parecio poco meditada, y no sabia si Alber-
to tenia la informacion fidedigna y precisa como para dar esa opinion tan radical: hizo
que muchas personas que se iban a contratar se quedaran sin trabajo, y a otras ya
contratadas, como a las de IASA o a él mismo, se les rescindiera el contrato. De todo
eso también tenia dudas.

A

Si a pesar del aviso del gestor sobre un planteamiento no adecuado, el inversor-cliente
decide continuar la operacion, el gestor puede continuar éticamente su trabajo, eso si,
poniendo todo lo que pueda de su parte en conseguir los objetivos del cliente aunque a
¢l le parezcan dificiles de conseguir. Este es el caso de muchos proyectos promovidos
por la Administracion Publica en los que el gestor, al revisar en origen el presupuesto,
lo considera muy bajo e informa en ese sentido al cliente, y sin embargo el cliente
desea continuar pensando que si propone a una instancia superior un presupuesto mas
alto, es posible que tenga dificultades para merecer la aprobacion inicial de su depar-
tamento o de los drganos ejecutivos de nivel superior.

Asi que, aunque el presupuesto sea erroneo, lo admite, y piensa que, una vez pasado el
periodo anual administrativo, utilizara algin mecanismo presupuestario que le permiti-
ra afiadir, sin levantar rechazos, el importe econémico que faltaba. Este suele ser un
sistema habitual en algunas administraciones publicas para corregir errores presupues-
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tarios en los proyectos: incrementar el presupuesto en el afio siguiente para el mismo
concepto.

Por otra parte, muchos clientes son reacios a consumir recursos econémicos y tiempo
llevando a cabo “demasiados” estudios previos, situacion mas evidente en organizacio-
nes con lideres muy ejecutivos y proactivos que se enfrentan a la decision de contratar
determinados estudios antes de empezar los proyectos; por ejemplo, los de demanda,
los logisticos, los de capital humano, los financieros, etc. El gestor, en esos casos, no
debe de dudar en aconsejar al cliente a que “no son pérdidas de tiempo o dinero” si se
hacen bien, y en muchos casos resultan imprescindibles.

El propio objeto del proyecto puede contener fines que se podian considerar poco o
nada éticos. En ese sentido, el gestor debe advertir al cliente, asi como analizar la con-
veniencia de su implicacion en el mismo por encima de otras circunstancias, como
podria ser el caso que se enuncia a continuacion:

v

En 1964, la armada de los Estados Unidos de América patrociné un programa llama-
do CAMELOT que trataba de definir y localizar instrumentos que pudieran avanzar y
pronosticar el control de los cambios sociales e influir sobre ellos en el ambito de los
paises de Latinoameérica. Este programa tenia como destinatario y primer usuario a la
CIA, con objeto de que le ayudara a desarrollar su trabajo en esos paises.

En ultima instancia el proyecto se paralizo porque el sociologo noruego Jan Galtung
revelo el secreto de la investigacion, lo que condujo a su fin (Rothschild, 1993).

Es probable que el proyecto tuviera numerosos interrogantes cuyas respuestas podrian
llevar perfectamente a que se produjesen actuaciones poco o nada éticas, ademas del
propio proyecto, que podia tener esa consideracion. Su gestor deberia haber dejado de
lado su vertiente tedricamente patriotica o corporativa para analizar con mdas frialdad
los considerandos éticos del proyecto antes de iniciar su gestion.

A

2.2.2 La ética en la definicion de la estrategia: analisis de la situacion,
objetivos, acciones, recursos necesarios para cumplirlos y planifica-
cion inicial

Con frecuencia el project manager inicia su trabajo de gestion cuando ya se han hecho
los estudios previos iniciales que justifican la inversion, con lo cual ya se habra llevado
a cabo un primer analisis de la situacion respecto al entorno existente o a la viabilidad,
por parte de algun o algunos profesionales de la confianza del cliente.

En todo caso puede quedar pendiente el andlisis que ayude a definir como se ha de
disefiar la UA (unidad de actuacion: artefacto/objeto de la gestion). Y en ese punto el
gestor tiene mucho que decir a la hora de demandar al proyectista que disefie salvando
los problemas advertidos en otras UA o mejorando respecto a otros proyectos sobre los
que se pueda tener acceso. Un comportamiento ético impide que, por las prisas o por la



pereza, no se denuncie el hecho de no tener en cuenta las fortalezas, debilidades, las
oportunidades o los riesgos de la operacion y que el disefio y planteamiento del proyec-
to deben salvar.

Etica en la definicion de los objetivos, acciones y recursos

Es el primero de los puntos bésicos que se deben resolver por el project manager con el
cliente (recordemos que el cliente puede ser externo al equipo de gestion —otra empre-
sa, otra organizacion— o interno —la direcciéon general u otro actor dentro de la propia
empresa de la que forma parte el equipo de gestion en un proyecto también interno).

Debe promover que se establezcan objetivos claros y medibles de la mejor manera
posible. Desde el punto de vista ético es una exigencia necesaria para evitar que, poste-
riormente, tanto a ¢l como a los proyectistas, suministradores y a otros actores, se les
demande aquello que en justicia no les corresponde. La falta de claridad en los objeti-
vos suele ser un arma que algunos clientes y project managers utilizan como instru-
mento de presion y de asignacion de penalizaciones de dudosa aplicacion ética.

Esa misma claridad debe aplicarla el project manager a los miembros del equipo de
gestion, a los que se les deben marcar unos objetivos asociados al proyecto por los que,
en funcién de su cumplimiento, deberan ser valorados. Muchas veces se piensa que
trabajar en un equipo de gestion de proyectos con buen ambiente, cordialidad y con-
fianza es suficiente para tener un buen plantel de técnicos comprometidos. Pero no es
del todo cierto; los técnicos suelen preferir trabajar en un equipo en que se sepa muy
bien qué es lo que se solicita a cada uno y como se les va a valorar.

Para que se cumpla lo anterior, el gestor deberda convencer y prevenir a los actores
implicados de lo siguiente:

— Los objetivos se pueden cumplir incluyendo, si se tienen que diferenciar, los pla-
z0s, el coste y la calidad previstos. Y han de ser compartidos y admitidos, sin pre-
siones inadmisibles, por los actores implicados.

— Los objetivos buscan una mejora, un interés y un horizonte valioso para el cliente,
la sociedad o para ellos mismos y, por lo tanto, son razonablemente compartibles
por todos.

—  Esta previsto, y de forma efectiva, que los actores implicados realizan o realizaran
los esfuerzos razonablemente necesarios para ello (una dejacién por parte de unos
genera un ambiente negativo que perjudica el cumplimiento por parte de otros, lo
que se podria entender como “un dafio a un tercero”).

—  El project manager y el cliente toman las decisiones que les competen de forma
rapida, efectiva y coherente con las peticiones de esfuerzo que demandan a otros
colaboradores.

Teniendo en cuenta lo anterior, se puede concluir que el gestor (project manager) debe
advertir con anterioridad al cliente de las posibilidades reales del cumplimiento de los
objetivos que pretende conseguir. Pero, con frecuencia, a pesar de los posibles incon-
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venientes, los clientes persisten en algunos de ellos, fundamentalmente porque el coste
o el plazo que objetivan sean muy bajos aunque, perceptiblemente, parezcan irreales.

Con todo, el gestor informara sin ambages de cudl serd, en su opinion, la “realidad” a la
que se puede llegar. Realidad debidamente justificada y documentada, sobre todo por
experiencias anteriores, y en todo caso, en qué circunstancias y con qué medios, en su
opinién, se podrian conseguir o aproximarse a esos objetivos utilizando siempre vias
éticas.

Lo anterior, en el caso de que tuviera en cuenta estas ultimas consideraciones, proba-
blemente llevaria al cliente a tomar algunas decisiones con las que no contaba, por
ejemplo:

—  Otro tipo de paquetizacion de aprovisionamiento y su forma de hacerlo, de las
partidas y actividades del proyecto.

— Modificacion de algunas caracteristicas del disefio.

— Incremento de los recursos o necesidad de mas tiempo para acabar la investiga-
cion, disminucion del plazo para patentar el producto, etc.

— Diferente planteamiento delante de la Administracion Publica.

— Inclusién o no de alglin tipo de suministradores o realizadores, u otro tipo de con-
trol de la gestion.

— Diferente proceso de toma de decisiones, modificacion, anulacién o inclusion de
otros objetivos, etc.

En todo caso, el gestor no debe conformarse con “resaltar” al cliente los problemas
éticos que aparecen cuando se estd pensando en recorrer determinada via, sino con
aportar soluciones éticas; y estas deben prevalecer y ser mucho mas visibles que aque-
llos. Al gestor no se le debe ver como un “generador” de problemas, sino como un
aportador de soluciones. Su ética, ademas, le obliga a ello.

v

En 2010, nuestra compaiiia tenia mas de 200 arquitectos y otros tantos ingenieros
especialmente dedicados al Area de Arquitectura, ademds de técnicos de todas las
especialidades trabajando en 12 dreas tecnologicas (medio ambiente, industrial, con-
sultoria, etc.). En total, unas 3.000 personas. Pero hace 30 afios esto era un sueno:
teniamos basicamente ingenieros industriales y nuestro campo de accion era sobre
todo la industria, y en aquellos tiempos, estabamos incidiendo fuertemente en la indus-
tria nuclear. Teniamos mas de 40 personas trabajando en la Central Nuclear de TESA,
una compariia eléctrica que habia decidido construir una central nuclear con tecnolo-
gia Westinghouse en la provincia de Tarragona, en Cataluiia. Uno de nuestros intere-
ses era que TESA nos contratara, también, algun proyecto que no fuera nuclear:
queriamos aprovechar nuestros propios clientes para diversificarnos tecnologicamen-
te.



Rafael Escola, fundador de IDOM y su primer presidente, conocia a algunas de perso-
nas de primer nivel en TESA, asi que tras una llamada mia quedamos emplazados en
Barcelona —él residia en Bilbao— para ver a uno de sus conocidos y poder ofrecerles
nuestros servicios en otras dreas técnicas.

—Llegais en buen momento —nos dijo Pere Brunet, director de Proyectos de TESA—.
Tengo en mi mesa el proyecto de las instalaciones de un edificio aqui en Barcelona,
que proyecto un arquitecto nuestro, y pienso que vosotros podriais desarrollar el pro-
yecto de las instalaciones, asi como la gestion de las mismas. El asunto es muy urgen-
te. Hay que pedir ofertas a instaladores en 2 meses y ocupar el edificio antes de 8
meses.

A mi se me ilumino la cara de forma evidente. [Esto era llegar y triunfar! Podriamos
empezar a diversificarnos haciendo un proyecto de instalaciones de un edificio arqui-
tectonico y con un cliente actual nuestro con el que, ademds, manteniamos una exce-
lente relacion.

—Logicamente —continuo Pere— sabéis que las instalaciones en edificios de uso para
oficinas son bastante diferentes a las de una central nuclear, pero confio que vosotros
resolveréis el asunto a la perfeccion —apostillo.

Rafa (como llamabamos carifiosamente algunos de nosotros a nuestro presidente) se
quedo unos segundos pensativo y luego contesto:

—Mira, Pere. Este es un proyecto que, como veo, se tiene que hacer muy rapido y sin
errores porque no habrd tiempo para rectificar nada. Y creo que en este caso seria
mejor que contactaras con alguien muy especializado en proyectos de instalaciones
de edificios de oficinas que cubrird esas dos facetas. Nosotros conocemos a una
pequeria empresa que solo se dedica a esto, que se llama MS Ingenieria, que te ven-
dria bien. Si quieres te podemos poner en contacto con ellos. Nosotros podemos
esperar a otra oportunidad que seguro que tendrds y asi podremos prestarte un me-
jor servicio.

Yo me quedé petrificado, mudo y con cara de idiota. Como si alguien “me hubiera
robado la cartera”. La conversacion continuo algo mds y cuando al fin salimos a la
calle, sacando el mejor de mis respetos para Rafa, no pude contenerme:

—Rafa, ;pero sabes qué has hecho? ;No habiamos quedado en que queriamos conse-
guir algo diferente a un proyecto nuclear? Nada mas llegar, él nos lo ofrece y lo
hemos despreciado.

—La cosa no es asi, Alvaro —me contesté—. Nosotros tenemos que ser sinceros y ofre-
cer lo mejor para nuestros clientes. Lo mejor en este caso no éramos nosotros. No te
preocupes que la vida es muy larga y tendremos mas oportunidades. Tenemos que
prepararnos y estar convencidos de que lo que ofrecemos resuelve los problemas de
nuestros clientes. Eso nos dara fuerza para conseguir todo lo que nos propongamos.

A
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v

Carlos Giiell era un ingeniero en ejercicio libre de la profesion que trabajaba hacien-
do funciones de project manager en proyectos fundamentalmente del sector privado,
pero en la ocasion que comentamos fue contratado por la Direccion General de Ener-
gia de una comunidad autonoma espaiiola para gestionar el proyecto del nuevo edifi-
cio del Instituto de la Energia que se queria construir.

El edificio debia de acoger en su disefio un conjunto de propuestas novedosas que
llevasen incorporados sistemas y materiales en los que se visibilizara el control y aho-
rro energetico. El proyectista que se habia contratado parecia la persona adecuada
para reflejar estos aspectos, asi que diserio, junto a un equipo de ingenieria especiali-
zada, el edificio con toda suerte de ideas y tecnologias que se justificaban por el aho-
rro que podia conseguirse en los consumos que la explotacion del edificio produciria.

Una vez terminado el proyecto, la Direccion General contrato los servicios de project
management incorporando a Carlos Giiell.

En el momento de la adjudicacion, el director general comento enfaticamente que ese
proyecto era emblematico para su departamento asi que emplazo a Carlos a que hicie-
ra cuanto fuera necesario para que se construyera en un plazo de 14 meses y al precio
que habia previsto el proyectista.

Carlos estuvo analizando el proyecto, ya que tenia que salir a concurso entre contra-
tistas en un breve plazo. De la supervision, dedujo que el presupuesto era muy bajo y,
en su opinion, seria imposible de cumplir. Ademas, los sistemas constructivos que iban
a llevarse a cabo también eran complejos y muy dificiles de realizar (en adelante, alta
irrealizabilidad), lo que podria volver a encarecer el precio y desde luego también el
plazo, que él estimaba era corto.

Sin embargo, penso que los contratistas, con tal de llevarse el pedido, no incrementa-
rian el presupuesto y que, si costaba mas de lo previsto, la Administracion tenia me-
dios para incrementar el presupuesto, como habia sido habitual en otras ocasiones. En
cuanto al plazo, era normal que los proyectos tardaran mas de lo que se preveia.

Por otra parte si le decia al director general que los objetivos no se podian cumplir, no
estaria respondiendo a su peticion por empezar a poner trabas, desde el principio, a
sus deseos.

En definitiva, decidio no decirle nada al director general y el proyecto salio a concur-
S0 con ese presupuesto y con esos sistemas constructivos. Y las constructoras efectiva-
mente no subieron los precios y algunos, incluso, ofertaron el proyecto con una baja
deentreun 5 %y un 15 %.

A

2.2.3 La definicion del plan de calidad y los usuarios del proyecto

Desde el punto de vista ético, no hay un excesivo compromiso respecto a las acciones o
propuestas que el gestor puede afrontar en la definicion técnica del plan de calidad, mas



que la obligacion de hacer un trabajo correcto siguiendo la normativa que se supone
que existira.

Tanto esto como el hecho de definir los diferentes usuarios que tendra el proyecto se
enmarcan dentro del seguimiento de un valor del que en capitulos siguientes se hablara:
se trata del valor de la excelencia. Es decir, la obligacion del gestor de llevar a cabo su
trabajo en el limite maximo de sus capacidades. Creemos que eso pasa por iniciar am-
bas actividades ya en la fase de concepcion.

La ética basica en la definicion de los usuarios estriba en considerar de forma realista
los derechos y obligaciones que el proyecto generara en los usuarios. El resto de consi-
deraciones, como son su definicion, el nimero y caracteristicas asi como su posicion en
el CVPU, etc., pertenecen mas al ambito de los compromisos del gestor en el servicio
que presta.

2.2.4 El nivel de riesgos y la definicion de alternativas

Dado que se esta al principio del proceso, el nivel de riesgos es bajo, por lo tanto, con-
tinuar estudiando y tratando asuntos del proyecto no deberia preocupar excesivamente
a los actores puesto que el desgaste es minimo y el coste es bajo (si nos referimos ex-
clusivamente a la parte analitica y no de inversiéon o compromiso firme), pero el gestor
si que debe advertir sobre dos asuntos importantes:

—  Que el nivel de compromisos que el cliente asuma en esta fase no debe superar a
las caracteristicas de la misma, que son puramente de concepcion. Por lo tanto, los
compromisos han de ser de riesgo y nivel bajos. Y no solamente los compromisos
del cliente, sino también los del resto de actores, ya que, al final, los compromisos
asumidos por terceros de forma acelerada a destiempo y con no suficiente estudio,
repercuten negativamente en cualquier proceso y, con ¢él, en el propio cliente.

Precisamente al estar en la fase de concepcion se toman algunas veces riesgos excesi-
vos porque se cree que “habrd tiempo para rectificar”; pero desafortunadamente no
siempre es asi y el error se asemeja a una “bola de nieve” que va aumentando hasta que
se hace insoportable, irreparable y lleva al desastre.

—  Que los riesgos hay que considerarlos no solo para el momento de la toma en con-
sideracion del asunto, sino para el medio o el largo plazo. Pero es precisamente en
esta fase y en el estudio inicial de los riesgos cuando hay que analizarlos con la
tranquilidad que da no estar excesivamente presionado por las circunstancias. Esos
riesgos estudiados sin demasiado rigor son representativos de poca ética profesio-
nal (hay que hacerlo con diferentes escenarios e incluso con diferentes actores) y
pueden dejar sumido al cliente, en el peor de los casos, en una situaciéon grave e
irreversible.

\4

Ha sido paradigmatico el caso espariol que desde 2006 las entidades financieras co-
menzaron y se “‘animaron’” unas a otras, en una auténtica guerra por la captacion de
clientes, a ir dando hipotecas para viviendas sin sopesar debidamente las cargas eco-
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nomicas que debian soportar a medio plazo los promotores y posteriormente, las fami-
lias.

Para los primeros, los gestores de esos proyectos, tanto de la parte de las entidades
financieras como de los promotores de viviendas, no valoraron adecuadamente el
riesgo de que no pudieran venderse todas las viviendas en un plazo razonable. Riesgo
no dificil de evaluar conociendo, como era facil de conocer, el voluminoso numero de
solicitudes de créditos que se estaban dando, a la vez, en todo el pais por todas las
entidades financieras.

Respecto a las familias, tampoco valoraron debidamente su nivel economico para
asociarlas a las viviendas en funcion de los costes, emplazamientos y caracteristicas
propuestas en el disefio. Ademas, se tiene la percepcion de que tampoco valoraron el
riesgo de pérdida del empleo de alguno de los miembros familiares, que complicaria el
retorno de los préstamos.

Habria que sumar que los préstamos se daban practicamente por la totalidad del valor
de la vivienda sin dejar nada que asumir por el promotor o usuario final. Con esto
aumentaba el riesgo de retorno del crédito, por un lado, en el caso de que el “valor”
bajase con el tiempo, lo que sucedio debido al exceso de oferta, y, por otro, por la
pérdida de valor adquisitivo por parte de las familias que perdian empleos, muchos de
ellos asociados al mundo de la construccion directa o indirectamente, mundo que se
paralizo por ese exceso de oferta.

Parece logico pensar que muchas de estas entidades no hicieron siquiera una evalua-
cion de los riesgos minimamente seria y comprometida en una vertiginosa carrera,
oficina bancaria por oficina bancaria, para tratar de conseguir el maximo numero de
clientes. Es mas que probable que esta carrera sin freno viniera motivada por los in-
centivos prometidos a los gestores de estos proyectos en funcion del numero de hipote-
cas realizadas.

En el ario 2012, habia 1.000.000 de viviendas vacias construidas por un elevado nume-
ro de promotores que habian conseguido financiacion de entidades financieras, la
mayoria con recursos que tampoco eran propios, sino que, a su vez, lo habian conse-
guido de otras entidades financieras, en buena parte extranjeras. Una suma explosiva,
que sin embargo les parecio atractiva: estaban ofreciendo gran cantidad de préstamos
con dinero que obtenian a precio mas bajo.

Pero eso no fue todo. A las entidades financieras espaniolas y de otras partes del mun-
do y a los fondos de inversion e inversores privados se les vino encima otra de las
consecuencias dramadticas de otra falta de andlisis serio de riesgos producido en enti-
dades financieras y de calificacion de los Estados los Unidos de América:

— Algunos importantes bancos norteamericanos (issuers) comenzaron a dar hipotecas
a familias con bajos recursos economicos (las llamadas Ninja: No Incomes, no Jobs,
no Assets) con también bajas posibilidades de devolverlas con un minimo de regulari-
dad o incluso sin posibilidades de devolver los préstamos.

(Y uno se pregunta: ;Como se valorarian esos riesgos? ;Y como lo harian para dismi-
nuir el riesgo de las mds sospechosas? y ;jcomo conseguir el retorno del dinero pres-



tado en la forma mas rapida posible sin esperar a la devolucion lenta por parte de los
usuarios?)

— Y ésta fue la solucion a la pregunta anterior: [Venderlas! Eso si, mezclando unas con
otras... Los bancos juntaron grupos de hipotecas con mas o menos posibilidades de
devolucion (prime y subprime) en “paquetes o titulaciones hipotecarias” que llamaron
MBS (Mortgage Backed Securities). Todo estaba ya diluido a la vista del inversor ...

— Para deshacerse de estos “riesgos” y mejorar el balance, los bancos vendieron estos
MBS a otras entidades que ellos mismos crearon: las SPE (Standard Purpose Entities).
Compras que las SPE hicieron con dinero que en gran parte les prestaron otros ban-
cos. Las SPE tenian el objetivo de vender estos “paquetes” MBS como valores nego-
ciables, MDS (Marketable Debt Securities). Ademas, como no eran sociedades, sino
fondos o trusts, no tenian la obligacion de consolidar balances con los emisores. Asi
que los issuers se quedaron con balances limpios y con dinero que les dieron las SPE,
que a su vez lo habian conseguido pidiéndoselo a otros; un negocio redondo... y en
cadena.

— Para dar un cuiio de buena imagen a los paquetes (MDS), los issuers, contrataron a
agencias de rating (Moody's, Standard & Poors y Fitch) para que calificaran las emi-
siones de las SPE. Y sorprendentemente algunas emisiones fueron incluso calificadas
con la AAA, es decir el minimo riesgo. En general, parece que la mayoria debieron de
pasar el filtro con nota alta.

— Con las calificaciones positivas en el bolsillo, las SPE empezaron a vender los pa-
quetes —titulaciones hipotecarias— por todo el mundo, incluidas las entidades espario-
las, irlandesas, islandesas, que sumaron a los riesgos de las hipotecas que ellos habian
dado directamente el riesgo por la compra de los paquetes.

— Penultimo capitulo: dejando aparte otras figuras que se crearon, las CDO (Collate-
ralized Debt Obligations) o las CDS (Credit Default Swaps), diremos que en 2007 los
precios de las viviendas norteamericanas se desplomaron; muchos compradores de
viviendas en EE. UU. (los Ninja) se dieron cuenta de que estaban pagando mas por sus
hipotecas de lo que valian en ese momento, por lo que decidieron dejar de pagarlas (y
es obvio que ademds no podian devolverlas, jeran Ninja!). Conclusion: nadie mas
quiso comprar MBS.

— Cuando los usuarios norteamericanos (los Ninja) no pudieron devolver los présta-
mos, los issuers dejaron de cobrar, por lo que dejaron de pagar intereses a las SPE, y
estas a su vez dejaron de pagar intereses ni tampoco podian devolver el capital por las
MBS a los inversores y entidades financieras repartidas por todo el mundo. Asi que
estas, a su vez, se quedaron sin liquidez (sin dinero por impago de las hipotecas dadas
propias y sin dinero por las compras de los “paquetes” que venian de EE. UU.).

Los paises se quedaron llenos de viviendas vacias, unas por desahucios y otras sin
vender o a medio construir; y las entidades financieras, sin liquidez monetaria. Con-
clusion: Los paises afectados se encontraron con algunas entidades financieras en
bancarrota, sin dinero para financiar a las empresas, a los particulares y a los propios
estados. Con lo que estos también se vieron afectados y con problemas de financiacion.
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Algunos paises se encontraron con una crisis profunda y la ética quedo maltrecha y
huérfana de usuarios.

A

El caso anterior corresponde a los tiempos de explosion de la burbuja inmobiliaria de
los afios 2006 a 2010, fundamentalmente en Espafia e Irlanda, y los hechos avalaban la
necesidad de que hubieran habido (;hubieron?) project managers que lideraran la ges-
tion de estos proyectos independientemente de los clientes-promotores (en este caso,
entidades financieras o promotores inmobiliarios e incluso independientes de los direc-
tores de los proyectos, profesionales encargados de la realizacion de los mismos).

Estos profesionales también deberian ser independientes de las sociedades contratadas
por ellos como las agencias de calificacion. Todos, sin embargo, tenian intereses dife-
rentes: los primeros, necesitados, por politicas supuestamente emanadas de sus depar-
tamentos centrales, de captar clientes a quienes dar créditos (utilizando fondos no
siempre propios pero a buen precio); y los otros, por aprovecharse de la existencia de
esos fondos relativamente econdomicos obteniendo hipotecas sin condicionantes excesi-
Vos.

En cuanto a las agencias de calificacion, su actuacion también puede ponerse “en tela
de juicio ético”, tal como se ha podido sospechar tras la lectura de los parrafos anterio-
res y como se comenta a continuacion:

\4

El Banco Central Europeo (Miguel Jiménez. El Pais, 20/10/2012) publico un estudio
realizado a partir de una muestra de 38.753 calificaciones de bancos de Estado Uni-
dos y Europa. Los datos se recogian trimestralmente desde 1990 hasta 2011. Las cali-
ficaciones fueron realizadas por Moody’s, Standard & Poor y Fitch. Y el estudio fue
realizado por Sam Langield, economista del supervisor financiero britanico (SFA),
David Marqués, economista del Banco Central Europeo, y Harald Hau, profesor de
Economia y Finanzas de la Universidad de Ginebra. Los tres contaron con la ayuda de
unos veinte economistas y colaboradores.

El informe indicaba que las agencias de calificacion sistematicamente proporcionaban
mejores calificaciones a las emisiones de bonos de titulacion de activos de los bancos
que mas les contrataban. Era como “un pez que se mordia la cola”: cuanto mds con-
trataban los bancos a las agencias, estas les daban mejores calificaciones a sus emi-
siones.

Los autores indicaban que el sesgo hacia los grandes bancos podia tener relacion con
el tamario y poder econdmico de las entidades, asi como el respaldo que les daban los
estados. Ese sesgo positivo a las emisiones les podia proporcionar ahorros del orden
de los 40 puntos basicos.

El 5 de febrero de 2013, tras tres afios de investigaciones dirigidas por Tony West, alto
cargo de la oficina del Fiscal General del Estado de los EE. UU., concluyo que “Stan-
dard & Poor (S&P) —por el deseo de asegurarse cuota de mercado, beneficios e ingre-



sos— le llevo a una aventura equivocada para decirle al mundo (a través de sus ra-
tings) qué activos, que sabia que eran de plomo, eran, aseguro, de oro”.

Los EE. UU. reclamaron a McGraw-Hill, empresa propietaria de S&P, 3.680 M€. Esa
referencia lirica tenia relacion con el nombre de la investigacion de West, que se de-
nomino “Alquimia”, y que evocaba a los antiguos alquimistas de la edad media que
trataron de convertir el plomo en oro, cosa que intento hacer S&P al calificar los
bonos y derivados basados en las hipotecas, con altas calificaciones, lo que se alejaba
de la realidad, que era muy negativa. Esta presunta estafa habia llevado a la ruina a
muchos inversores que creyeron a S&P, por lo que compraron los paquetes con hipo-
tecas (MBS) con nula cobertura monetaria, ya que, tal como hemos comentado en el
caso anterior, los propietarios de los activos hipotecados carecian de recursos para
devolver el dinero.

Todo ello fue el inicio de la enorme burbuja inmobiliaria y financiera en el mundo.

A

Por lo tanto, la figura del project manager con vision externa del negocio puede aportar
un aire de frescura y de realismo ya que actia sin condicionantes previos; en el caso
anterior, incluso revisando las calificaciones de las agencias aplicando el sentido co-
mun y el conocimiento transversal de diferentes actores y fuentes, se podia haber para-
lizado tan nefasto proceso.

La ética del gestor le obliga a presentar al cliente (promotor o entidad financiera en el
caso anterior) diferentes visiones, optimistas y pesimistas, del proyecto procurando dar
siempre o bien salidas airosas a cada situacion o bien alternativas tanto a la resolucion
del proyecto como, en su caso, hacia nuevos enfoques si fuera necesario.

Lo que no es éticamente admisible es no advertir de forma clara y razonable de los
posibles fracasos de la operacion por falta de analisis de rigor con el planeamiento
desnudo de situaciones no favorables. Y es que con frecuencia el gestor puede estar
tentado de rebajar el nivel de sus criticas para no perjudicar la continuidad del proyecto
y, con €l, la suya propia.

2.3 Fase de desarrollo

Esta fase es una consolidacion de la anterior, de concepcion, y la preparacion para el
inicio de la siguiente. Suele ser comtn que se le atribuyan las siguientes acciones:

— Reconsideracion de la mision del proyecto (MP)

—  Definicion del equipo base de gestion

—  Probable realizacion de un plan director (PD)

—  Gestion del plazo (GPL) y de la planificacion (GPF)
—  Definicion de los recursos (CH, CT, CE)
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% Gestionando éticamente proyectos

— Elaboracion del plan de calidad (PCL)

— Inicio de la gestion del disefio (GD)

Estas acciones las realiza el gestor mientras el proyectista suele realizar documentacio-
nes de proyecto no ejecutivas que adquieren nombres diferentes de acuerdo con las
caracteristicas de la UA, incluso si es un servicio o un producto: plan esquematico,
anteproyecto, plan basico, proyecto basico, etc.

2.3.1 Reconsideracion de la MP y definicion del equipo base de gestion

La ética aqui recorre el mismo camino que en la fase anterior, pues se trata de ampliar
el contenido de las acciones para preparar al equipo y al resto de actores para la proxi-
ma fase, que supondra la implantacion definitiva.

No hay demasiados problemas éticos en la eleccion y/o propuesta del equipo base de
gestion. En todo caso entendemos que hay una exigencia por parte del gestor de anali-
zar con detalle la propuesta de proyecto para escoger o proponer el equipo mas idoneo.
La falta de ética corresponderia a la que cometeria el gestor si no realiza un estudio en
profundidad del problema para poder definir bien los conocimientos y aptitudes que
deberian tener los miembros del equipo.

Una eleccion inadecuada puede suponer dos situaciones no deseadas: que la gestion
tenga deficiencias, de las que el principal responsable sera el gestor, y que se inicie un
proceso de supresion o despido del miembro del equipo mal escogido. Esto produce la
consiguiente repercusion moral negativa para el miembro en cuestion.

Fig. 2.3 (Sigue teniendo sentido la MP?

Fase de desarrolio (Hace falta mas estudios?
del CVPU. Aspectos

técnicos

Definicién y
estudios previos

Analisis de la
irrealizabilidad

GPL y GPF

Recursos minimos

Recursos y PC DESARROLLO

Empezar ya el PC Evitar presiones

Evitar un disefio apresurado
concretar la responsabilidad



Durante el proceso de incorporacion de las personas al equipo se suelen establecer
pactos escritos (pautas de trabajo segun el plan de calidad) y otros no escritos. En ellos
se perfilan no solo aspectos relacionados con el proyecto en cuestion, sino otros como
formacién, consecucion de objetivos generales, niveles de autonomia, crecimiento en la
carrera profesional, etc. El gestor debe ser cuidadoso en todo lo que dice o firma por-
que todo se debe cumplir a menos de que caiga en una actuacion no ética.

Dado que en esta fase y la anterior son en las que mas valor afiadido puede proporcio-
nar el gestor y su equipo, al reconsiderar y confirmar o no la mision del proyecto, el
gestor tiene una gran responsabilidad en sus propuestas, fundamentalmente referidas a
los objetivos especialmente en el presupuesto y el nivel de riesgo.

El comportamiento ético exige ser realista, excelente en la investigacion sobre el riesgo
y cuidadoso en la propuesta econémica. Y esto ultimo sin presupuestar en exceso —lo
que se suele hacer para no equivocarse por debajo, que es siempre mas criticable— ni
por defecto al proponer un presupuesto bajo que “a todos guste”. Acercarse a la verdad
exige ser muy cuidadoso y tenaz en la elaboracion de un presupuesto del que se pediran
cuentas al final del proceso.

Respecto al riesgo, el gestor puede tener la tentacion, para poder seguir en el proyecto,
de minimizar el riesgo, lo que cae de bruces dentro del comportamiento no ético.

2.3.2 El plan director y la ética

Recordemos la definicion de un plan director (PD):

“La descripcion de la solucion al conflicto planteado, para su gestion a medio

v a largo plazo, acotada fundamentalmente en la definicion de las necesida-
des, los objetivos, la funcion, la magnitud, el coste, la organizacion y sus re-
cursos, el plazo, el nivel de calidad y el control (Serer, M., 2010) .

Es un instrumento importante, cuando se dispone de tiempo para hacerlo, porque abre
una ventana al futuro para suponer en qué se transformara el proyecto que en ese mo-
mento se quiere llevar a cabo, cuando llegue el momento de la realizacion. El PD se
realiza con varios escenarios, con diferentes supuestos, y en €l se visualizan las necesi-
dades previstas, la funcion que se desarrollara, el coste, etc. En ese sentido es mucho
mas que un estudio de viabilidad. Muchas veces determina la decision de inversion,
pero la mayor parte de las veces tiene que ver con obtener una vision a medio y a largo
plazo de donde se encontrara la organizacion en el futuro en cuanto a objetivos, funcio-
nes, magnitudes, costes de la organizacion, recursos, etc.

La ética nos lleva a decir que ese “plan”, dada su facil volatilidad predictiva, se haga
con el maximo rigor posible; asi que, en ese sentido, cabria decir que es mejor no hacer
un mal PD (pocos recursos invertidos en su elaboracion, excesiva rapidez, pocas alter-
nativas). En este sentido se tendria que abordar el PD bajo dos aspectos: por un lado, la
exhaustividad de los modelos de simulacion y el cuidado y precision de su uso y, por
otro lado, la mayor certeza posible en la prediccion de los escenarios.
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Makridakis y Hibon (1999) y Hendry y Clemens (2000) mencionaban las estrategias
de predicciones comentando, entre otros, estos aspectos que a nuestro entender se de-
bian considerar desde el punto de vista ético:

— Laprospectiva y la simulaciéon de escenarios deben hacerse con enfoques amplios.
—  Deben considerarse evoluciones coyunturales.

— Considerar la existencia de intervalos en los escenarios: después de un boom viene
ordinariamente una recesion.

—  Un buen modelo es repetir lo que ya acaecio en el pasado, al que habria que afadir
la importancia de la definicion de los indicadores de control, para lo cual la expe-
riencia pasada es importantisima para no repetir errores cometidos, propios o aje-
nos.

— La fiabilidad de la prediccion declina segln se aleja el horizonte de prediccion.
— Todas las economias estan sujetas a importantes ajustes anticipados.

Terminamos comentando que también con frecuencia el PD se realiza una vez decidida
la inversion a la que precede un estudio de viabilidad. Pero se hace con un interés de
“comprobacion” de la decision ya tomada, con evidentes riesgos —no éticos— de caer en
la “justificacion”. El futuro nace “predeterminado”, lo que se considera fuera de los
limites de la ética.

2.3.3 Gestion del plazo (GPL) y gestion de la planificacion (GPF)

Dejamos la reflexion de esta funcion nucleo (FN) para el siguiente capitulo. Aqui solo
queremos mencionar el hecho de que conviene que el gestor, animado por ese espiritu
predictivo de adelanto a los acontecimientos y para poder disponer de armas para com-
batir el riesgo no deseado, empiece a proponer los diferentes plazos de ejecucion de las
actividades para evitar improvisaciones en las decisiones por falta de tiempo. Como se
verd, se debera evitar sobre todo alargar injustificadamente los plazos por la “irrealiza-
bilidad” de algunas soluciones y la admision, sin una minima reflexiéon o condicionan-
te, de plazos imposibles propuestos por el cliente.

2.3.4 Definicion de los recursos y elaboracion del plan de calidad

Es frecuente que algunos gestores, para asegurar el éxito de la operacion, pidan dispo-
ner desde el principio de la mayor cantidad posible de recursos, en términos de capital
humano, tecnologico o econémico. Este deseo resulta la mayor parte de las veces in-
compatible con el principio de conservacion y no despilfarro de tiempo, tecnologia o
dinero: es el principio de “uso de los recursos minimos”. Y es que el ser humano cuanta
mas capacidad y posibilidad tiene de uso de bienes y servicios mas tendencia tiene a
utilizarlos sin medir su eficiencia.

La excusa es que el gestor propone empezar con mucho impetu y capacidad y que des-
pués, poco a poco, se iran disminuyendo las necesidades. El peligro es que al excesivo
consumo de recursos en la primera etapa resulta muy dificil sacarle rentabilidad, y
queda como una losa que estigmatiza y condiciona todo el proyecto.



El principio en cuestion que debemos considerar es que, en la medida en que se usa un
recurso, este no puede ser utilizado por otros, por lo cual el uso innecesario por parte
del primer usuario puede inferir un dafio a otro segundo o tercer usuario, que si que
puede necesitar de dicho recurso. La otra reflexion es que hay que “forzar” al gestor a
que priorice la eficiencia, y esta siempre parte de recursos minimos. Con todo ello
sumaré a la eficiencia la ética en la gestion. Insistiremos en esto en capitulos posterio-
res.

Si aconsejamos, en cambio, que el gestor inicie el proceso de definicion y puesta en
marcha del PCL. La ética no parece que condicione expresamente cuando se ha de
iniciar el desarrollo de un plan de calidad, pero si a que se lleven a cabo los mayores
esfuerzos para “hacer las cosas bien”. Y en ese sentido, empezar cuanto antes a pensar
como hay que hacerlas bien para evitar iniciar la gestion con “mal pié” y sin control —lo
que podria ser no ético— nos lleva a proponer que es recomendable empezar cuanto
antes la definicion del plan de calidad. Y ese momento puede ser durante la fase de
desarrollo.

2.3.5 Inicio de la gestion del diseio (GD)

Desde el punto de vista de la responsabilidad ética del gestor, lo mas resefiable, y que
no contemplamos en el capitulo proximo donde se complementara el analisis ético de la
GD, es que es bueno para el cliente y para el proyectista empezar el disefio en esta fase,
al menos en sus trazas fundamentales, para evitar el disefio apresurado en la siguiente
fase, cuando las prisas acucian con datos y propuestas poco maduras, lo que repercutira
negativamente en todos los actores. Esta maduracion de las ideas se tiene que producir
en la fase de desarrollo.

Asumimos aqui las mismas consideraciones que resefiaremos en el siguiente capitulo:
el respeto a la profesionalidad del proyectista, la busqueda de la eficiencia y la concre-
cion del marco de actuacion del gestor.
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El gestor y la ética en las fases
del ciclo de vida del proyecto de
caracter Unico (CVPV). Las fases

de implementacion y final

3.1 Fase de implementacion. Significacion basica

Es una de las dos ultimas fases del CVPU. En la fase de implementacion se disefia de
forma ejecutiva lo previsto y aceptado en las dos fases anteriores de concepcion y desa-
rrollo y se realiza —ejecuta, construye— lo que se ha disefiado. Es la fase mas intensa en
todos los sentidos: mas recursos, mas decisiones, mas tension, etc.

Las funciones desarrolladas por el gestor de proyectos/equipo de gestion, son ordina-
riamente:

— La gestion de la planificacion (GPL)

— La gestion del disefio (GD)

— La gestion del aprovisionamiento (GAPROV)

— La gestion del coste (GC)

— La gestion del riesgo (GRG)

— La gestion de las licencias (GL)

— La gestion de la realizacion (GREA)

— La gestion de la comunicacion y documentacion (GCD)

— La ingenieria y arquitectura simultanea (IAS) y la ingenieria y arquitectura de
valor (IAV)
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— La gestion del medio ambiente (GMA)

— La gestion de la organizacion y de los recursos (GOR)

— La gestion de la calidad (GCL) y la gestion de la calidad convergente (GCLC)
— La gestion de los objetivos especificos (GOE)

— La gestién del producto (GPRD)

De ellas trataremos el comportamiento ético en las actividades y funciones mas impor-
tantes desarrolladas por el gestor.

3.1.1 La ética en la gestion del plazo (GPL) y la gestion de la planificacion
(GPF)

Como es sabido, la planificacion es el instrumento basico para gestionar un proyecto,
pues en ella se visualiza qué hay que hacer y cuando. Recordamos, en todo caso y para
refrescar los conceptos, que el plazo es “la expresion del momento y la duracion en los
que se desea que se produzcan determinados hitos del ciclo” y que, por otro lado, la
planificacion es “la funcién instrumento (FI) que se utiliza para su gestion” (Serer, M.,
2010). Comentamos algunos aspectos que debemos considerar desde el punto de vista
ético.

— El alargamiento deliberado de la planificacion de los tiempos no resulta ético si
es consecuencia de un estudio excesivamente ligero (falta de los valores de “exi-
gencia” y “responsabilidad”) y si, para evitar errores, se alargan los plazos. Por el
contrario, resulta ético utilizar “colchones” o medidas de seguridad cuando se tiene
la experiencia de que suelen ocurrir contingencias que dificultan la realizacion.
Eso seria el fruto de un estudio mas profundo.

— No constatar la “realizabilidad” de las actividades, fruto de una falta de estudio
y constatacion con posibles realizadores, hace que se propongan plazos sin base
profesional, lo que resulta también poco ético y “obliga” muchas veces al realiza-
dor que concursa a ofertar plazos que no puede cumplir con tal de no quedar ex-
cluido de la competicion.

— Admision por parte del gestor de plazos imposibles propuestos por el cliente,
que se admiten con tal de no “perder” a ese cliente. Este hecho no resulta ético, a
menos que el gestor advierta del hecho o, al menos, mencione bajo qué condicio-
nes seria posible cumplirlos, lo que seria actuar con el valor de la “claridad”.

3.1.2 La ética en la gestion del diseio (GD)

Es conocido que el gestor debe tratar de asegurar que el proyectista o proyectistas
realicen un diseflo que cumpla los objetivos del proyecto. Para ello pone en practica
diversos instrumentos: la IAV, la IAS, la revision de atributos, la revision de célculos,
la comprobacion de la idoneidad de la definicion, la de las bases del proyecto, etc. Pero
el ejercicio de estos instrumentos los ha de llevar a cabo, entre otras, con estas conside-
raciones:



— Respeto a la profesionalidad y gestion de la autocomplacencia, por el cual el
gestor ha de considerar que los proyectistas que intervienen lo hacen en funcion de
su reconocida profesionalidad (han sido contratados por el cliente o forman parte
su plantilla y en ello se ha de confiar), por lo cual esta no se les debe poner en duda
y, por lo tanto, todas las consideraciones que se hagan a su labor se deben hacer
con “respeto y discrecion”. No hay que poner en evidencia a los técnicos involu-
crados mas que en casos estrictamente indispensables, que son pocos (actuando
segun los valores de la “correccion y el respeto”).

El disefiador ha de huir de la sola autocomplacencia con sus disefios: querer, por
ejemplo, disefiar una red de ventas que solo busque el aplauso no meditado de su
cliente que también pensaba en la misma o querer disefiar un programa informatico
para hundir a la competencia de forma inmediata y asi conseguir la aprobacion so-
bresaliente de su cliente, etc.

El gestor debe ser el contrapunto, no para negar lo que se esta disefiando, sino para
ayudar a que el disefiador y el cliente encuentren otras alternativas posibles (mas
que proponerlas directamente él, para dejar constancia de que no es él quien dise-
fia) que mejoren la via para conseguir los objetivos.

v

La Fundacion Barrié de A Coruiia llevo a cabo una exposicion (Anatxu Zabalbeascoa,
El Pais, 27/12/2012) sobre la realizacion de la arquitectura sin arquitectos. Su comisa-
rio, Pedro de Llano, retaba a pensar hasta donde se puede llegar con la arquitectura
no en términos tecnologicos o de récords, sino en implicacion social y humanista. Por
ello proponia conocer la tradicion y ver los resultados obtenidos comparandolos con
los actuales con todos los medios al alcance de los disefiadores —arquitectos— y con los
sistemas de difusion mundial visibles y alcanzables.

La respuesta de esa busqueda se podia encontrar en las cabanas de pescadores finlan-
desas, las viviendas encaladas mediterraneas, los graneros de los colonos norteameri-
canos o las casas tradicionales japonesas, por ejemplo. El famoso arquitecto Renzo
Piano recordaba que “ningiin campesino equivoca la ubicacion de su casa’.

Este reto de disefio desnudo de cualquier intento hedonista, cuenta la exposicion, tra-
taron de emularlo algunos arquitectos como Le Corbusier, que hizo un boceto sobre
una explotacion argelina basada en las viviendas de Ahmedabad disefiadas por el
arquitecto indio Balkrishna Doshi. Lo mismo hicieron Victor Garriga y Tonio Foraster
(AV62) en su proyecto ganador para erigir el Museo Nacional de Kabul. Para muchos,
la gran obra de Le Corbusier, la capilla de Notre Dame de Haut, en Ronchamp, resu-
me ese pasado de interpretaciones y avanza un paso hacia el futuro.

Esta exposicion fue un toque de atencion para que los disefiadores no disefiaran pen-
sando sobre todo en si mismos o en soluciones facilmente recompensables y con un
futuro incierto.

A
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% Gestionando éticamente proyectos

En esta ocasion, se advierte al gestor de que, en términos de ética, también le ha de
llevar a ser el valedor de la compatibilidad de la solucion con lo razonable, lo realizable
y la eficiencia. Se entiende que creemos que no es totalmente ético que el disefiador
disefie atendiendo fundamentalmente a su propio ego y a su estilo. Si lo hace, estard
despreciando las caracteristicas de contorno, la integracion en el ambiente y la cultura y
el lenguaje que todo esto desprende. Ese conglomerado de inputs no se puede despre-
ciar ya que en la mayoria de los casos proporciona herramientas que hacen al disefio
mas justo con lo que se persigue. Y todo se encuentra en muchas realizaciones llevadas
a cabo por personas ajenas al mundo profesional y al de las presiones encontradas en su
entorno.

Fig. 3.1 Plazos ajustados y
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actores
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El medio ambien- licencias y patentes

te no es un ana-

did Comunicacién como Honestidad en la
1do . .,
ayuda y no como inspeccion de lo
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— Busqueda de la eficiencia, por la que el gestor no exigird a los proyectistas —
disefiadores— mads alld de lo necesario para no consumir mas recursos de los que
necesiten para cumplir sus responsabilidades y que el disefio contemple, tanto en
su coste como en la prevision de su explotacion y mantenimiento, la utilizacion
minima de recursos y la maxima funcionalidad. Sin olvidar que esa funcionalidad,
acorde con el deseo del cliente, condiciona la propuesta y la eficiencia que se bus-
ca: (qué funcionalidad se busca? ;Qué objetivos se persiguen?, etc. Esto no elude
el control y vigilancia que hay que hacer a su labor para que cumplan sus compro-
misos.

— La concrecion del marco de actuacion del gestor, muy especialmente en la revi-
sion de calculos y de atributos, ya que por lo general estas revisiones son parciales
y, por lo tanto, susceptibles de ser incompletas y de contemplar algunos errores...



Los atributos (dimensiones, mediciones, etc.), frecuentemente y por las prisas, se
comprueban con excesiva ligereza con ratios o por comparacion con proyectos si-
milares, sin ahondar en la profundidad de la medicion y en la comprobacién de to-
dos los detalles. Lo mas probable es que se llegue a errores que al final repercuten
en el presupuesto. Son el resultado de un comportamiento poco ético. Y en todo
caso hay que advertir, con anterioridad, tanto al cliente como al actor involucrado,
de la parte que se revisa y el alcance correspondiente (es, de nuevo, el valor de la
“claridad”).

3.1.3 La ética en la gestion del aprovisionamiento (GAPROV)

La participacion del gestor lo es como consecuencia del deseo y del compromiso con el
cliente, asi que no es neutral. Esto se traduce, en este caso, en situaciones que podrian
manifestar comportamientos poco éticos o, al contrario, mal considerados como éticos.
Resumimos algunas de las mas conocidas:

— EIl concurso entre realizadores es una excusa para hacer bajar el precio a
aquel realizador a quien el cliente desea contratar. En un caso tipico, sobre to-
do cuando el realizador pertenece al mismo grupo empresarial del cliente o les
unen determinados lazos. En este caso, el gestor que prepara las especificaciones y
lanza el concurso no debe advertir al resto de ofertantes, por lealtad a su cliente, de
sus verdaderas intenciones, pero si que debe dejar evidente, por ejemplo, a los
ofertantes la “enorme competencia” existente y que la decision de la adjudicacion
estd en manos de aquel y no en las suyas. A la pregunta que le pueden hacer sobre
si el concurso esta “abierto o no” habria que contestar que es una respuesta que ha
de dar el cliente y no el gestor, ya que en aquel esta la decision. Y evidentemente,
en ningun caso el gestor debe transmitir los precios de uno al otro y su informe de-
be traducir claridad y confidencialidad.

\4

José Resin era arquitecto e ingeniero y subdirector general de Proyectos y Obras del
Departamento de Obras Publicas de una comunidad autonoma de Espaiia. Llevaba 15
arios en ese cargo, que tenia la consideracion de cargo técnico, no politico. De hecho,
habia pasado a depender durante ese tiempo de tres jefes, directores generales, de tres
partidos politicos distintos y siempre le habian mantenido en el cargo, lo que sin duda
le podia avalar como técnico cualificado que resolvia problemas y en quien todos
confiaban. De hecho, esta era una opinion que corria por los pasillos de la Consejeria.
Decian que era incombustible. Era joven, dinamico y solia concitar consenso a su
alrededor.

Como con alguna frecuencia suele comentarse acerca de las adjudicaciones de obras y
proyectos, en aquellos tiempos también se hablaba de ello en la Comunidad. No espe-
cialmente en esa Consejeria, pero en todo caso, conociéndole como le conocia yo,
tenia interés en saber como se comportaba ante situaciones que pudieran suscitar
dudas en cuanto a la ética de los planteamientos referente a las adjudicaciones de
proyectos y obras.
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Cabe decir que José, siendo muy practico y pragmdtico, era respetuoso con las leyes
(siempre me decia que no queria tener problemas con ellas: era un técnico) y a su vez
defendia y proponia a los mejores profesionales y empresas para resolver los proble-
mas que se planteaban. Cada proyecto y situacion podia tener diferentes soluciones.

— ¢Como funciona el sistema de concursos y adjudicaciones en tu Departamento? —Le
pregunté un dia.

— Pues es publico y se puede explicar —me contesto rapidamente—. Los pliegos de con-
diciones técnicas y administrativas los preparamos nosotros en el Departamento Téc-
nico. Luego, desde el Departamento Juridico nos ayudan a redactar el aviso del
concurso que sale en el Boletin Oficial de la Comunidad Autonoma. Y cuando recibi-
mos las ofertas, somos nosotros normalmente quienes redactamos los informes de
andlisis y valoracion de las mismas, aunque algunas veces se redactan desde fuera del
Departamento por consultores externos. Y ese informe es el que se remite a la Mesa de
Contratacion, que es quien decide la adjudicacion.

— /Y quién decide quiénes forman la Mesa de Contratacion? —inquiri.

— Bueno, —explico—. Eso lo deciden los politicos. Y normalmente estan integradas por
técnicos y politicos. No hay ninguna regla respecto a la composicion. Muchas veces yo
estoy en esa Mesa.

—José, perdona que te haga esta pregunta y te ruego que no te molestes; no quisiera
que me revelaras nada que no debieras, pero jen esas mesas se decide siempre de
acuerdo a lo que dicen los informes técnicos? Y, en todo caso, ;los informes suelen
reflejar una ausencia de presiones por parte de terceras personas?

Lo cierto que esta pregunta se la podia hacer dada mi amistad con José, asi que estaba
muy tranquilo.

— Cuando los redactamos nosotros —continuo impertérrito José— podemos recibir al-
guna insinuacion, pero nuestras valoraciones técnicas son perfectamente defendibles,
aunque siempre hay criterios subjetivos. Y en cuanto a lo que se decide en la Mesa, no
siempre se decide la adjudicacion a la persona o la empresa que obtiene la mayor
calificacion. Se suele decidir entre los tres o cuatro primeros.

— /Te has encontrado en situaciones en que te parece que no se esta decidiendo por
criterios técnicos y que hay otros intereses que desconoces —o conoces y no te gustan—
los que dominen y que, por lo tanto, no se adjudique de acuerdo a unos minimos crite-
rios éticos? —Me destapé.

— Verds, Alvaro —se sinceré—. Cuando intuyo que eso puede ocurrir lo que hago es
ausentarme de la reunion de la Mesa. O me salgo de la reunion con alguna excusa, o
simplemente no voy a esa reunion con otra excusa. No quiero saber nada de todo eso,
si lo hay. Yo ya he hecho mi trabajo correctamente.

Me quedé pensativo, no tan solo meditando si José tenia un comportamiento ético, sino
pensando qué haria yo en esas circunstancias. Y eso me produjo mds desasosiego.



Por cierto que en la fecha de edicion de este libro, el gobierno ha vuelto a cambiar de
signo y a José le han dado otra responsabilidad de importancia, también de caracter
técnico.

A

Para tranquilidad del gestor, hay que decir que en algunas ocasiones el proyecto no se
adjudica a la empresa ligada de alguna forma al grupo del cliente, sino que por eficien-
cia se adjudica a otra. Esta politica la adoptan muchos grupos empresariales que buscan
la competitividad y eficiencia empresa por empresa y no tanto como grupo, lo que se
cree que es mas beneficioso para el conjunto, da verosimilitud a la accion del gestor y
permite actuar con la “equidad” que se desea.

— El temor a que exista la sospecha de un comportamiento poco ético lleva a no
conseguir lo mejor para el cliente. Se trata de situaciones en que el gestor se de-
be arriesgar a encontrar la mejor solucion independientemente de quien sea el
ofertante y de la situacion en la que se encuentra. El cliente confia en el gestor, asi
que este debe buscar lo mas idéneo aunque sea a costa de generar dudas sobre su
comportamiento. Una explicacion razonada puede ayudar a despejar las posibles
situaciones confusas. Se trataria de aplicar mas la ética apelando no solo a la pure-
za de los valores, sino a las consecuencias de los actos; valores, con evidentes tra-
zos de subjetividad, que por “conviccion” pueden justificar que se actue
obedeciendo hasta el fondo a sus propios principios sin perturbarse de las conse-
cuencias de sus actos (Weber, M., 1901).

— El deseo de conseguir lo mejor para el cliente se pone por encima de la obliga-
cion de conocer la procedencia de lo adquirido. El gestor no puede inhibirse de
conocer como se ejecuta el suministro que selecciona para el cliente. Hacemos
aqui referencia a la disputa, hace algin tiempo, que las ONG tenian con Nike, no
porque la calidad de sus productos fuera deficiente, sino por las circunstancias bajo
las cuales fabricaban en paises del tercer mundo, que en aquel caso eran unas con-
diciones de miseria e inseguridad alarmante para los trabajadores. El gestor que
aconsejara la compra de zapatillas de esa marca no deberia ignorar como se esta-
ban fabricando. (En estos momentos tenemos entendido que la situacion ya se ha
solucionado y que los planteamientos para la fabricacion responden a criterios éti-
C0S)

El gestor también se tiene que preocupar de que no existan suministros que causen
perjuicios medioambientales o condiciones de baja seguridad para la salud de las
personas, utilizando sobornos o con procedimientos mafiosos, que al final en mu-
chos casos revierten negativamente en el propio cliente.

— La complicidad en la mentira para conseguir una mejor oferta. Nos referimos
aqui a la situacién que se crea cuando a un participante en un concurso se le dice
que su competencia tiene un precio mas bajo que ¢él, no siendo verdad, o que in-
cluye un suministro que no es tal. El gestor no debe entrar en ese juego. Y como
siempre, sin ser desleal con el cliente, no debe ser ¢l quien haga esos planteamien-
tos y, si tuviera que responder de ello, deberia exclusivamente hacer plausible al
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contratista que es dificil que pueda ser el adjudicatario, con lo cual no miente y le
deja con la responsabilidad de bajar o no el precio, si ese es el caso.

— La aceptacion de regalos de posibles suministradores puede suponer un intento
de soborno o prevaricacion para una mejor valoracion de sus ofertas, por lo que so-
lamente deben admitirse “detalles” que solo comporten buena educacion (se des-
cartan, por ejemplo, regalos en dinero, grandes o pretenciosos, caros o frecuentes,
indicativos de que se ha de devolver el favor, justo antes de la contratacion, etc.).
Sobre esto recogemos la propuesta que Andrew Crane y Dirk Matten (2004) hacen
para dilucidar la ética en la aceptacion de un regalo y que nos parece muy adecua-
da:

[7PLt)

Si alguna de las siguientes preguntas se ha de contestar con un “si”, no se debe
aceptar el regalo:

— (Siacepto el regalo hay otros ofertantes que quedaran en desventaja?

— (Necesito tener cuidado de decirle a “alguien” que he aceptado el regalo?

— (Si acepto el regalo ya no seré capaz de defender completamente mi obje-
tividad y libertad de conducta para con la organizacion?

Como siempre, la politica mas clara cuando hay la minima duda es no aceptar
ningun regalo, pero repetimos que la buena educacion esta refiida con el despre-
cio, que tampoco es aconsejable. Y siempre en justos y morigerados términos (el
caso mas habitual, en estos tiempos, de una accion que deberia constar como ética,
y sin repercusiones inmorales, es aceptar ser invitado a una comida en un restau-
rante, incluso cuando el coste de ment sea claramente superior a lo que se entien-
de por “normal’). De todas formas, es dificil de desligar en el mundo de la gestion
de proyectos la amabilidad y la cortesia con el quid pro quo —algo por algo—, que
entra de lleno en el campo de la actuacion mas o menos ética. Insistimos en este
punto que lo mejor es seguir lo que hemos comentado al principio de este parrafo.

De este asunto concluiremos las reflexiones cuando comentemos la actuacion éti-
ca del gestor en sus relaciones con la Administracion Publica.

3.1.4 La ética en la gestion del coste (GC)

El control del coste probablemente es el objetivo que con mas insistencia se demanda a
un gestor, y puede llevarle a utilizar “cualquier” arma para cumplirlo y caer, asi, en
alguna falta ética. Mencionemos algunos casos:

— Conocer el precio de las cosas. El gestor no debe limitarse a proponer el presu-
puesto objetivo sobre la base de datos procedentes de programas informaticos y
que resultan faciles de obtener pero que, con frecuencia, son obsoletos o inade-
cuados al proyecto y al entorno en que se mueven. Debe indagar por la via directa
en presupuestos de proyectos ya realizados similares o con partidas parecidas que
se hayan terminado en un breve tiempo anterior, asi como cotejar sus datos con
realizadores para asegurar las dificultades de la realizacién y sus implicaciones
econdmicas. Ese es un trabajo duro (se necesita disponer de los valores de la “exi-



gencia profesional” y la “diligencia”) y que requiere mas horas de preparacion, pe-
ro resulta mas ético y se aproxima mas a lo que sera la realidad.

Reafirmamos aqui lo que hemos comentado al reflexionar sobre la revision de los
atributos, en la gestion del disefio (GD), en que una medicion poco ética o una es-
pecificacion precipitada de las partidas repercuten negativamente en el presupues-
to de la unidad de actuacion (UA). Este fue el caso de una urbanizacion en las
Islas Baleares en donde el gestor no investigé en profundidad todos los materiales
que por necesitar transporte desde la peninsula eran mas caros (situacion de en-
torno).

La gestion de los cambios o los errores puede mermar la seguridad o calidad.
Los cambios solicitados por el proyectista u otros actores, asi como los errores
cometidos por unos o por otros, pueden conllevar que el gestor proponga solucio-
nes supuestamente de compromiso que vayan en detrimento de la calidad o seguri-
dad en la solucion final. Y es ese un riesgo en el que no se debe caer. El gestor
debe ser exigente con las soluciones objeto de cambio o modificacion y ser infle-
xible cuando afectan a objetivos sensibles. La percepcion por parte del resto de ac-
tores de debilidad en el gestor puede generar un caudal de situaciones de dejadez
en la tension necesaria para acometer con éxito el proyecto. El gestor cometeria
una falta de ética si no se alineara en esa definida posicion de exigencia (se aten-

dria aqui a los valores de “exigencia”, “responsabilidad” y “lealtad”).
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3.1.5 La ética en la gestion del riesgo (GRG)

Gestionar el riesgo de forma inadecuada puede inducir a comportamientos poco éticos

tanto por defecto como por exceso. Comentamos algunos casos:

Fig. 3.2

Evaluacion del riesgo
de incremento de
faltas éticas
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El gestor oculta un riesgo que piensa que puede solucionar por si mismo. Suele
ocurrir en las empresas que gestionan por proyectos donde la autoridad y el poder del
gestor son lo suficientemente amplias como para que tome decisiones que le comporten
riesgos o que, una vez producido algun suceso no deseado, crea poder solucionarlo sin
dar cuenta a sus superiores.

El mismo planteamiento serviria cuando a quien se le oculta la informacion es un clien-
te externo. En ambos casos se faltaria a la “lealtad” y a la “confianza” (no se es capaz
de decir lo que ocurre). Obviaremos aqui situaciones nimias sin ningun tipo de repercu-
sion importante, que se pueden manejar de forma claramente sencilla y en los que la
proclamacion de la existencia del riesgo de forma prematura suponga un riesgo en si
mismo, incluso perjudicial para el cliente. El buen criterio del gestor resultara impres-
cindible.

—  Se advierte al cliente, por conveniencia del gestor, de la posibilidad de que
exista un riesgo. Es el caso en que el gestor, para aumentar su propia cuota de par-
ticipacion en el proyecto o para estar “mas tranquilo”, aconseje que, para minimi-
zar riesgos, se haya de evitar la contratacion de determinado realizador, mas
econdmico, o que se necesite incrementar el servicio de control. Ambas propuestas
le costaran, probablemente, mas dinero al cliente; ambos casos resultan comporta-
mientos poco éticos. El gestor no debe buscar incrementar su participacion por la
via de generar un “miedo” exagerado. Por el contrario, una buena gestion con es-
fuerzo podria conculcar el riesgo, sin necesidad de aumentar sus honorarios o su
participacion.

— No se advierte con claridad o no se hace constar de forma evidente de que no
se aplican las normas de seguridad. Muchas veces, porque el objetivo del plazo
esta en peligro o porque el coste se vera perjudicado, tanto el proyectista como el
realizador actiian permisivamente y no se tienen en cuenta las normas de seguridad
en la realizacion de la UA. Si el gestor es condescendiente con ello a sabiendas, es-
tara actuando no éticamente.

3.1.6 La reputacion del gestor y la GRG

Por otro lado, el gestor puede tomar decisiones de acuerdo con el cliente que pueden
comprometer al resto de actores, y su efectividad dependera del grado de confianza que
puede transmitirles para que todos aporten lo mejor de si mismos. Los clientes deben
ver al gestor como un ejemplo, no solo de capacidad técnica para aportar una buena
solucion, sino de una ética en el que todos vean la incompatibilidad con el deseo de
causar ningun perjuicio a ninguno de ellos. En ese aspecto, recordamos la necesidad de
que el gestor se gane una buena reputacion a través de cuatro valores en su conducta
(véase el capitulo 1): credibilidad, confiabilidad, integridad y responsabilidad.

Si el gestor dispone de una buena reputacion, los actores tomaran el riesgo de confiar
en ¢l y pondran de su parte su mejores capacidades para conseguir los objetivos que
proponga (Serer, M., 2010).



A los valores anteriores queremos afladir otro de los aspectos que generan esa confian-
za en la ética del gestor por parte de los stakeholders que actian como suministradores
y contratistas. Es el compromiso del gestor de respetar los objetivos razonables del
resto de actores. Independientemente de la ética, si los stakeholders consiguen de for-
ma razonable sus objetivos, su conducta y aportacion a la consecucion de los objetivos
del cliente —los importantes a conseguir— es mayor. A partir de aqui, podemos asegurar
con toda posibilidad que la ética se manifestara como una conducta generalizada en
todos los actores.

3.1.7 La ética en la gestion de las licencias (GL)

Gestionar la obtencion de los permisos, licencias o patentes para llevar a buen fin el
proyecto puede situar al gestor en la situacion de asumir el riesgo, por si mismo o cola-
borando con otros, de que las acciones que se efectiien sean incompatibles con la ética.
Esta gestion criticable se deberia hacer, en todo caso, con el conocimiento de facto de
que la obtencidon de un pretendido derecho —la obtenciéon de un permiso— justifica el
medio utilizado, y no consideramos ético actuar teniendo la percepcion y/o arriesgan-
do en nuestros actos si con ello se puede provocar un mal por conseguir un buen fin. En
todo caso, se puede reflexionar sobre algunas situaciones que pueden aparecer:

—  Se organiza un grupo o estado de “presion” (lobby) para conseguir un permiso
o licencia. Situacion que de facto se organiza alrededor de un proyecto complicado
que requiere un tramite también complicado. Y a este respecto, entendido el
“lobby” en el significado mas nitido y claro, su formacion y utilizacion ética es le-
gitima para que la Administracion aplique la ley sabiamente. Ahora bien, no sera
este el caso, por ejemplo, si se quiere obtener un permiso para mantener el statu
quo del solicitante evitando que la Administracion lleve a cabo o no permita otros
proyectos que vayan en beneficio de la sociedad.

—  Se presenta una documentacion para la obtencién de un permiso a la Admi-
nistracion Publica en términos que, previsiblemente, se sabe no se van cum-
plir cuando se realice la UA. Siempre que el gestor permita y consienta que se
realice algo diferente a lo presentado y solicitado, estara incurriendo en una falta
ética, ya que sera responsable de los actos en los que participe aunque no sea él
quien decida, a menos que haya una “razon proporcionada” para ello. Y se entien-
de que existe una razon proporcionada cuando la bondad deseada, como medio o
como fin, se iguala o sobrepasa al dafio que no es deseado como medio o como fin.
Los dafios que se deben evaluar abarcan todo el espectro: multas, deshonra profe-
sional, paralizacion de la realizacion, etc.

—  Se obsequia a las personas que pueden influir en la concesion o dan rapidez en
la obtencién de permisos o los tratos de un project manager o cliente con per-
sonas de la Administracion Publica. En el primer aspecto hay dos situaciones
que debemos considerar: por un lado, el momento en que se hace el obsequio vy,
por otro, la importancia del regalo. Si el permiso no deberia ser merecido o va con-
tra las leyes, es indudable que la demanda en si no tiene sentido y, por lo tanto,
cualquier actuacion podria considerarse poco ética. En cambio, si se trata de agra-
decer, posteriormente a la conclusion de las actuaciones, una atencion diligente
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podria considerarse como un “premio” o un acto de agradecimiento que ya no es-
pera una compensacion mas que el dejar constancia de la importancia para el de-
mandante de la gestion realizada por la persona merecedora del premio. En
cualquier caso, seria mas facil de calificar como ético el hecho si hay moderacion
en su valor econémico.

En lineas generales, la taxonomia genérica que nos acerca a un planteamiento general
de la corrupcion de las acciones podria llevarnos designar las diferentes acciones como
“regalos, premios, sobornos o propinas”. Y en project management podriamos hablar
de las tres primeras. Los regalos y premios se pueden considerar éticos si se hacen con
posterioridad a la conclusion de cualquier acto y se constata que no han sido previstas
ni percibidas con anterioridad por la persona que “favorece” equitativamente a la que
da el regalo o premio. La morigeracion de su coste también invita a calificarlo asi y no
como un soborno.

Hay agradecimientos realizados por personas que son totalmente altruistas como, por
ejemplo, la donacion para la ampliacién de una escuela de negocios hecha por alguien
que recibi6 una buena formacion. Y que probablemente sera recompensado por la Es-
cuela con recibir, de forma ventajosamente econdmica, algiin tipo de formacion para él
o0 para sus empleados.

La corrupcion como instrumento para conseguir lo deseado es una practica desafortu-
nadamente habitual en nuestra sociedad aunque no es nueva ya que fue usualmente
aceptada en la antigliedad en algunos casos. De hecho, fue el cristianismo el que la
convirtié en pecado (Brioschi, C. A., 2010), aunque la Iglesia no se distingui6 precisa-
mente por evitarlos, ya que es conocido que muchos papas estan particularmente man-
chados con todas las simonias que llevaron a cabo.

Actualmente, la segmentacion practica de las actividades de la humanidad en proyectos
hace mas proxima la tentacion de acudir a esta practica y a pervertir el mercado y su
coste social y econémico. Y lo mas problematico es la penetracion de esas practicas en
el seno de la sociedad hasta transformase en parte de su cultura —por la repeticion y
continuado ejercicio—, lo que hace mas dificil su desaparicion. Se empieza por no pagar
impuestos en pequefios trabajos caseros hechos por profesionales autdbnomos, se sigue
no declarando ingresos propios, “olviddndose” de ellos en la declaracion de renta, se
“premia por adelantado” a quien nos ha de conceder algun permiso o prestar un servi-
cio y se termina por comprar su apoyo y ayuda, que ya seria un soborno, como ha ocu-
rrido en numerosos casos de obtencion de licencias para llevar a cabo proyectos.

En cuanto a la importancia, F. Jiménez (2009) cuenta que en Estados Unidos el limite
estd en 20 dolares y en la UE, en 50 euros. Hay que decir que es dificil establecer un
limite, porque depende de la persona receptora. Lo mas claro para que no se califique
como “no ético” es que su valor sea lo suficientemente bajo como para que se inteprete,
por ambas partes, y con mas seguridad por un tercero, como simple detalle de educa-
cion. Si se dudas, lo mas claro sera no hacerlo.

Respecto a los tratos mas o menos familiares de los project managers con representan-
tes de la Administracion Pibica, que en algin momento puedan suponer un problema
ético debido a posibles relaciones comerciales, la aplicacion del sentido comun y de lo



que la sociedad entiende como normal es regla obligatoria. Y cada caso ha de tratarse
de forma especifica.

v

Mattew McClearn cuenta en el Canadian Business del 7 de noviembre de 2011, que en
septiembre de 1987 dos amigos, Kenneth Greenwood y John Tsinosis, estaban viendo
un partido de béisbol en la TV de Greenwood. En un momento determinado Tsinosis
comento que él no podia pagar una television por cable para ver ese tipo de eventos.
Al terminar el partido la esposa de Greenwood sugirio que le podian hacer como rega-
lo a su amigo una subscripcion del canal por cable.

Cuando Greenwood se lo comento a Tsinosis este se resistio, después de todo él traba-
jaba en el Gobierno de Ontario persiguiendo trdfico de influencias y Greenwood diri-
gla una compariiia que defendia a las personas que eran imputadas. Al final, y dado
que eran amigos, Tsinosis cedio y Greenwood y su empresa le pagaron una subscrip-
cion para los proximos siete meses por $225.

Al poco tiempo, Greenwood y Tsinosis fueron inculpados por la seccion del Criminal
Code que prohibe el pago de “una comision, recompensa o por conferir una ventaja o
beneficio a cualquier empleado oficial del gobierno con el cual se estd en tratos”. Los
dos hombres testificaron que era un regalo entre amigos y el juez asi lo admitio,; y
fueron absueltos. Pero posteriormente la decision fue recurrida en apelacion y al final
la Ontario’s Court of Appel tuvo que ponderar lo que la ley entendia con la expresion
legal de un “beneficio o cualquier cosa” como justificacion para penalizar como so-
borno lo que la lectura fria de la ley parecia indicar.

Efectivamente, segun la letra, se podia entender que no solo una conexion de una tele-
vision por cable podia entenderse como tal sino incluso una “taza de café” podia in-
terpretarse como un signo de soborno: “Ha de haber [sentencio el tribunal] una
minima equivalencia razonable entre lo que los jueces dicen que es criminal con lo que
la comunidad entiende que moralmente es susceptible de ser censurable”.

A

3.1.8 La ética en la gestion de la realizacion (GREA)

Como se ha dicho, la “realizacion” trata del proceso de dar “visibilidad al proyecto” ya
sea un producto —construccion— o un servicio —realizacion propiamente dicha. Y en esta
etapa del proyecto, la “autoridad” (en el caso de un proyecto de arquitectura donde
también hay un director facultativo) o el “poder” (en el caso de un proyecto de investi-
gacion o un proyecto informatico donde el gestor es quien mas decide) de un gestor son
elevados. Mencionamos un par de situaciones:

— El gestor obliga a que un contratista ejecute la realizacién segin una docu-
mentacion proyectual, a sabiendas de que hay soluciones mejores, pero que él,
en su momento, no supo detectar. Lo hace, supuestamente, para no perder tiem-
po, pero en el fondo lo que no quiere es tener que volver a auditar, revisar o con-
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trolar nuevas soluciones ni admitir que se le paso algo por alto. Es una actitud que,
en el futuro, comportara desventajas para su cliente, por lo tanto, su actuaciéon no
es ética (falta de “lealtad” y “equidad”).

— El gestor no lleva a cabo toda la inspeccion de lo realizado con la profundidad
necesaria, actitud que puede ocurrir cuando los honorarios o retribucion que reci-
be el gestor no le parecen los adecuados, ya sea porque para conseguir la adjudica-
cion de la gestion de proyecto tuvo que efectuar una baja importante o porque no
esta “muy motivado” en su empresa. Y lo intenta compensar con una dedicacion
menor, lo cual no es un comportamiento ético ya que pone en riesgo el éxito del
proyecto. Es evidente que la aceptacion de la realizacion de un servicio exige que,
de acuerdo con el contrato firmado, el gestor deba realizar el maximo esfuerzo po-
sible, sin cortapisas y sin relacionarlo con su retribucion u honorarios, en funcion,
claro esta, de los servicios comprometidos.

3.1.9 La ética en la gestion de la comunicacion y documentacion (GCD)

Se incurre en falta ética cuando se deja de utilizar esta funcidn para su auténtico come-
tido que es el de informar, documentar y favorecer el conocimiento a todos los actores
para que hagan correctamente su trabajo. Comentamos varios aspectos.

Utilizacion de la informacion como exclusiva funcion de justificacion de las accio-
nes. Es una tentacion en la que se cae con frecuencia, ya que se entiende que la infor-
macion proporciona “dominio” sobre la situacion y se utiliza en beneficio propio. Es
una actuacion poco ética y que proporciona resultados bastante negativos por pérdida
de eficiencia en el proyecto y provoca la desconfianza generalizada. La informacion y
su complemento, la comunicacidn, son instrumentos de apoyo para ayudar a todos los
actores que cumplan sus compromisos.

v

Recordamos ahora el caso de un proyecto de un parque tematico en que, a lo largo del
proceso, se realizaban reuniones de control y coordinacion cada quince dias entre el
gestor representante de la propiedad y los proyectistas, una ingenieria y un equipo de
arquitectura. El gestor redactaba las actas de reunion que enviaba a los asistentes la
semana siguiente del encuentro, actas que en la siguiente reunion deberian aprobarse.
El gestor las redactaba con la caracteristica de que siempre se solia proteger a si
mismo y ponia en evidencia y tension a los proyectistas, obviando comentarios hechos
por los proyectistas, que podian afectar a la falta de informacion que recibian o la
indefinicion de respuestas por parte del propio gestor.

Llego el momento en que los proyectistas decidieron no leer las actas que se les envia-
ba ni por supuesto firmarlas, ya que no se respetaban ni siquiera los comentarios que
hacian posteriormente a las mismas. El cliente, que también asistia a algunas reunio-
nes y que al principio mostraba un cierto asombro por la situacion, termino por no
tomar en consideracion ninguno de los escritos: el gestor perdio la confianza de todos,
lo que se tradujo en consecuencias negativas en muchos aspectos del proyecto.

A



Ocultar informacion o documentacion puede perjudicar al gestor. Suele hacerse
creyendo que la situacion se arreglara pero mientras tanto pone en peligro el éxito del
proyecto. Es una situacion poco ética incluso si al final sale bien y no se ha perjudicado
a nadie. En general, las actuaciones poco éticas que no perjudican en ese momento a un
tercero son conceptualmente el caldo de cultivo abonado para incidir en esa misma
conducta mas veces y, en el momento en que una de esas veces se perjudique a ese
tercero, se habra consolidado la primera accion como poco ética.

La informacién a medias y la informacion subjetiva. Una de las frases paradigmati-
cas al respecto es la de “una mentira dicha muchas veces llega a convertirse en las
mentes de los oyentes en una verdad”, aunque esta no es la habitual tactica de un gestor
poco ético si excluimos algunos gestores politicos, afortunadamente la minoria. Sin
embargo, utiliza otros vericuetos al parecer puramente tacticos pero que pueden consi-
derarse como poco o nada €ticos como, por ejemplo, los comentados por John Donald-
son (1992) y que nosotros comentamos y ampliamos:

Emitir un juicio, reclamacion o demanda sin dar lugar ni tiempo a una réplica
(Hit-and-run).

Emitir juicios peyorativos y hacerlos publicos.

Proyectar entre los actores de un proyecto, estereotipos e imagenes que marquen
diferencias y consideraciones exclusivamente negativas y que como consecuencia pro-
porcionen resultados negativos especificos por falta de confianza inducida (el estado
nos roba, el contratista no es de fiar, al arquitecto no le importa el presupuesto del pro-
yecto, a este investigador no le importa lo que consume...).

Emitir juicios y opiniones, realizadas en medios de comunicacion de control por el
emisor de audiencia mayoritaria y que no dan posibilidad de réplica en el mismo me-
dio.

The Straw man move, que se produce cuando uno de los contendientes en una discu-
sion atribuye un argumento falso al otro; asi, el argumento real no se discute y se utiliza
el tiempo en desmontar el falso.

Decir media verdad asegurando que no se miente, o bien exagerar a sabiendas, por
ejemplo, cuando se le dice al suministrador de un equipo que su precio es “altisimo”
sin hacer referencia a qué o a quién, y haciéndole creer que es el mas alto de entre to-
dos los ofertantes.

3.1.10 La ética en la ingenieria y arquitectura simultanea (IAS) y en la in-
genieria y arquitectura de valor (IAV)

El proyectista tiene la responsabilidad de disefiar una UA cuya “realizabilidad” sea
razonable por procedimientos alcanzables con los medios disponibles. En ese sentido,
se entiende que el project manager debe velar para que asi sea. Se entenderia que,
desde el punto de vista de este ultimo, que es el que nos ocupa, su comportamiento no
seria ético si no comprobara esa realizabilidad. La TAS, funcion instrumento (FT), tiene
ese objetivo: comprobar mediante la asesoria, si hiciera falta, de “realizadores” que lo
que esta disefiando el proyectista se puede realizar de forma razonable.
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Algo parecido podriamos decir de la ingenieria y arquitectura del valor (IAV): lo ético
por parte del gestor es hacer los estudios suficientes para comprobar que lo que esta
disefiando el proyectista es una UA que desarrollard la méxima funcién con el minimo
coste.

3.1.11 La ética en la gestion del medio ambiente (GMA)
Definiamos esta FN (Serer, M., 2010) como:

“El conjunto de acciones promovidas por la GPU (gestion de proyectos de cardcter
unico) tendentes a lograr la racionalidad y efectividad en el proceso de decision relati-
vo a la conservacion, defensa, proteccion y mejora del medio ambiente en el CVPU”.

Hemos recordado la definicion para dejar constancia de que, desde el punto de vista
ético, esta es probablemente la FN que mas evidente parece que el gestor ha de asumir
y poner en evidencia. Pero también suele ser una de las mas conflictivas y dificiles de
llevar a cabo.

Efectivamente, los proyectos en su mayoria son susceptibles de afectar al medio am-
biente, tanto si la UA es un producto como si es un servicio, aunque fundamentalmente
en los primeros casos. Uno de los problemas radica en que los resultados del dafio a
terceros, indicador basico en la calificacion ética, no siempre son evidentes a primera
vista e incluso suelen tardar en ser percibidos, y, con frecuencia, al cabo de muchos
afios, por lo que la responsabilidad y las soluciones de reparaciéon de dafios pueden
tornarse complejas. J. M. Elgido (1996) cuenta el siguiente caso:

\4

Una fabrica de papel de sesenta aiios de antigiiedad emplazada junto a un rio vertia en
el cauce productos que producian malos olores y alarmantes espumas en las inmedia-
ciones de la factoria, pero el rio parecia capaz de absorber y diluir sin problemas
todos los residuos; incluso en unos quilometros aguas abajo la contaminacion ya no
era perceptible.

En los ultimos tres afios, cinco nuevos proyectos de nuevas papeleras se habian puesto
en marcha junto al cauce del rio. Todas ellas utilizaban sistemas de produccion de
papel mds modernos que permitian verter, cada una de ellas, hasta un 33 % menos de
vertidos toxicos al rio que la papelera antigua. Pero solo una de las nuevas papeleras
tenia una produccion similar a la antigua y las otras cuatro producian entre un tercio
v la mitad que la antigua.

Al compas de las nuevas papeleras que se iban aniadiendo al cauce del rio, este pare-
cia cada vez mas sucio, hasta que un dia empezaron a aparecer peces muertos sobre la
superficie del cauce. Eso hizo que acudieran expertos en contaminacion para analizar
lo que estaba pasando y tratar de evitar no solo la muerte biologica del rio, sino tam-
bién que las consecuencias no llegaran a las personas. La solucion mds inmediata era
que deberia reducirse hasta un 30 % el vertido de residuos toxicos al rio para que la
concentracion de una particular substancia estuviera por debajo de cinco partes por
millon.



El gestor del proyecto para la descontaminacion del rio debia proponer cudl seria la
mejor via y la mas equitativa para la citada reduccion. Estas podrian ser, entre otras,
las consideraciones que se hacia:

— /Deberia proponer el cierre de la ultima papelera?
— ¢;Deberian reducir todas las fabricas proporcionalmente la cantidad de vertidos?
— /No seria mas facil cerrar la primera factoria, la mas contaminante?

A

La principal razén de la complejidad del problema ético en el caso citado anteriormente
es que se trata de efectos secundarios perjudiciales en lugar de ser un dafio intencional;
y es que el dafio causado aparece solamente una vez se ha cruzado un cierto umbral,
mas que por la interaccion de varios agentes independientes. La asignacion de respon-
sabilidades, en este como en otros muchos casos, resulta dificil de concretar. Por eso
resulta importante realizar una GMA absolutamente preventiva que analice el medio y
el largo plazo para acertar no solo en la mejor solucion, sino en el ejercicio ético de las
decisiones.

El hecho de desarrollar al maximo todas las acciones que conlleva una gestion ética ya
induce a pensar que se estara en condiciones de actuar éticamente. La base seria:

— Identificar la politica medioambiental que el cliente quiere llevar a cabo en el pro-
yecto.

— Identificar las acciones que se deben acometer en las distintas fases del proyecto
relacionadas con las actividades, los materiales, los productos y los servicios. Ela-
borar un plan de gestion del medio ambiente (PGMA).

El1 PGMA (Serer, M., 2010) disponia un contenido basicamente de:

—  Definicion de los objetivos generales

—  Objetivos por fases

— Normativa

— Acciones: actuaciones en las diferentes fases del CVPU
— Plan de vigilancia y control

—  Recursos necesarios

— Repercusiones

En todo caso, a la hora de tener que decidir una actuacion dentro de los limites de la
ética conviene tener en cuenta las siguientes apreciaciones:

— No se tendria que dudar a la hora de decidir éticamente una actuacion que pudiera
enfrentar una probable accion dafiina hacia el medio ambiente con otra ineludible
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que pudiera afectar a los seres humanos en su complejo mundo de su propia reali-
zacion, que pudiera envolver a los afectados directamente, a los indirectamente
perjudicados o a los previsibles de futuro. El ser humano siempre es preeminente.

Habria que hacerse la siguiente pregunta: ;Llevar a cabo esa accion de proteccion
medioambiental es una decision justa respecto a las personas a las que esta afec-
tando?

— Los analisis coste-beneficio que proporcionen datos para una decisiéon sobre pro-

teccion medioambiental se tienen que situar, éticamente, dentro de un marco de
preferencias y con objetivos socialmente aceptados (Elegido, J. M., 1996).

—  Si existe una legislacion medioambiental, lo ético serd su cumplimiento real que,

ademas, ayudara a discernir las diferentes responsabilidades de los actores, evitan-
do conflictos. Pero si la legislacion no existe o es deficitaria, la ética obligara a
tomar decisiones que huyan de planteamientos egoistas en beneficio exclusiva-
mente del cliente y gestor, perjudicando injustamente a terceros o al medioambien-
te, planteamientos que, al final, muy probablemente terminen perjudicando a
todos.

3.1.12 La gestion de la organizacion y los recursos (GOR) y la gestion de la
calidad convergente (GCLC)

La funcion nucleo GOR es la puesta en accion de todo el resto de FN y las FI, organi-
zéndolas adecuadamente para sacar el maximo provecho de todas y cada una de ellas;
la base para esa suma de funciones es la GCLC. Es decir, si el gestor consigue organi-
zar la gestion del coste (GC), de la planificacion (GPL), del aprovisionamiento
(GAPROV), del riesgo (GRQG), etc., con la maxima calidad posible estara llevando a
cabo la GOR y lo hara dentro de una ética positiva. Y siempre que la calidad se entien-
da, a nuestro parecer, como la caracteristica de una “calidad convergente” (GCLC).

La gestion de calidad convergente (GCLC) la entendemos bajo estos cuatro supuestos:

—  Gestion para conseguir la ausencia de errores.
—  Gestion para conseguir la aplicacion de la tecnologia y disefios adecuados a la MP.
—  Gestion para conseguir los objetivos de la MP (objetivos definidos por el cliente).

—  Gestion que no impida cumplir los objetivos razonables del resto de actores distin-
tos al cliente.

Probablemente este ultimo supuesto serd el que, de no hacerse, pueda provocar que el
gestor incurra, con mas facilidad, en acciones contrarias a la ética, puesto que es en los
contactos con el resto de stakeholders (actores) cuando suelen producirse situaciones
que llevan a hacerlo.

Esta reflexion la introducimos pensando en la teleologia de las conductas en las rela-
ciones con los actores cuando el gestor es testigo de los intentos de aquellos de conse-
guir sus propios objetivos, y que el gestor puede tener la tendencia de entorpecer esos



procesos porque cree que perjudicaran a la consecucion de los objetivos importantes
del proyecto y que ¢l ha de defender; es decir, los objetivos del cliente. En este proceso
se deduce, a través de la experiencia, que no entorpecer la consecucion de esos objeti-
vos razonables ayuda a conseguir los objetivos finales del proyecto y que lo contrario
puede dificultarlo.

La ética del gestor llevara a no forzar situaciones que perjudiquen injustamente a terce-
ros. Bajo esa premisa, la actuacion ética serda una consecuencia de una practica que
tenga, como premisa valida, gestionar el proyecto con calidad. Adjetivamos la calidad
como “convergente” porque conduce a la “convergencia” de los intereses de unos y de
otros. Su asuncion debe impedir actuar no éticamente.

3.2 Fase Final. Significacion basica

La fase de finalizacion recoge todas las actividades que sefialan el camino del fin del
CVPU y lo preparan para la explotacion de lo proyectado.

El gestor acomete ordinariamente estas actividades:

— Revision y aceptacion de lo que se ha realizado.
— Recopilacién de la documentacion generada y entrega al usuario/cliente.

— Transferencia al usuario de la UA realizada; definicion de las condiciones basicas
de mantenimiento, explotacion y gestion del producto (GPRD) y reubicacion del
equipo de gestion.

— Evaluacion del servicio realizado: analisis de las lecciones aprendidas.

Analizaremos a continuacion los aspectos mas relevantes de algunas de estas activida-
des que pueden comprometer el buen uso de la ética profesional.

3.2.1 Revision y aceptacion de lo realizado

Dependiendo de si el gestor pertenece al equipo del cliente o es externo, la revision
puede arrojar criterios diferentes que pueden afectar a la ética.

Si el gestor es interno, la aceptacion de la UA puede quedar condicionada por sus com-
promisos internos. Supuestamente el resultado de la realizacion final podria afectar a su
prestigio dentro de la compaiiia, por lo que incluso puede no ser justo a la hora de valo-
rar lo realizado, solicitando cambios, modificaciones o exigencias a los disefiadores,
suministradores y otros actores, no demandadas durante el proceso de diseflo o realiza-
cion.

La solucion a esta disfuncion y falta de equidad pasaria por definir mejor, como project
manager, al proyectista y al resto de actores, de cuales son los condicionantes: objeti-
vos, exigencias, especificaciones, etc. Todo para que el producto final estuviera acorde
con lo solicitado y no hubieran faltas de entendimiento.
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En una region federada de un pais europeo alla en el aiio 2006, gobernaba una coali-
cion de partidos que decidié acometer una de las obras publicas mas importantes de
los ultimos afios: una linea férrea entre dos ciudades. El tren era un medio de trans-
porte que se entendia como poco contaminante y liberador del trdfico de automoviles.
Ademas, el tren y los tranvias estaban de moda en esos momentos en Europa.

A pesar de esto, en ese estado federado, las personas gustaban de utilizar el vehiculo
propio y apenas hacian uso del transporte publico, sobre todo entre ciudades. Era el
estado que mads automoviles tenia por habitante de todo el pais. Y en cualquier caso,
no parecia que el numero de pasajeros considerado pudiera hacer rentable el medio de
transporte, pero la idea de la diversificacion de modos de transporte y el deseo de
minimizar el gasto de combustible asi como la disminucion de la contaminacion hicie-
ron decidirse a los politicos en la ejecucion del proyecto.

Se termind el diserio y la construccion y se puso en marcha el tren entre las dos ciuda-
des. Y justo cuando esto ocurrio se acabo la legislatura y las nuevas elecciones traje-
ron como ganador a uno de los partidos que estaba en la oposicion. Obtuvo la mayoria
absoluta con el apoyo de un partido bisagra que entro en el gobierno y que en la otra
legislatura se habia adherido a la coalicion de partidos mencionada anteriormente.

Era bastante normal el cambio de gobernantes en funcion de si el partido bisagra se
aliaba con el partido ultimo mencionado o con la coalicion de partidos bajo cuyo go-
bierno se construyo el tren.

A los dos meses de iniciarse la nueva legislatura, un incidente paralizo el tren: la via
discurria, en uno de sus tramos, en una depresion entre taludes de tierra de no mucha
altura (unos 2 m) y cayo tierra desde los taludes sobre las vias, lo que hizo que el tren



se detuviera. Como parecia que la tierra no estaba muy consolidada, se paralizo el
servicio hasta encontrar la solucion para su estabilizacion.

El Departamento de Obras Publicas del Gobierno del Estado Federado encargo a su
director general gestionar la operacion para solucionar este problema. Para hacerlo,
el director general solicito tres informes de urgencia a sendas ingenierias de ambito
nacional para que recomendaran cudl seria la solucion optima para asegurar la bon-
dad del servicio del tren.

Al cabo de tres semanas y tras recibir todos los datos necesarios, dos de ellas, Ingenie-
ros Consultores Asociados e Ingenieros Civiles, SL, propusieron la construccion de
dos muros a ambos lados de las vias a lo largo de unos 200 m. Esto comportaria ce-
rrar el servicio del tren durante unos 6 meses.

La otra ingenieria, Ingenieria, Consultoria y Sistemas, SA, (ICS) propuso utilizar redes
ancladas en el interior de los taludes, solucion que permitiria poner el tren en funcio-
namiento en 3 semanas.

Al recibir los tres informes, el director general, Leonardo Cabrero, que actuaba como
gestor del proyecto por parte de la Administracion Publica, solicito una entrevista
directa con el ingeniero de ICS, Pedro Segura, firmante del informe, para comentar su
trabajo. Y esta fue la conversacion que mantuvieron:

—Hola, Pedro —confraternizo Leonardo—. Hemos recibido vuestro informe y nos parece
muy bien, pero te queria hacer unos comentarios.

—Muy bien, Leonardo. Si tenemos que matizar o ampliar algo del informe, no te preo-
cupes porque lo haremos enseguida.

—Veras, Leonardo: habéis hecho un informe muy interesante y muy ajustado. Me expli-
caré. Me parece muy bien que intentéis encontrar una solucion que perjudique lo me-
nos posible a los usuarios, pero creo que es un poco arriesgada. Terminar el trabajo y
poner en funcionamiento el tren en tres semanas me parece excesivamente rapido.

—Sabemos que es rapido, Leonardo, pero es un sistema ampliamente probado en el
resto del pais y creemos que es el mds adecuado.

El director general fruncio el cefio y siguio con un tono menos amable.

—Mirad, el anterior gabinete de gobierno hacia las cosas muy rdpidas para ganarse el
voto de los electores y como veis no les ha servido de nada. Las elecciones las gana-
mos nosotros. Eran gente poco preparada y conviene que los ciudadanos lo sepan. Las
consecuencias de su gestion han sido lamentables, como habréis podido ver. Y a noso-
tros no nos va a pasar lo mismo.

—Lo entendemos, director, sin embargo, puedes estar completamente seguro de que con
este procedimiento no habra problemas.

—No, no me entendéis —corto el director general—. Se trata de que hay que darles una
leccion. Ellos hicieron las cosas demasiado rapido y ademas las hicieron mal. Debe-
riais modificar vuestro informe —sentencio Leonardo.
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—Lo que dice nos sorprende, director. jPero en qué sentido quiere que lo modifique-
mos?

—Muy facil, debéis ir a una solucion “mas segura” —continuo Leonardo sin pestaiiear—.
Las otras dos ingenierias han propuesto hacer un muro de unos 200 m a lo largo de la
zona mas problematica. Justifican la decision para proporcionar la maxima seguridad
posible.

Siguio insistiendo el director general para que Pedro Segura cambiara su informe con
la solucion “mas segura” que habian propuesto las otras ingenierias. Asi, todos esta-
rian de acuerdo.

A Pedro le parecio que el gestor le estaba transmitiendo otros objetivos distintos a los
que en un principio le habian solicitado que era el de solucionar el problema; concre-
tamente, se trataba también de dejar clara una gestion deficiente por parte del anterior
gobierno.

Pedro hablo con sus jefes en ICS y todos ellos coincidieron en que ICS no cambiaria
su informe: la solucion de la malla era técnicamente buena, era la mas comunmente
usada en el resto del estado; era la mas barata y, ademas, la que menos perjuicios
tenia para los pasajeros ya que era la mds rapida de construir y, por lo tanto, el tren
estaria en servicio antes que con ninguna otra solucion.

Esta decision fue transmitida al director general, gestor del proyecto en quien Pedro
pudo percibir un cierto malestar ante la negativa de cambiar el informe.

El gestor, una vez reestudiados los tres informes, escogio transmitir a su gobierno, su
cliente, como mejor solucion la que las otras dos ingenierias propusieron y que obli-
gaba a paralizar el servicio ferroviario durante 6 meses para que, durante ese tiempo,
se construyeran los muros propuestos. A la vez, se transmitio por los medios de comu-
nicacion publicos la deficiencia del proyecto original realizado por el anterior go-
bierno.

En los siguientes 3 arios que durd la legislatura, el Departamento de Obras Publicas
no volvio a contratar ningun proyecto a ICS.

Pasada la legislatura, las nuevas elecciones proporcionaron un cambio de partidos en
el gobierno, que, por cierto, volvio a contratar a ICS.

A fecha de edicion de este libro, ICS ha incrementado su facturacion en la oficina del
Estado Federado y en todo el mundo con mas de un 75 % de clientes repetitivos que
confian en ella y es una de las ingenierias mayores de Europa que sobrellevo, con
bastante soltura y racionalidad, la crisis mundial que azotaba, especialmente, a algu-
nos paises europeos. Continué teniendo beneficios sin disminuir la facturacion.

Hacemos constar que varios miembros del gobierno citado estaban siendo juzgados
por prevaricacion, apropiacion indebida y soborno.

A



3.2.2 La ética en la recopilacién de la documentacion generada y entrega
al usuario/cliente. Transferencia al usuario de la UA realizada. Defi-
nicion de las condiciones de mantenimiento, explotacion y gestion
del producto. Reubicacion del equipo de gestion

Todo este proceso suele producirse en los momentos en que el equipo de gestion se
empieza a incorporar a un nuevo proyecto o que se han dispersado algunos de sus
miembros. Serd por esa razon o por cuestiones de cargabilidad propias de un control
presupuestario en el encargo de gestion, lo que puede inducir a que se entre en pérdidas
o disminuya el beneficio. Esa situacion puede propiciar, para ahorrar costes, que se
acometa la fase final con menos recursos y dedicacion, y puede implicar una baja cali-
dad, lo cual resultara poco ético.

Todo esto, junto con el cansancio, la dificultad o la actitud propia del gestor, puede

llevar a no recopilar toda la informacién necesaria o a una transferencia tan ligera como

insuficiente. Lo que puede pasar es simplemente que exista un interés claro en dar por

finalizado el encargo de gestion y abandonar cuanto antes el lugar y la responsabilidad.

Este interés viene respaldado normalmente por 6rdenes directas o “subliminales” de los
29, <,

mandos superiores del gestor (“hay que terminar el trabajo cuanto antes”; “;atiin no se
ha cerrado el encargo?”, etc.).

En todos estos casos no se estd actuando éticamente. La solucion es prevenir el error
que durante esta fase puede disminuir de forma drastica el capital humano (CH), dando
por hecho que el proyecto estd terminado. La practica certifica que eso no es asi, y el
gestor debe hacer acopio de horas de trabajo con anticipacion, para dedicarlas a “ce-
rrar” satisfactoriamente el encargo.

Planes de mantenimiento, vigilancia medioambiental, explotacion y gestion
del producto

Los tres primeros planes los suelen realizar los suministradores, contratistas, fabrican-
tes y, en general, desarrolladores de los equipos, productos y sistemas. El project ma-
nager suele obtener el compromiso contractual, y al menos profesional y ético por los
actores, de que estaran realizados en el tiempo y con el detalle suficiente como para
que la explotacion sea un éxito. Por eso se aconseja que el gestor empiece a pedirlos,
para una correcta ejecucion, mucho antes de terminar la realizacion del proyecto y, asi,
dé tiempo para llevar a cabo una buena revision, que seria el componente ético mas
trascendente en este apartado.

Respecto a la propuesta para una buena gestion del producto (GPRD), el gestor debe
recoger (de proyectistas, suministradores y, en general, de todos los actores involucra-
dos en el disefio y realizacion) todo el sistema de fortalezas y debilidades atribuidas al
producto, procurando que no quede “nada en el tintero” ni oculto por interés de algiin
actor que pudiera verse afectado por la aparicion de algun defecto.

El gestor del proyecto con comportamiento ético serd una pieza valiosisima de apoyo al
gestor del producto suministrando la informacion precisa y completa, sin ocultar inclu-
so lo que le pudiera perjudicar, para que se elabore una buena estrategia en el marke-
ting, distribucion, venta y control del proceso.
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Este es el escenario en el que se suele encontrar el gestor, y recordando lo que al prin-
cipio deciamos, de que el sujeto individual es el responsable final del comportamiento
ético, tendremos que decir que el gestor comete una falta de ética si conscientemente
no dedica el tiempo y los recursos minimos necesarios para dejar la UA en condiciones
contractualmente prescritas o moralmente supuestas para su correcta explotacion y
gestion.

Reubicacion del equipo de gestion

Hay veces en las que la reubicacion del equipo no depende del propio gestor, sino de
sus superiores que demandan el traspaso de alguno de sus miembros a otros proyectos
con ¢l objeto de minimizar los costes al final del proyecto o bien para iniciar otros que
estan esperando. En cualquier caso, seguimos con nuestra tesis de que el responsable,
al menos ético, es la persona individual, y en ese sentido lo ponemos en mano del ges-
tor que es el responsable mas directo de la gestion.

Teniendo en cuenta la flexibilidad que hay que ofrecer para adaptarse a las situaciones,
el gestor debe velar por que la reubicacion del equipo no perjudique al cliente, bien
negandose delante de sus superiores a un traslado prematuro de alguno de sus miem-
bros, bien arbitrando formulas para compensar esa reubicacion (dedicando mas horas el
resto del equipo, incorporando alguna otra persona con la experiencia suficiente, nego-
ciando con el cliente, etc.).

3.2.3 Evaluacion del servicio realizado. Analisis de la situacion final y
lecciones aprendidas

Esta actividad, practicamente la tltima que lleva a cabo el gestor, se podria enmarcar
dentro de las actitudes y compromisos encaminados a conseguir la excelencia en la
gestion. Excelencia que se corresponde con el valor de la “exigencia” que ha de dispo-
ner un gestor, que, para progresar, lleva necesariamente a que haya que evaluar su
trabajo, con la frecuencia requerida.

Por lo tanto, en la medida en que por “falta de tiempo”, por un mal entendido, por or-
gullo o por la incapacidad para reconocer sus propios errores, no se evalua lo realizado
para conseguir saber como hacer mejor las cosas la préxima vez, se estd propiciando
que en la proxima gestion que lleve a cabo vuelva a cometer alguno de los errores que
no quiso analizar. En ese momento se podria decir que habra actuado con poca ética.

Naturalmente para evitarlo hay que hacer precisamente lo contrario. Aconsejamos tres
escenarios de actuacion:

a) Como hemos dicho otras veces, es muy 1til que la préctica de la evaluacion de lo
que se ha hecho se realice habitualmente en otros ambitos de la vida de un gestor,
sobre otros acontecimientos: en la relacion familiar, en la relacion con las amista-
des, en el ambito politico y social... Si se hace de forma habitual, es totalmente
previsible que casi inconscientemente se realice en el trabajo.



b) No esperar al final para hacer la evaluacion completa. Durante el proceso de ges-
tion, recomendamos que el gestor vaya tomando nota de lo que se puede mejorar e,
incluso si se trata de un proyecto de larga duracion, lo habitual es que determina-
das formas de trabajo, actitudes o acciones puedan corregirse ya durante el proce-
S0.

v

Aun recuerdo la vez que mi jefe, Felipe Prosper, en aquel momento director de una de
nuestras oficinas y director de un proyecto y al que yo estaba ayudando en mi primera
actuacion de direccion en un proyecto importante, me cito en la sala de reuniones de
nuestra oficina y me traslado el malestar del cliente en el que delataba mi falta de
implicacion y presion en el proyecto.

Me quedé francamente decepcionado y con la moral por los suelos. Pero mi jefe me
dijo que la manera de salir de la situacion era la del “toro al recibir unas banderillas
y que se revuelve con furia para seguir la corrida”.

Aquel dia aprendi que no hay que relajarse y que durante el proceso de gestion se debe
estar siempre vigilante para saber qué se espera de uno. Para eso se nos contrata y se
nos pide que velemos por los intereses de nuestros clientes. Afortunadamente me enteré
antes de que acabara el proyecto y pude rectificar razonablemente bien, lo que consta-
té porque durante mas de 25 aiios continuamos trabajando para ese cliente y yo puede
seguir colaborando y dirigiendo proyectos trabajando para él.

Desafortunadamente no siempre se tiene a alguien de tu propia firma que te avise o a
un cliente que te lo advierta. Hay muchos casos, si el proyecto no es muy largo en el
tiempo, en que el cliente no dice nada y simplemente no te vuelve a contratar mas, con
lo que se consigue un doble perjuicio: no actuar éticamente (por un posible danio para
un posible tercero) y perder un cliente. Por eso hay que mantenerse vigilante y hacer
autocritica sincera, preguntandole al propio cliente, tantas veces como creamos nece-
sario, por la calidad del servicio que se le esta prestando.

A

¢) Normalizar la obligacion de la evaluacion y propuesta de acciones por las leccio-
nes aprendidas a través de un procedimiento dentro del plan de calidad del proyec-
to o de la oficina de proyectos, por lo que se obliga al gestor, antes de empezar un
nuevo trabajo y de dar por cerrado administrativamente el proyecto, a que incluya
un documento al respecto entre los demas que deben archivarse. Esto practicamen-
te obliga a alglin tipo de accion de intercambio de informacion o reflexion entre las
personas de la organizacion.
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Las relaciones entre el gestor y el
resto de actores interesados en el
proyecto

4.1 La base de las relaciones entre el gestor con los interesados en
el proyecto

El universo de actores interesados en el proyecto, dependiendo, en muchos casos, del
tipo de proyecto, suele ser diverso y numeroso, tanto mas cuanto mayor sea el proyecto
o mas complejo se presente. El gestor debe velar por que la actuacion de todos ellos
intente converger hacia la consolidacion de una linea de accidén que favorezca el cum-
plimiento de los objetivos principales del proyecto, que son los del cliente.

Estos son los actores mas representativos: cliente, patrocinador, proyectistas, disefiado-
res, investigadores, suministradores, realizador o realizadores, Administracion Publica
(probablemente varios departamentos u organismos), vecinos (entorno), consultores,
especialistas, laboratorios de ensayos, concesionarios y explotadores.

El gestor, en nuestra opinion, debe interpretar la relacion con los actores por la via de:

— La generacion de confianza.

— La comprension e integracion de los objetivos razonables que cada actor quiere
conseguir a través del proyecto.

— Laexigencia a si mismo y a los otros de un servicio biunivoco, al madximo nivel de
excelencia.

Al respecto, y ante lo inmediatamente expresado, convendria recordar el conocido
“dilema del prisionero” que sintetiza las dificultades de actuar de forma cooperativa,
consecuencia de una generacion biunivoca de confianza. Fue desarrollado originaria-
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mente por Merrill Flood y Melvin Dresher mientras trabajaban en RAND en 1950.
Albert W. Tucker formaliz6 el juego con la frase sobre las recompensas penitenciarias
y le dio el nombre del “dilema del prisionero” (Poundstone, W., 1992).

v

Dos personas que habian cometido un delito habian sido arrestadas por la policia, que
los habia incomunicado en dos celdas diferentes sin que tuvieran contacto una con
otra, que es el procedimiento habitual. La policia no tenia muy claras las pruebas del
crimen cometido, asi que para que confesaran el delito llevaron a cabo la siguiente
artimarna, ofreciéndoles a ambos las mismas alternativas:

— Si solo uno de los dos confesaba el crimen, saldria libre y al otro le condenarian a 10
aiios de carcel.

— Si los dos confesaban el crimen a la vez, serian castigados los dos pero solo con 5
arios.

— Si ninguno de los dos confesara, la policia les acusaria de otro delito pequerio del
cual tenian pruebas claras y que los condenaria, a los dos, a una pequefia pena de 1
ario.

De este famoso caso se deduce que para actuar de forma cooperativa, las personas no
solo han de manifestar confianza en terceros sino que han de estar convencidas de que
esos terceros también van actuar de forma cooperativa y que también actuan confia-
damente. A la menor duda, y cada uno de ellos pensando que el otro confesara el deli-
to y, por lo tanto, él se quedara en la carcel durante diez arios, no se fia y también
confiesa. Ambos pierden.

Si los dos estuviesen seguros de la actitud cooperativa del otro se quedarian los dos
callados y solo estarian 1 ario en la carcel.

Incluso si el juego se repitiera mds veces en las mismas condiciones, es posible que
nunca sucediera lo mismo. Este dilema se repite.

A

En la gestion de proyectos, la confianza se genera, en primer lugar, por la via de no
proponer aquello que se piensa que no se va a cumplir. En ese sentido, el gestor, a la
hora de realizar su propuesta de actuacion al cliente, ha de ser lo suficientemente “con-
tenido” como para no decir una falsedad “a sabiendas” con tal de ganar el contrato de
gestion. Lo mismo se exigira al resto de actores en sus propuestas. Posteriormente,
durante la realizacion de la UA, la confianza se gana cumpliendo lo que se dice que se
va a hacer y eso vale para todos los actores.

A partir del cliente, los actores interesados en el proyecto han de ser considerados co-
mo “colaboradores” de los objetivos y, en todo caso, sus objetivos se consideran como
metas adjuntas a los objetivos del cliente. Y se entiende que pueden ser objeto de la
atencion del gestor, en la medida en que ayuda a conseguir los del cliente, y que, en
todo caso, la ética considera que son de justicia su consecucion.



Por ultimo, digamos que la ética pierde su sentido si las actuaciones, bajo su paraguas,
no van acompaias de una exigencia a todos los actores para llevar a cabo los actos al
mas alto nivel de sus capacidades y esfuerzo.

4.2 Conflicto de intereses

Uno de los problemas éticos usuales en la relacion del gestor con el resto de interesados
en el proyecto se presenta cuando deben gestionar aquellos objetivos en los que parece
que existen intereses tedricamente contrapuestos. Comentaremos tres de los casos mas
usuales:

El gestor defiende los intereses de un cliente delante de otros que han sido o po-
dran ser clientes suyos también. Esto es muy habitual en profesionales o compaiiias
que atienden ademas de trabajos de gestion, otros trabajos como programacion de pro-
cesos, direccion de obras o instalaciones, proyectos, asesoria técnica o econdmica, etc.
En ese contexto, pueden prestar servicio tanto a “realizadores” (constructores, instala-
dores, suministradores...) como a promotores; asi que unas veces el mismo actor, reali-
zador o promotor puede ser cliente del gestor y otras veces objeto de su juicio en la
adjudicacion de un trabajo o de su control mientras se ejecuta.

En esos casos, el comportamiento ético de un gestor obliga a que anteponga totalmente
su profesionalidad a otra cosa, pero sin pretender adoptar posiciones que, como en el
caso mencionado de MADEL, en el primer capitulo, pueden perjudicar a su cliente por
“salvar” la estética de su actuacion. Si pudiera ocurrir eso, o un posible apoyo latente al
que en otro momento puede ser su cliente, el gestor debe abdicar de sus funciones y
renunciar al encargo.

Fig. 4.1

Conflicto de intereses de
un gestor. En algunos
casos la actuacion no es
ética

Defensa de los
intereses del cliente
delante de otros que
pueden llegar a ser
ientes del proje
manager

El project manager
decide si actiia en un
proceso de-adjudicacion en
e’compiten amigos
o familiares suyos

El project manager

actia a lawez como
gestor y como-director
del proyecto
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El gestor actiia a su vez como gestor y como director de proyecto. Es un caso tipico
en compaiiias consultoras que ofrecen los dos tipos de servicios o de empresas que
tienen oficinas de gestion de proyectos propias (project office) y, ademas llevan a cabo
ellos mismos los proyectos propios (es el caso de muchas empresas que ejecutan inves-
tigacion basica o aplicada: farmacéuticas, aeronautica...).

En ambos casos nos remitimos al valor basico que se utiliza para contratar los servicios
de un profesional en el campo de la direccion o gestion de proyectos. Nos referimos a
la confianza. Es el mismo principio que se utiliza en medicina, por ejemplo, para optar
por uno u otro médico aunque uno de ellos ademas de la consulta pueda operar como
consecuencia de la consulta. Parece que el gestor que defiende los intereses del cliente
podria “tapar” los errores del proyectista si éste es de su propia compaiiia, y mas si es
uno mismo; y esto podria perjudicar al cliente.

Sobre esto, se constata que la confianza suele pasar por encima de todo y muchos
clientes que la tienen asumida prescinden de esa consideracion. En cualquier caso, el
gestor debe tener en cuenta el principio de la proporcionalidad en la decision de asumir
el riesgo de caer en conflicto de intereses. Si el cliente entiende que esa es su mejor
opcioén, la proporcionalidad estara justificada y se pediria que el gestor fuera conse-
cuente con esa responsabilidad que se le da.

Otra version del planteamiento es que hay clientes que quieren dejarlo todo en “una
sola mano” para que la responsabilidad no se diluya entre varios. Al final ese cliente
solo exige resultados. Si ambas responsabilidades estan en “una sola mano”, se supone
que habrd mas coordinacion y se evitaran los errores que de entrada perjudicarian
siempre al propio gestor y proyectista, ya que son la misma persona o la misma empre-
sa.

Esta situacion también suele ser habitual en proyectos que llevan una gran carga tecno-
logica, y en los que es recomendable que el gestor “conozca” el fondo tecnologico del
proyecto tanto como el proyectista.

En cualquier caso, si el trabajo se hace con rigor y profesionalidad, no debe de haber
ningun conflicto de intereses que pueda perjudicar al cliente. Aunque para minimizarlo,
en proyectos de construccion, por ejemplo, si las dos responsabilidades estan dentro de
una misma empresa, suele ser recomendable que el proyectista, que es direccion facul-
tativa y, por lo tanto, con una responsabilidad juridica personal, independiente de la
empresa, no e¢jerza de gestor. Asi, una buena parte de la actuacion se blindaria de posi-
bles conflictos de intereses.

El gestor publico ha de decidir o puede dar soporte a adjudicaciones de trabajos o
de subvencion en las que hay involucrados amigos o familiares. Es una de las situa-
ciones mas comunes, sobre todo al inicio de las legislaturas de los diferentes gobiernos
en las diferentes administraciones publicas. Y muchas veces no son situaciones busca-
das sino que las propias personas del entorno de los que seran gestores publicos ya
estan involucradas en procesos o esquemas en los que inevitablemente se produciran
esos episodios de posible transacciones y relaciones comerciales en general. Evidente-
mente, también hay situaciones nuevas en las que se quiere favorecer a alguien por
intercesion de una tercera parte o de forma directa. Muchas veces responden a una
“devolucion de favores”.



En todos esos casos esa actuacion no es ética. Otra cosa es que si, dentro del proceso de
adjudicacion, se esta en igualdad de condiciones, es evidente que el conocimiento y la
confianza, dentro de un marco de estricta equidad, pueden inclinar la balanza hacia
alguien “conocido”.

Es obligacion de los posibles adjudicatarios haber hecho acciones y méritos en general
directamente con los clientes-objetivo u otros de caracteristicas similares que sean
suficientes para dar a conocer y demostrar, con anterioridad, la bondad de los servicios
y/o de sus productos para estar siempre en igualdad de condiciones con otros competi-
dores que puedan ser “conocidos” por el gestor.

4.3 El capital social en la gestion ética de los proyectos

Hemos dicho anteriormente que una de las bases positivas para obtener resultados de
eficiencia en la relacion entre el gestor y el resto de implicados en el proyecto es el
establecimiento de un cierto nivel de confianza. Ese marco de referencia es el que se
identifica como el capital social existente en esa operacion-proyecto.

No conocemos estudios especificos que relacionen el incremento del capital social con
el incremento de la eficiencia en el ambito de los proyectos, pero si se disponen en el
ambito macroecondmico relativo a regiones o estados que son como macroproyectos y
en los que confluyen muchos proyectos que representan la microeconomia.

Esto permite deducir sin temor a mucho error que si, a gran escala, hay una relacion
directa entre incremento de capital social y el incremento de produccion, también habra
un aumento de eficiencia global, lo que sin duda serd consecuencia de una suma de
pequefios aumentos de capital social que habran producido pequefios aumentos de
produccion y de eficiencia en los proyectos de la microeconomia, que es a lo que noso-
tros queremos referirnos.

El trabajo cooperativo, funcion del nivel de confianza establecido en la organizacion
(en nuestro caso, en el proyecto), obliga a que cada actor limite sus deseos en interés
del proyecto y de los descos de los demads, pero fundamentalmente de los objetivos del
proyecto que no han de ir en detrimento de los propios, que, si se accede a participar en
¢l, deberian ser compatibles. Esto permite que cada actor pueda disfrutar, a partir de un
cierto “altruismo”, del beneficio que se obtiene por cooperacion. Sin embargo, existe el
caso del freerider, el actor que participa de los beneficios del grupo consecuencia de la
cooperacion, pero no asume ningun coste (Marina J. A., El Mundo, 1/2/2013). El gestor
debe procurar evitar la disposicion de este tipo de colaboradores porque contaminan el
escenario del proyecto y perjudican la labor del grupo.

En la obra “La medicion del capital social” de F. Pérez, V. Montesinos, L. Serrano y J.
Fernandez, se mide el capital social en varias comunidades auténomas de Espafia y se
relacionan con el PIB conseguido en cada una de ellas a lo largo de varios afios; asi se
obtiene una relacion directa entre ambos datos: a mayor incremento de capital social
corresponde un mayor incremento de PIB. Es mas, hay hasta un 15 % de incremento
del PIB que se atribuye al incremento del capital social exclusivamente. Para medir el
capital social se utilizan diferentes indicadores: créditos concedidos a los ciudadanos,
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nivel de formacion, grados de conexion a la red social, temor a la pérdida del empleo,
esperanza de vida o desigualdad en la renta.

Nosotros podemos extrapolar esos indicadores a la situaciéon concreta de los proyectos
y proponemos tener en cuenta algunos que citaremos en el capitulo siguiente.

4.4 La ética y la productividad de las organizaciones

Una justificacion muy reconocida para faltar a la ética en la gestion de las operaciones
es considerar que, para conseguir la obtencion de beneficios que aseguren la continui-
dad de las organizaciones, a veces hay que “saltarse” determinadas normas considera-
das usualmente como éticas para conseguir que un mal menor —que se piensa que sera
para pocos— produzca beneficios para una mayoria.

Esa justificacion tergiversa y pervierte el principio que solo se considera cuando se
habla de “beneficios” para unos o para otros y hay que decidir cual de las decisiones es
la mas beneficiosa o la menos perjudicial.

La ética aclara que en ningun caso se debe actuar produciendo un dafio a un tercero en
beneficio propio.

Nos remitimos aqui a la relacion existente entre los paises que aparecen en el listado de
Transparency International como los menos corruptos, que estan entre los paises con
mas nivel de renta, con lo que la traslacion de este dato al mundo de las organizaciones
que los componen ratifica que, muy al contrario de lo dicho en anteriores parrafos, la
practica de la ética ayuda, al menos, a ser mas productivo.

v

Bertrand Whispering era un ingeniero doctorado en la Universidad de Stanford que
trabajaba en Atlanta, en Milestone Engineering, SL, compaiiia de ingenieria y consul-
toria de los EE. UU. con oficinas en 10 estados de la Union, y otras 11 en Europa,
Centroameérica e India. La sede central estaba en Virginia.

Bertrand habia empezado su carrera profesional en Milestone como becario y cuando
acabo sus estudios, incluido el doctorado, le ofrecieron quedarse y él acepto encanta-
do a pesar de que estaba pensando en volver a San Diego de donde era natural.

Milestone fue fundada en 1970 y su fundador, también ingeniero, habia decidido, al
cabo de 3 arios de iniciar el camino, ceder la propiedad a todos los técnicos. De hecho,
desde entonces, cualquier técnico que entrara a trabajar en Milestone, al cabo de 5
arnios de permanencia en la empresa tenia derecho a recibir una parte de la propiedad
que aumentaba o disminuia cada ario en funcion de la consecucion de beneficios o
perdidas. Hay que decir que en 45 aiios de recorrido por parte de todo el grupo en el
mundo, nunca se habian producido pérdidas, por lo que la propiedad de cada técnico
iba aumentando.



Cada fin de anio cuando se hacian las cuentas del grupo del beneficio obtenido, conso-
lidando las de todas las oficinas, una parte se quedaba como reserva, que era lo que se
adjudicaba, como incremento de valor de la propiedad, a los propietarios, tanto los
antiguos como los que se incorporaban ese ario. Se hacia en funcion de sus retribucio-
nes. Del resto de los beneficios, una parte se repartia como “dividendo” a los propie-
tarios, otra parte como retribucion variable a cada persona en funcion del mayor o
menor grado de consecucion de objetivos, y una ultima parte, de forma general, a
todos, propietarios o no, en funcion de sus retribuciones.

Otra de las caracteristicas de Milestone era su propia declaracion como empresa
social. En la descripcion de su mision y estatutos, aseguraba entre otras cosas, por
ejemplo, que la confianza era la base de la relacion entre todas las personas, asi como
la transparencia y que “las personas eran mas importantes que la empresa”.

Naturalmente habia que obtener beneficios y se daba por hecho que eso también era lo
primero.

Hasta el momento en que se suceden los hechos que comentamos, habian pasado por
la oficina de Atlanta tres directores. El primero se jubilo en su momento. El segundo
dejo la direccion y abandono Milestone para dedicarse a la gestion inmobiliaria en
una empresa propia. Y al tercero, Roy Cashe, un excelente ingeniero y mejor persona,
el Consejo General de Milestone le sugirio dejar la direccion en un momento en que no
iban bien las cosas para Atlanta, fundamentalmente a causa de un gran proyecto si-
tuado en el Africa ecuatorial que acumulaba pérdidas cuantiosas y contaminaba toda
la cuenta de explotacion de la oficina.

En ese momento, el presidente del Consejo propuso como nuevo director de Atlanta a
Bertrand. La oficina tenia 110 personas. Roy siguio trabajando para el grupo durante
2 anios y hasta su jubilacion, desplazado como ingeniero, en un gran proyecto petroli-
fero en el Caribe.

Bertrand tenia entonces 38 anios. Probablemente sus mejores cualidades estaban en la
relacion y trato con las personas, la transmision de confianza y la gestion comercial.
Esas cualidades no empezaron a dar frutos hasta tres anios mas tarde, cuando tras
terminar de forma poco satisfactoria el trabajo de Africa, con notables pérdidas, Ber-
trand comenzo a ejercer sus dotes comerciales y de generacion de confianza para
captar proyectos y estudios, sobre todo en la Administracion Publica. Pasaron cinco
arios con resultados positivos aunque moderados y mas bajos que algunas oficinas del
grupo. Bertrand siempre pensaba que el mercado de ingenieria de Atlanta era mas
competitivo y los precios que tenia que proponer eran siempre mds bajos que en aque-
llas oficinas del grupo que eran mads rentables.

Hasta aquellos momentos el numero de personas se habia mantenido.

Los mejores momentos de ocupacion de la oficina estaban por llegar en los dos arios
siguientes con la celebracion de los Juegos Panamericanos, que proporcionaron a la
oficina de Atlanta numerosos contratos dado el nivel de buenas relaciones de Bertrand
con las administraciones publicas locales. Durante los Juegos llegaron a alcanzar las
210 personas. Sin embargo, como anteriormente ya habia pasado, el nivel de benefi-
cios estaba siendo modesto. Ademadas, Bertrand sospecho que una vez pasados los Jue-
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gos el trabajo bajaria mucho y deberia de prescindir de personas, sin embargo, se
conciencio para intentar mantener los empleos y, con la aprobacion de la Direccion
General, trazoé un plan para ampliar el campo de accion en México y otros estados
proximos a Atlanta que no eran cubiertos por otras oficinas del grupo.

Los meses anteriores a la finalizacion de los Juegos, la expansion geogrdfica aun no
habia dado sus frutos, pero el trabajo se terminaba, asi que empezo a despedir a per-
sonas aunque poco a poco, siempre pensando que el rendimiento del trabajo en el
exterior evitaria mas despidos. Eso lastro la cuenta de explotacion y se entro en pérdi-
das claras.

La Direccion General estimo en aquellos momentos que la gestion de Bertrand habia
sido muy “blanda” con las personas en el proceso de acomodacion de los ingresos a
los gastos, por lo que, tras un debate interno, decidio relevar a Bertrand de sus tareas
de gerente y contrato a Vincent Montparnase, externo a la organizacion, que daba bien
el perfil de “duro gestor”.

A Bertrand le pidieron que continuara en Milestone, ya que, ademads de ser una perso-
na de referencia en la organizacion, bien considerada y querida, se le reconocia su
gran capacidad para la captacion de encargos y para la generacion de confianza. Se le
ofrecio, y acepto, la responsabilidad de “delegado del Consejo de Administracion en
Atlanta”.

Vincent empezo el proyecto de relanzar la oficina rehaciendo el sistema de control
economico y, para hacerlo, conté con el apoyo de un economista de la oficina, experto
matematico. Su esquema definia perfectamente los costes directos, los indirectos, el
flujo de honorarios entre las diferentes oficinas por trabajos compartidos, los costes
que estimaban que debia asumir la Direccion General, los costes que debian asumir
otras oficinas etc. Su control llegaba también, de forma pormenorizada, al de todos los
gastos internos de los técnicos: los viajes, los moviles, los teléfonos internos, el uso de
los ordenadores, etc.

Dos aspectos mds por considerar eran, por un lado, su aversion a las gestiones “ex-
ternas” en cuanto a representacion de la compariia y captacion de nuevos proyectos.
Estimaba que el prestigio de Milestone seria mas que suficiente para que “los clientes
llegaran por si solos hasta la puerta”. A la labor comercial se dedico Bertrand, al que
algunos clientes siguieron tomando como responsable de la compaiiia en Atlanta, lo
que en algun momento llego provocar el enfado de Vincent, aun cuando Bertrand se
esforzaba en aparecer como delegado del Consejo y no como director/gerente de la
oficina, responsabilidad asumida por Vincent. El segundo aspecto a considerar era su
poca capacidad de conexion con las personas.

Como ya habian pasado dos arios del final de los Juegos se empezo a notar una cierta
reactivacion de la economia y empezaron a llegar los numeros negros a la cuenta de
explotacion, lo que satisfizo a la Direccion General. Eso, junto con el nuevo sistema de
control que promovio Vincent, y que sirvio de apoyo al nuevo sistema que se implanta-
ba a nivel general, le proporciono reconocimientos publicos.

Sin embargo, Vincent “apretaba las tuercas” a todas las personas de Atlanta: despidio
a Julius Sander, un ingeniero que estaba en horas bajas porque se le habia localizado



un cdncer a su esposa y su rendimiento, que ya era bajo a juicio de Vincent, en aquel
momento lo era mas. El ingeniero se encontro sin trabajo y, al cabo de unas semanas,
sin esposa. A otro técnico de 40 anios, con mas de 20 en la compariia, como se acabo la
obra que estaba dirigiendo, lo puso de telefonista/recepcionista, sustituyendo a una
joven de 18 arios que dejo la empresa porque se quedo embarazada. El técnico no
pudo aguantar lo que consideraba un agravio y termino por marcharse de la empresa
sin indemnizacion. A otro proyectista de tuberias de 45 arnios, George Guiven, al que le
cogio la informatica muy mayor, Vincent no le dio demasiado tiempo para ponerse al
dia y le mando a sacar copias y a hacer recados en la calle, sustituyendo a un joven de
17 afios que pasaba demasiado tiempo en ella. Se marcho con una indemnizacion. A un
técnico de grado medio, con un hijo con arterioesclerosis multiple que necesitaba
cuidados permanentes, le envio a una obra en Seattle —bastante alejada de la oficina.
Su esposa se quedo sola al cuidado del nifio, cosa que hizo con dificultades, pero lo
consiguio, aunque no pudo evitar que muriera pasados unos anos. El técnico aguanto
hasta su jubilacion.

En las reuniones, despreciaba las ideas sobre dar excesiva confianza a las personas;
creia en la necesidad de endurecer las relaciones para que cada cual supiera cudl era
su sitio en la empresa y cumpliera con su obligacion. Creia innecesario considerar a
los contratistas como colaboradores —filosofia promulgada por la empresa. Y sobre el
trato familiar a las personas pensaba que una cosa es el trabajo y otra las relaciones
ajenas al objeto de la funcion laboral. Los técnicos se quejaban de que aquellos pro-
yectos donde intervenia él personalmente, siempre tenian los mas abundantes y mejo-
res recursos.

Un dia en una reunion hizo un grafico sobre lo que entendia que era Milestone: “un
tren que va a gran velocidad y al que todos tienen que estar bien sujetos, porque, de
vez en cuando, en las curvas, alguno puede salir despedido por la fuerza centrifuga”.
Desde aquel dia nadie se considero seguro y todos estaban pendientes de cuando les
tocaria su curva. Y Bertrand dejo de asistir a ellas.

Pero la compaiiia tenia beneficios, asi que, aunque el malestar de las personas seguia
creciendo por el comportamiento supuestamente ajeno a la filosofia de Milestone de
Vincent, la Direccion General considero compensada su actitud y su conducta con el
rendimiento que se obtenia.

El malestar continuo entre las personas, hasta que un dia los técnicos mas significati-
vos de la oficina escribieron una carta al director general quejandose del comporta-
miento y de la falta de cumplimiento de la filosofia de Milestone por parte de Vincent.
Bertrand se mantuvo siempre al margen de ese movimiento.

Un dia, Bertrand y otro ingeniero prepararon una oferta importante para el cliente
mads importante que tenia la compariia en Atlanta. Para su presentacion vino incluso el
propio director general, Quentin Fergusson. Fueron los cuatro a presentar la oferta.
Durante la presentacion que hizo el director general, apoyado por Bertrand, todo iba
sobre ruedas hasta llegar a la propuesta de honorarios. Estaba disefiada una curva
que, en funcion del presupuesto y de las dificultades de los trabajos, los honorarios
iban cambiando. Vincent habia intervenido poco hasta el momento, pero en ese decisi-
vo instante intervino por encima de todos y dio una explicacion que perjudicaba enor-
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memente a Milestone, asi que el cliente acogio con gusto la explicacion y la acepto
ante los ojos atonitos de todos.

A la salida de la reunion, y ya dentro del coche de vuelta a la oficina, el director gene-
ral le echo una bronca terrible a Vincent.

Pasadas unas semanas, el director general acudio a la oficina y organizo una reunion
general con todos los técnicos. Después, al cabo de cuatro semanas mas, cito a Vincent
en la sede de la Direccion General en Dallas y lo despidio. Le dio 3 meses para que
encontrara un nuevo trabajo.

Vincent encontré un nuevo empleo como director de una oficina de proyectos en una
empresa de la ciudad.

En Milestone se promociono a un ingeniero interno como nuevo gerente.

Y Bertrand continuo trabajando para Milestone hasta su jubilacion, y un ario antes se
desplazé a Europa para abrir una nueva oficina en Frankfurt, donde consiguio un
primer trabajo que mantendria ocupados a 5 ingenieros durante 3 anios. Con la prime-
ra edicion de este libro, Bertrand esta dando clases en la Universidad de Berlin a
donde se traslado con toda su familia y sigue teniendo buenas relaciones con Milesto-
ne.

Milestone cambio su lema de “las personas son mds importantes que la empresa’ por
la de “ante la duda, las empresas son prioritarias a las personas”. Incremento el nu-
mero de técnicos, productos y oficinas y se mantiene en beneficios.

Con el paso del tiempo, Bertrand me confeso que siempre se preguntaba, sin tener una
respuesta contundente, como debian de haber actuado todos los actores a la luz de la
ética, tanto en el relanzamiento del proyecto de la oficina de Atlanta como, incluso
antes, cuando se esforzaba por no despedir a nadie, sin quizas pensar que su actitud
podia perjudicar al conjunto. Aunque en ese ultimo tema, admitio, pudiera ser que solo
fuera un asunto de falta de eficiencia en la gestion.

Las dudas de Bertrand continuaron estando ahi, en lo profundo de su subconsciente,
durante algun tiempo. Sin embargo, su familia, sus nuevas ocupaciones y su nueva e
impresionante ciudad, auténtica capital de Europa, le llenaban todas las horas del dia.
Traslado sus dudas, con diferentes versiones de solucion, a sus alumnos de la Univer-
sidad berlinesa. Pero no me comento a qué conclusiones llegaron él y sus alumnos.

A

A medio y a largo plazo, la persistencia en actuaciones no éticas suele provocar una
crisis en el procedimiento, que evidencia un planteamiento equivocado y termina con la
necesidad de cambios que suelen producir “dafios colaterales”, que pocos consideran
seriamente, y que desafortunadamente afectan a algunas personas con caracter irrever-
sible y de gravedad.



4.5 El gestor y sus superiores. Prevalencia de las decisiones

El gestor con frecuencia no es un profesional que actua solo, sino que forma parte de
una compafiia que se dedica a gestionar proyectos o bien esta inmerso dentro de una
empresa que le encarga que gestione un proyecto interno. En esos contextos, al gestor
se le pueden presentar situaciones en las que:

—  Se le solicite que actue de acuerdo con unos criterios que pueden desembocar en
dafios a terceros no contemplados en ningin documento contractual, por lo que ha
de decidir qué es lo primero que ha de considerar: si seguir las consignas de su
empresa a la que se debe, porque es con quien ha contraido una obligaciéon moral
de lealtad, o tomar decisiones que no perjudiquen a ese “tercero” contrarias a las
definidas por su empresa o sus superiores.

—  Sin recibir 6rdenes concretas se le presente una posibilidad de decision que, por un
lado, perjudique a un tercero y beneficie a su empresa o superior y, por otro, bene-
ficie a un tercero.

El dilema sobre qué se debe hacer en cada momento se puede resolver con mas seguri-
dad y de forma correcta si la empresa o el grupo organizado dispone de algin instru-
mento de infraestructura de gestion ética, tal como comentaremos en el capitulo
siguiente; sin olvidar, desde luego, la prevalencia en la decision encaminada a benefi-
ciar a su empresa, dentro del principio basico de no daiiar, injustificada y abusivamen-
te, a un tercero. Si no fuera asi, la lealtad no puede esconder una actuacién no ética: el
gestor deberia plantear el dilema a su empresa para encontrar conjuntamente, y con
lealtad, la mejor opcidn que salve la ética.

4.6 La conducta profesional e individual del gestor versus la con-
ducta de otros actores con diferentes culturas y escenarios

El entorno en el que actua un project manager es cada vez mas amplio en todos los
sentidos, tanto geograficos como técnicos o de mercado, por lo que el gestor se encuen-
tra en escenarios tan diferentes que cada vez le resulta mas dificil ser lo suficientemen-
te objetivo como para convencerse de que esta actuando correctamente, sobre todo si
otros actores interesados, proximos a ¢€l, enfocan el proyecto en el &mbito de sus res-
ponsabilidades con diferentes visiones éticas.

En los proyectos, por ejemplo, de lanzamiento de productos al mercado, el gestor se
enfrenta con frecuencia a propuestas tipo pareto efficiency (Kurt W. Rothschild, 1993)
en las que parece imposible la mejora de la posicion en el lanzamiento sin que eso
signifique el deterioro grave de la competencia, por un funcionamiento inadecuado del
mercado perfecto, una disposicion de la tecnologia dominante o cualquier otra conside-
racion que, en un principio, no se tiene en cuenta ni se identifica.

En muchas de esas ocasiones la regulacion de los mercados parece una medida razona-
ble para que no se produzcan roturas sociales o injusticias que lleguen hasta los consu-
midores, que son los principales perdedores.
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En los casos anteriores, el problema ético se le plantea no solo a la empresa que hace el
lanzamiento, sino también al gestor del proyecto que en su responsabilidad debe medir
hasta qué punto el dafio producido significa una consecuencia justa no insuperable que
rompa la armonia del sistema. Debera tomar la decision justa utilizando los componen-
tes del modelo del que hablaremos en el proximo capitulo.

No en todas las culturas el gestor se encontrard con la misma medida de valores ni
tampoco en la valoracion de la “bondad” o malicia” producida que debe marcar, en
principio, una linea roja sobre la actuacion ética. Se entiende en ocasiones que la actua-
cion ética debe “servir” para conseguir aumentar la felicidad. Esta vision es una version
“utilitarista” de la ética que distorsiona la accion porque puede llevar a la conclusion de
que no merece la pena una actuaciéon determinada con un supuesto ético porque “no
sirve” o “no es util”. Otra situacion para una actuacion de las personas ajenas, en su
fuero interno, a los conceptos de maldad o bondad es la de los usos, costumbres (Ben-
Ner, A., y Putterman, L., 1998) y connotaciones pretendidamente genéticas, como es el
caso de la division de la sociedad en castas que condiciona las acciones.

v

McKean, 1974, citado por McKenzie 1977, p. 213, cuenta que en 1973, unas docenas
de pasajeros se encontraban en la India en el interior de un vehiculo que se vio arras-
trado por las aguas de una inundacion. Cuando a un grupo de ellos se les ofrecio ser
salvados utilizando una cuerda a la que debian cogerse para salir del vehiculo inun-
dado, rechazaron escapar del mismo y perecieron ahogados porque la cuerda que se
iba a utilizar para su salvamento habia sido utilizada para salvar personas de una
casta inferior.

Imaginamos que el lider del “proyecto de salvamento” —project manager— se encon-
traria en un buen problema y con pocas posibilidades de solucion debido a la cultura y
creencias del grupo de pasajeros citado. Otra situacion relevante seria si el project
manager fuera de una casta superior y debiera salvar a los pasajeros de las dos castas
empezando por los de la casta inferior situados en una posicion que asi lo necesitara.
¢ Utilizaria la cuerda por segunda vez, una vez utilizada por los de la casta inferior
para salvar a los de su propia casta superior? ;O bien rehusaria conseguir sus objeti-
vos, dejando que se ahogara un grupo de personas, incluso de su propia casta?

A

Hay culturas que dan por supuesto y consideran normal (ni se considera si el plantea-
miento es mas o menos ético) la utilizacion de pequefios o grandes sobornos como
forma encubierta de repartir los beneficios del sistema de forma dirigida; asi que ges-
tionar un proyecto en esos paises supone un coste mas alto del proyecto del que siem-
pre resultara perjudicado algin actor. Pero se piensa que un “mal menor” —el soborno—
produciendo “un pequeflo beneficio para unos” —el sobornado”— puede producir un
mayor beneficio para muchos —los componentes de la organizacién beneficiada poste-
riormente, o la casta superior como en el caso anterior.

Parece, en todo caso, que se deberia ser capaz de llegar a un cierto consenso universal
en la gestion de las operaciones, que haya un minimo niimero de valores que “signifi-



quen® lo mismo para todos y puedan, con esa objetivacion, sentar las bases para saber
como se debe actuar en todo momento y en todo lugar.

4.7 La responsabilidad del gestor respecto a la actuacion de sus
colaboradores

Hemos asegurado que la responsabilidad del comportamiento ético corresponde a las
personas individuales, evitando asi que se justifiquen por el hecho de pertenecer a una
organizacion o sentirse presionado por un entorno. Pero también hemos de plantear que
el gestor no debe corresponsabilizar de sus actos no éticos, hechos de motu proprio o
solicitados por sus superiores, al resto de actores que le acompaifian como miembros de
su equipo. En ese sentido entendemos que:

— Debe evitar que sus colaboradores lleven a cabo actos no éticos en la medida
en que su autoridad como responsable de la gestion del proyecto pueda hacer-
lo.

— Debe advertir a sus colaboradores sobre las consecuencias de posibles actua-
ciones no éticas llevadas a cabo por él mismo.

— Debe fomentar en el equipo de gestion, el mantenimiento de conductas y ac-
tuaciones éticas.

— Y, por supuesto, no debe arrastrar a sus colaboradores a actos deshonestos que
cometa ¢él.

v

Stanley Milgram, psicologo de la Universidad de Yale, publico en 1963 un articulo
bajo el titulo de “Behavioral Study of Obedience” en la revista Journal of Abnormal
and Social Psychology que resumio en 1974 en su libro Obedience to authority. An
experimental view. El fin de la prueba era medir la disposicion de un participante para
obedecer las ordenes de una autoridad aun cuando estas pudieran entrar en conflicto
con su conciencia personal. El proyecto de investigacion transcurrio resumidamente
de esta forma:

Se solicito, via informacion publica, la colaboracion de personas con variados niveles
de estudios para participar en un proyecto de investigacion sobre el “estudio de la
memoria y del aprendizaje”, cuando en realidad se iba a investigar acerca de la “obe-
diencia a la autoridad”. Cada ejercicio del experimento requeria a dos personas diri-
gidas y controladas por el experimentador, que seria nuestro “project manager ”.

’

A las dos personas se les daba la oportunidad de actuar como “maestro” o como
“alumno”. Todo dependia de la suerte que decidia una urna desde donde cada uno de
ellos sacaba un papel con la palabra “alumno” o “maestro”. De hecho, en los dos
papeles estaba escrita la palabra “maestro”, pero uno de los participantes, que era un
actor, decia que él habia sacado la de “alumno”.

El alumno se metia en el interior de una cabina acristalada y se le informaba de unos
cuantos grupos de pares de palabras. El alumno debia recordar la correlacion entre
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ellas. Sentado en una silla se le conectaban unos electrodos por donde debia pasar una
corriente eléctrica que le produciria una descarga en su cuerpo si era incapaz de co-
rrelacionar las palabras que le habian dado.

El “maestro”, cada vez que el alumno fallaba, debia accionar una palanca y enviarle
una descarga eléctrica que empezaba con 15 V al primer fallo. Si el alumno pronun-
ciaba otra palabra que tampoco era la correcta el maestro debia aumentar la tension.
Y asi hasta los 450 V. Ni que decir que a partir de los 75 V el alumno empezaba a
quejarse de la descarga, hasta llegar al paroxismo y los gritos cuando llegaba a los
300 V. Y si el maestro aterrado por lo que estaba viendo —el dolor y alaridos del
alumno— queria parar y abandonar el experimento, el “project manager” le decia que
no podia detenerse: este era el experimento y él se habia comprometido a llevarlo a
cabo. Cuando terminaba con una palabra se empezaba por el emparejamiento de otra
y volvia a suceder lo mismo.

Naturalmente todo era falso: no pasaba ninguna corriente por los cables y los quejidos
eran una grabacion. El actor —“alumno " interpretaba muy bien su papel.

En el 65 % de los casos, los maestros llegaron, pese al daiio que estaban causando en
el alumno, a los 450 V y ningun participante se detuvo por debajo de los 300 V. Es
mads, al terminar tampoco se interesaron por el estado de salud del alumno.

A

En el caso anterior se comprueba la decision de un project manager de llevar a cabo un
proyecto haciendo prevalecer los resultados previstos sobre las consecuencias, que se
manifestaran en los actores colaboradores del ejercicio de las acciones durante la ope-
racion. De hecho, las acciones realizadas por el lider del proyecto llevaban consigo:

— Informacion falsa a los colaboradores de los objetivos del proyecto

— Informacion falsa sobre los hechos que estaban sucediendo

— Informacion falsa sobre la identidad de los actores

— Presion sobre algunos de ellos para que se comportaran no éticamente

La opinién de algunos investigadores fue que se habia conseguido obtener informacion
sobre las actuaciones de las personas influenciadas por el principio de obediencia en
circunstancias criticas. Esto incluso podria justificar actitudes y acciones de las perso-
nas que podrian calificarse de deleznables, antiéticas o incluso delictivas. De alguna
forma estaban encontrando justificacion a lo que tantas veces se ha anunciado que no
debiera producirse, que “el fin no justifica los medios”.

El proyecto anterior probablemente era innecesario, porque la historia de la humanidad
ha mostrado muchos casos en que esta situacion se produce, desafortunadamente, sin
necesidad de un experimento ad hoc. Personas inducidas a comportarse de forma no
ética por la presion del entorno: chantaje, necesidad, ignorancia, etc.



Nosotros seguimos proponiendo que esos comportamientos antiéticos se producen por
falta de claridad, valores y formacion del sujeto individual. Y el gestor/project mana-
ger no debe abonar ese entorno negativo en sus actores; y su comportamiento y respon-
sabilidad delante de ellos no debe ser antiético ni debe forzar a los demas a ello; al
contrario, debe velar para que no se produzca en ninguna circunstancia. En el proximo
capitulo plantearemos una propuesta de solucion sobre como abordar el asunto.

4.8 El gestor y las administraciones publicas

Completamos y terminamos con estas reflexiones aquellas que iniciamos en el capitulo
anterior, para darle la importancia que merece a estas relaciones que suelen ser, desde
el punto de vista ético, de las mas complicadas; complicadas por la exposicion de las
situaciones al “intercambio de favores” y a las diferentes interpretaciones a las que son
susceptibles algunas leyes.

Con frecuencia, también esta relacion, al mas alto nivel de la Administracion Publica
correspondiente, suele reservarsela el propio cliente, si es que el tema es importante,
como es el caso de un permiso para obtener una licencia de un servicio importante:
telefonia, extracciones petroliferas y materias primas en general, concesiones adminis-
trativas y, por supuesto, la construccion de implantaciones industriales importantes con
un cierto riesgo medioambiental, etc.

En cualquier caso, con frecuencia, el gestor, por mandato del cliente, mantiene conver-
saciones con la Administracion Pubica a diferentes niveles, para tomar los datos nece-
sarios que sitien al cliente en la mejor posicion para conseguir adjudicaciones en
concesiones administrativas, contratacion de servicios de informatica, telefonia, cons-
truccion, etc. Las situaciones en que suelen encontrarse los gestores suelen ser las
siguientes:

— Gestiones a base de reuniones con personas de la Administracion Publica ad hoc
para recabar informacion sobre futuros concursos. Si la informacion que se obtiene
se basa en matizaciones y detalles sobre las previsiones dadas a conocer, aunque
de forma genérica, por la Administraciéon Publica (en presupuestos generales,
comparecencias parlamentarias, conferencias de altos cargos publicos, etc.), la ges-
tion es perfectamente ética. Y suele ser util porque el gestor aprovecha para pre-
sentarse personalmente e intenta conseguir que su imagen personal y/o de la
empresa que representa se vea fortalecida.

Se constata que, una vez presentada la oferta para un concurso publico, muchas legisla-
ciones de paises prohiben taxativamente cualquier contacto entre ofertantes y personas
de la Administracion relacionadas con el proyecto. Si no fuera asi, los contactos perso-
nales son perfectamente licitos y éticos.

— Presentaciones y/o exposiciones de experiencias del ofertante en periodos en los
que hay ofertas en proceso, pero que tienen el indudable objeto de dejar constancia
a la Administracion de las bondades propias; naturalmente con el indudable objeti-
vo de ser mejor considerados cuando se presente la ocasion. Se puede considerar
“una presion” pero es un acto totalmente licito. Esto tiene el mismo valor que el
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suministro de informacion escrita o visual que se le pueda dar. Son acciones que se
consideran éticas y recomendables.

— Intermediacion de terceras personas no sometidas a la disciplina de la empresa
ofertante en la que presta sus servicios el gestor delante de la Administracion Pu-
blica, que pueden dar mensajes positivos del ofertante. Es una accion que se consi-
dera ética si se limitan esos mensajes sin contrapartida que se pudiera sospechar
que sea causa de prevaricacion.

—  Gestion de patrocinios de actividades publicas que vayan dirigidas a mejorar el
bienestar de los ciudadanos. En ese caso, han de realizarse dentro de la legalidad,
ser publicos y suficientemente alejados, en el tiempo y en el concepto, de las posi-
bles relaciones contractuales entre ambos.

La base de todo es que no se produzca evidencia explicita del quid pro quo no ético. Es
decir, la obtencion de “algo por algo” sin signo de que ese quo conseguido sea conse-
cuencia de un quid que suponga un aportacion ética y soportada por un incuestionable
valor por si mismo, y no por una “aportacion” exodgena al propio valor de lo ofertado
(en precio, seguridad, experiencia, calidad, etc.). La aportacion que llamamos exogena
seria lo que se podria sospechar que se sostiene en la prevaricacion, el soborno o la
trivialidad.

Y la mejor forma de alejar el fantasma de la falta de ética en la relacion entre el gestor
privado (empresa u organizacion que representa) y la Administracion Publica es la
visualizacion clara, publica y perfectamente demostrada de la calidad del trabajo que
realiza el gestor. Es, pues, un acicate para el gestor, para que progrese y alcance la
excelencia, dejar constancia clara de su calidad en comparacidon con su competencia.
Asi, no se sospechard nunca de una necesidad de presion sobre la Administracién Pu-
blica, fuera de su capacidad y calidad.

Este comentario viene refrendado por la experiencia conocida de numerosas firmas de
gestion de proyectos, empresas constructoras, compaiiias de telefonia o de comunica-
ciones que con frecuencia contratan varias veces con las administraciones publicas de
diferentes paises, avaladas por su prestigio y que a la vez son patrocinadoras de eventos
y actos en beneficio de la ciudadania. Constatamos, sin embargo, que en ocasiones,
dejados llevar por el exceso de confianza, olvidan o se dejan llevar por criterios excesi-
vamente economicistas, pierden calidad y exigencia y recurren a actos no éticos para
conseguir adjudicaciones. De esta situacion se hacen eco algunas veces los medios de
comunicacion y provocan asi alarmas sociales que ponen en duda el sistema publico de
gestion de los intereses del pais.









Modelo para la resolucion ética de
la gestion de los proyectos. Bases
y valores

5.1 Bases para la gestion ética

Analizados los casos y situaciones de conflicto expuestas en los capitulos anteriores,
podriamos aventurar que el problema fundamental en la correcta aplicacion de la ética
la podriamos encontrar al extraer de la definicion de la filosofia el significado que cada
uno puede dar a lo que se dice ser “el conjunto de saberes que busca establecer de ma-
nera racional [...] los principios [...] sobre la bondad o malicia [...]”. Nos referimos al
término “racional”, ya que la “racionalizacion” del conocimiento de la realidad sobre la
que habria que actuar mas o menos éticamente hace posible una autojustificacion de
una manera de actuar que, con frecuencia, es preconcebida y que busca mas facilmente
el bien propio que la aplicacion de una exencion de la malicia. Entrariamos en la ética
subjetiva que tantos problemas ha causado a lo largo de la historia.

Por eso habria que considerar cuatro principios basicos de los que proponemos partir y
que hay que poner en evidencia antes de saber como racionalizar el conocimiento para
poder actuar éticamente:

—  La calificacion de las acciones en funcién de su carga mas o menos ética no siem-
pre es evidente y depende de muchos factores, lo que, por una parte, la hace dificil
de distinguir a la vez que da excusas para una actuacion interesada.

—  El gestor no es neutral en la operacién-proyecto. Defiende los intereses del cliente,
pero siempre de acuerdo con la ética a la que aludimos en este texto.

—  La formacion propia, el mejor conocimiento del contexto y su mejor resolucion
son indispensables para actuar adecuadamente, segun criterios éticos.

—  El establecimiento de unos valores en origen pueden servirnos de referencia.
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v

En el documento DB-02 anexo a la filosofia de IDOM, Empresa de Consultoria, Inge-
nieria y Arquitectura de ambito mundial, que presta servicios de gestion de proyectos,
se explican, con todo detalle, los principios éticos de actuacion de la compariia. En uno
de los apartados se dice que “la relacion de IDOM tanto con los clientes como con
cualquier entidad debe estar basada en la mas absoluta honradez e integridad” (el
téermino “absoluta” no deja mucho margen para interpretaciones). Y referente a la
formacion, indica: “el poner acento en el servicio no debe llevarnos a olvidar que no
podemos prestar un servicio de calidad sin un adecuado nivel de exigencia profesional,
de tecnologia y conocimientos, por lo que tenemos [se entiende que desde el punto de
vista ético por pertenecer a la Compaiiia] la obligacion de mantener un nivel elevado
de exigencia hacia nuestra formacion profesional y humana”.

A

El primer principio es una advertencia de que las situaciones no provocan obviedad, y
por eso recomendamos que, en muchos casos, es apropiado contrastar nuestros criterios
de actuacion con personas a las que supongamos que los tienen mas asentados que los
nuestros en esa materia.

El segundo principio aludido nos ayuda a saber cual es nuestra posicion: representamos
al cliente. Por eso, hemos de partir de él y de la defensa de sus intereses. Y aqui puede
haber una primera dificultad pero no mayor que la que nos podriamos encontrar en
muchas otras vicisitudes de la vida en las que dificilmente podemos actuar totalmente
solos y sin vinculaciones con terceras personas.

El tercer principio hace referencia a que dificilmente un gestor, y en general cualquier
profesional, puede actuar adecuadamente si no dispone de la formaciéon e informacién
mas objetiva y completa posible. Eso lleva a la obligacién que tiene de formarse y
alcanzar la excelencia en el conocimiento de la situacion de manera que pueda asegurar
que “dispone de todo lo necesario” para aconsejar, tomar tal o cual decision o actuar de
una u otra forma.

Al hilo de lo anterior, es oportuno afiadir que conviene, ademas, que el gestor actlie con
“Inteligencia”, lo que supone que tomara los conocimientos suficientes para permitirle
calibrar tanto la eficacia de los medios como el valor de los fines que se pretenden y
que el posible beneficio que se pueda obtener no vaya en perjuicio de nadie y se obre
en justicia.

En lo anterior, se sugiere que el gestor, si el asunto lo requiere, como en el primer prin-
cipio, no tome solo los datos —en el primer caso eran los criterios—, sino que solicite el
apoyo de aquella o aquellas personas que considere mas equilibradas, objetivas y con el
mayor nimero de conocimientos posibles sobre el tema. La decision de actuacion final
se puede, en cambio, tomar solo o por consenso seglin los casos.

En cuanto a los valores basicos, en origen, se puede entender, por un lado, la asuncién
de una cierta “ley natural” que considera ciertas conductas como “objetivamente ma-
las”, y por lo tanto que sirven de referencia-patron, en negativo, como, por ejemplo, la
mentira (habria, sin embargo quien aprobaria la mentira piadosa), el homicidio, la falta



de equidad, el dafio a un tercero que uno no quisiera para si mismo... Y por otro lado,
en sentido positivo, es posible encontrar unos valores que sean los cimientos de con-
ductas que podriamos calificar de objetivamente buenas y éticas.

5.2 Valores

Al hilo de lo anterior, recordamos la definicion que ya se apuntd en el capitulo 2 sobre
los valores en el libro Gestion integrada de proyectos (Serer, M., 2010; 3% ed.):

“Cualidades que poseen algunas realidades, consideradas bienes, por las cuales son
estimadas”.

Disponer de estos valores como base del ejercicio de las acciones que se acometen los
transforma, practicamente, en principios que generan unas conductas que se traducen,
también, en unas actitudes permanentes delante de cualquier actuacion.

Es por lo anterior que se considera que, si se practican de forma ordinaria, son impor-
tantes para asegurar un comportamiento regularmente ético, también en cualquier cir-
cunstancia y, por lo tanto, en la gestién de proyectos.

Esa practica compensa el hecho de que los tiempos y las circunstancias cambian y que
muchas veces disponer del modelo patron, aludido anteriormente, que, por una parte,
impide la excesiva subjetividad de la ética, pueda, en cambio, distorsionar la realidad.

Pero por otra parte, es relevante que las “realidades” de las que hablamos vengan ses-
gadas en muchos entornos sociales y geograficos por culturas o acontecimientos histo-
ricos que comportan una exposicion del hecho del “valor” como algo especifico,
diferencial y propio, que conlleva formas de actuar que aparezcan como buenas o justi-
ficables en ese entorno y deleznable en otros (justificacion de la violencia, del derecho
al rechazo del otro, del derecho a decidir a quién se educa y como, de la diferencia de
razas y castas...).

Resumimos algunos de los valores que podriamos considerar como universales y que
sirven como referencia. Estan recogidos en buena parte en el libro Deontologia para
Ingenieros (Escola R., 1987) y que nosotros hemos detectado como basicos y habitua-
les para servir de base en la gestion ética de los proyectos.

5.2.1 Exigencia en el ejercicio profesional

Probablemente es el valor que se le puede suponer como innato en un buen profesional:
la exigencia a si mismo en el trabajo que realiza y una demanda, por su parte, de la
misma exigencia para con el resto de actores que giran en su entorno:

— Informarse y formarse en el nivel mas alto.

— Realizar todos los esfuerzos posibles a su alcance en cumplir con los compromisos
adquiridos.
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— Dar por terminado su trabajo y el de los demas que de él dependen siempre que
cumplan con precision la calidad acordada y en los términos pactados.

Con frecuencia la falta de “excelencia” en el ejercicio de la funcion de gestor —project
manager— de un proyecto puede ser debida a una falta de competencia por las propias
carencias intelectuales y cognitivas de la persona, pero gran parte de las veces se da por
la pereza y laxitud que “impide” a un gestor “informarse” adecuadamente o “formarse”
al mas alto nivel en aquello que es relevante para la gestion de los proyectos.

Se dice que la experiencia es el mejor campo de formacion de los profesionales, pero
esto es solo circunstancial o, en el mejor de los casos, es un componente importante.
Suele ser necesaria, también, la formacion académica compensatoria y convivencial
con otros problemas, tecnologias y situaciones, asi como la experiencia de otras perso-
nas, que rellene las lagunas dejadas por el ejercicio de la gestion en proyectos propios
que a veces no son lo suficientemente motivadores y novedosos como para hacer que el
gestor esté siempre en la punta de lanza de la tecnologia de gestion.

Ademas, desde el punto de vista ético, el gestor tiene el deber de formarse continua-
mente, pues su posible falta de competencia profesional por no ponerse al dia le perju-
dicara no solo a €I, sino que estara faltando a la obligacion de defender con suficiencia
los intereses de su cliente o de sus jefes. Esta fragilidad en la competencia resulta
inequivocamente una falta de ética.

No hay que pensar exclusivamente en el hecho de que la incompetencia o falta de exce-
lencia puede producir un dafio a un tercero y, por lo tanto, sera una falta clara de ética,
sino que tampoco estamos contribuyendo a un progreso en ese tercero: no estamos
contribuyendo a la consecucion de sus objetivos, lo que también es considerado como
no ético.

Los gestores saben como ponerse al dia: recabando experiencias de otros project ma-
nagers, asistiendo a cursos ad hoc, conferencias, seminarios, estudiando y experimen-
tando con nuevos métodos de control, etc.

5.2.2 Nobleza

En las relaciones de trabajo, a veces algunas personas se quedan deudoras de otras;
circunstancia que se mantiene, por lealtad, con el paso del tiempo. Ese mantenimiento
caracteriza la nobleza en su comportamiento.

La deuda trasciende en una actitud de agradecimiento que responde, no al “don” reci-
bido, sino al “amor” dispensado. Incluso ese don no es necesario que responda a algun
bien material o consecuencia de una accion, sino al propio hecho de la existencia de la
persona o a su forma de ser. Por eso la actitud del noble con terceras personas no debe
confundirse nunca con una atencion fuera de la equidad, ya que a cada uno debe co-
rresponderle lo que “en justicia” le corresponde.

Por otro lado, un gestor con mando debe cargar para si los errores de las personas que
tiene subordinadas, aceptar sus sugerencias, no reprenderlas en publico si con ello
puede dafiar su prestigio, felicitarlas por sus éxitos y citarlas por ello, etc. Los subordi-



nados, a su vez, no deben buscar tropiezos en quien les manda, ni revelar comentarios
que se les han transmitido como confidenciales, etc.

Las personas nobles no intentan medrar aprovechandose de otros, no hablan mal de
alguien comentando algo que se callarian si aquellos estuvieran delante, no acuden a
medios incorrectos para conseguir sus fines, no se aprovechan de lo que han consegui-
do otros.

Las personas nobles y leales despiertan confianza hacia ellas y pueden gestionar pro-
yectos en tiempos dificiles. Por eso, un gestor que posee el valor de la nobleza estable-
ce, sin pretenderlo, vinculos consistentes con el resto de interesados en el proyecto y se
le distingue como valedor de propuestas seguras y fuera de partidismos injustos.

5.2.3 Correccion y respeto

Aunque los tiempos cambian, lo que introduce modas de actuacion diferentes, hay
determinados actos que se mantienen como correctos con el tiempo y que responden a
normas tradicionales de educacion. Por ejemplo, distinguir entre sinceridad y falta de
respeto, o que los técnicos que estan en posicion de compradores no deben tratar con
aires de superioridad a quien estd en posicion de ofertantes o suministradores, o no
intentar sorprender a las personas con actitudes y explicaciones cambiantes o llamati-
vas que impidan un buen entendimiento a quien haya de seguirlas.

Hay que dejar que los demas opinen sobre los asuntos sin interrumpirles esperando el
turno para transmitir lo que queremos, tratarles sin menosprecio, hablar formal o in-
formalmente dependiendo del contexto y prestar atencion cuando se nos habla y tomar
en consideracion real, no simulada, las propuestas y opiniones de los subordinados.

Se debe valorar a las personas, humana y técnicamente, tomando en consideracion
todas las facetas que estén a nuestra disposicion y pensar que todos pueden aportar algo
positivo al proyecto. Debemos cuidar también las cosas de que disponemos y que son
de la comunidad, tanto si las utilizamos como si no.

Hay que recordar que las cartas, las llamadas telefonicas o los correos electronicos se
tienen que contestar (logicamente excluyendo propaganda o mensajes impropios), las
invitaciones correspondidas o excusadas, los favores agradecidos y/o devueltos (16gi-
camente cuando puedan ser admitidos y no supongan una merma en la relacion también
justa y correcta), no hay que hacer esperar a quien llama por teléfono, si ha llamado por
telefonista, o hacer esperar y luego exigir prisa, amenazar con la no adjudicacion, ante
una llamada decir al telefonista que no se esta en la oficina, etc.

5.2.4 Equidad

Supone el esfuerzo que se realiza para que el gestor actiie de la forma mas ecudnime
posible, atendiendo a todos los factores que razonablemente pueda captar para propo-
ner la mejor solucion. Ser equitativo es hacer justicia a todas las partes en virtud de la
estima del valor que cada una de ellas encierra por lo que aporta. Transcribimos, por lo



Fig. 5.1

Universo de los valores
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més usuales en la
gestion de proyectos

clarificador, la anécdota que G. Villapalos recoge al respecto en E! Libro de los Valo-
res (1999), extraido de la Enciclopedia UTEHA para la Juventud, de Montaner y Si-
mon, Barcelona, 1965, vol. IV, p. 527:

v

“Jerjes, rey de los persas, para establecer un pacto de alianzas con Tebas, envio em-
bajadores con ricos dones para Epaminondas, el célebre general tebano. Epaminondas
no quiso saber siquiera lo que le traia la embajada.

—Si lo que pide vuestro rey —dijo— es equitativo, no hacen falta regalos; y, si no es justo

I3}

lo que pretende, no bastaran todas las riquezas de su imperio para lograrlo de mi”.
A

Lo equitativo deberia tener la suficiente fuerza como para ser vinculante, pero no siem-
pre es asi, por lo que hay que hacer lo posible por conformar un marco de normativa,
especificaciones y bases contractuales que hagan mas facil y menos discutible su apli-
cacion. Es ese orden de responsabilidades, compromisos, resarcimientos, premios y
penalizaciones lo que proporciona el marco al que nos referimos. Pero el gestor debe
estar predispuesto a ello y convivir con su espiritu. Eso es lo que marca la diferencia.

El gestor equitativo atiende a la razon, renunciando a la arbitrariedad, buscando, ante lo
no legislado, lo proporcional. Asi que “entre un término mayor y otro menor, como
ocurre en la practica: el que comete la injusticia, tiene de lo bueno mas de lo que le
corresponde, y el que la padece, menos. Tratandose de lo malo, sucede lo inverso por-
que el mal menor se estima como un bien en comparacion con el mayor, ya que el mal
menor se prefiere al mayor, y lo preferible es un bien, y cuanto mas preferible, mayor”
(Aristoteles).

Este “valor” obliga, como otros, a formarse lo mas ampliamente posible y obtener asi
la maxima informacion y, desde luego, a evitar la generacion de “grupos cerrados” que
se autoalimenten cerrando el paso a los demas.

Correcion y respeto

Claridad, concision

Exigencia en el
ejercicio de la
profesion

y verdad

Resonsabi-
lidad
Nobleza

Confidencialidad



5.2.5 Claridad, concision y verdad

La claridad representa la cualidad mostrada al actuar de forma inteligible y facil de
comprender, expresando las ideas con libertad, con lisura y sin rebozo. Su falta es una
arma muy utilizada con frecuencia para poder tener siempre una “via de escape” que
eluda un primer compromiso. De hecho, hay muchas relaciones que funcionan perma-
nentemente dentro de la nebulosa de la falta de claridad. Sin embargo y por el contra-
rio, el uso de esa ausencia de claridad lleva a que el fin de la relacion sea, muchas
veces, conseguir ganar a costa de lo que sea.

Su posesion es un valor indispensable para conseguir la “generacion de confianza” que
marca las relaciones éticas. Los servicios han de ser expuestos, planificados y resueltos
de forma evidente, sin dobles sentidos.

La concisiéon complementa la claridad asegurando la expresion de ideas, propuestas o
soluciones por la via de eludir parafernalias confusas, y haciendo de la brevedad, que
evita pérdidas de tiempo, una condicion de la actuacion de un gestor.

Ambos valores se manifestaran en la “verdad” como “una conformidad de las cosas
con el concepto que de ellas se forma en la mente, diciendo, en justicia, lo que hay que
decir en cada momento” (RAE). En abstracto, se entiende como la adecuacion del pen-
samiento, de quien se manifiesta, a la realidad (Marina, J. A.). En la linea de la practi-
cidad abogariamos porque siempre fuera “verificable”. En sentido contrario,
entendemos la mentira como “cualquier manifestacion contraria a lo que uno sabe, cree
o piensa”. Eso incluye la omision de informaciéon como una version de la mentira. Esta
ultima definiciéon mas genérica hace mas dificil mantenerse en la verdad y obliga éti-
camente al gestor a dar su opinién con mas frecuencia y riesgo.

Mentir es relativamente facil, ademas, segun Jaume Massip (2005), profesor de la Fa-
cultad de Psicologia de la Universidad de Salamanca, solo es detectable en un 55 % de
las ocasiones, asi que se utiliza con relativa frecuencia por lo que debemos aprender a
convivir con ella e ir detectando la que es perjudicial, en nuestro caso para la gestion de
los proyectos, si actuamos como gestores, clientes, proyectistas o realizadores.

Normalmente los gestores suelen utilizar las mentiras, en su caso, como escudo para
proteger inseguridades y carencias (Orce, 1., ES. La Vanguardia, 3/3/2012), mas que
para querer engafiar, que seria la condicion para ser calificadas como tales. Pero su uso,
aunque al principio sea casi inconsciente, genera una sensacion en el propio individuo
de vivir la relacion bajo un disfraz, que suele provocar una crisis en la utilizacion de los
valores como base para la gestion ética. Ser descubierto en la mentira lleva de forma
inmediata a la pérdida del valor de la confianza, fundamentalmente la confianza en la
palabra, que es lo que el gestor mas utiliza. Y la recuperacion de la confianza es extra-
ordinariamente dificil.

Se suele decir que una sola mentira detectada en un project manager, por insignificante
que sea, lleva a la pérdida completa de la confianza en €l por parte de su equipo de
gestion; por descontado, si el que la descubre es el cliente ocurre exactamente lo mis-
mo, pero con consecuencias normalmente mas graves. Anotamos lo que Nietzsche
afirmaba: “lo que preocupa no es que me hayas mentido, sino que de ahora en adelante
ya no podré creer en ti”. Y es que, “si alguien miente, se manifiesta como lo que no es
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y no suscita confianza en los demas. Con ello se hace imposible el encuentro y se blo-
quea el desarrollo de la personalidad” (Villapalos, G., 1999), lo que hace que el gestor
que miente tenga mas dificultades para progresar en su profesion, que se ve cercenada
por esa paralizacidon personal consecuencia de la mentira, que no representa lo que es,
sino lo que manifiesta de forma artificiosa.

Podemos decir que la mentira se viste normalmente con tres trajes:

— Se miente diciendo algo que es totalmente falso, y el actor ejecutante conoce a los
que va dirigida la falsedad y sabe que les resultara dificil detectar el engafio. Es la
forma mas burda de faltar a la verdad.

—  Se miente no diciendo nada cuando se deberia decir, y el silencio puede ser inter-
pretado como una conformidad con la mentira existente en el entorno sobre el que
se deberia pronunciar. Es la mentira mas cobarde.

— Se miente diciendo una “verdad a medias”. Es decir, el ejecutante calla la otra
“media” informacion que falta porque sabe que pondria en tela de juicio la primera
media verdad y probablemente la invalidaria. Es la mentira mas usada y la mas ci-
nica. Los malos gestores la suelen emplear y con especial descaro los malos gesto-
res que gestionan asuntos publicos.

Pero también, a la exigencia de decir siempre la verdad, el gestor debe dotarla de un
formalismo no destructivo para que su ejercicio sirva para algo positivo y no para obte-
ner una venganza o un vencido, que no ayuda a conseguir satisfactoriamente los objeti-
vos de un proyecto. Por eso somos partidarios de lo que dijo Max Frisch en una ocasion
(Elmer, U., 2007): “no debe abofetearse a los demas con la verdad como si de un trapo
mojado se tratase. Es mejor presentarla como si fuese un albornoz, para que se la pue-
dan poner”.

v

Es dificil no mentir, aunque las mentiras no siempre son perjudiciales a terceros y, por
lo tanto, no producen maledicencia o falta de bondad. Al respecto, Irene Orce (ES. La
Vanguardia, 3/3/2012) comenta que hace unos afios un equipo de investigadores de la
Universidad de Massachusetts, encabezado por el psicologo Robert Feldman, dirigio
un estudio que se publico en la revista Basic Applied Social Psycology, que dijo que el
60 % de la gente miente al menos una vez durante una conversacion de diez minutos,
aunque por lo general suele hacerlo hasta tres veces. El estudio se hizo con 120 pare-
Jas de estudiantes universitarios que se citaron para conocerse. Al revisar las cintas de
video de las conversaciones identificaron que la mayoria habia mentido en algun mo-
mento.

A

Probablemente, es facil que surja la mentira en el principio de una relacion, incluyendo
las situaciones producidas en el intento de consecucion de un encargo de gestion, en el
que se “exageran” algunas cualidades y experiencias. Eso quiere decir que las expecta-
tivas que el gestor genera son altas comparadas con las que probablemente se visibili-
zaran durante el trabajo y eso, como hemos dicho anteriormente, genera un principio de



duda en la confianza que no ayuda a una necesaria y excelente relacion entre cliente y
gestor, menos aun si se quiere conseguir una continuidad en las relaciones.

Advertimos por ultimo que el gestor, sin dar sefiales de debilidad, debe, sin mentir, ser
flexible en sus exigencias y tolerante en las situaciones ambiguas, porque una rigidez
excesiva, de la que a veces se utiliza sin dar explicaciones, produce una dificultad en la
transparencia de las relaciones porque invita a ocultar los problemas y a la falta de
confianza, que perjudica el resultado final.

5.2.6 Responsabilidad

La palabra responsabilidad proviene del latin responder y confirma, en nuestro caso, la
capacidad del gestor para asumir las consecuencias de sus actos, acompafiando, ade-
mas, al cliente hasta el final del proceso, haciéndose cargo de todo aquello que contrac-
tual y profesionalmente le compete. Esto hace que deba avisar con antelacion, incluso
desde el momento de la asuncioén del primer compromiso, de hasta donde llegan sus
responsabilidades, informando, si cabe, de sus limitaciones.

Para ser responsable, el gestor debe guardar distancia respecto a lo que le rodea y que
pueda presionarle, para evitar que se manifieste tal como es —en la verdad—. De igual
forma, no se debe ocultar en el resto de actores en el momento de la toma de decisiones
ni en la manifestacion de sus propuestas. Solo asi se sentira lo suficientemente fuerte
como para asumir tanto los errores propios como los de las personas que dependen de
él, lo que es signo claro de responsabilidad.

Decir que se es responsable es, en muchos casos, una declaracion de “poder”: ante un
resultado desafortunado, no hay ningun atisbo de contricion. Por el contrario, el gestor
debe manifestar de forma clara que esta dispuesto a admitir la consecuencia de su ac-
tuacion o la de las personas que dependen de él. Es el cliente, o a quien competa, quien
ha de tomar la decision sobre qué tipo de secuela, si la hay, debe asumir el gestor. Es
esa actitud la que proporciona un sentimiento de confianza y respeto por parte de las
personas que dependen de €I, sentimiento que aumenta el nivel de capital social y, por
ende, el de la eficiencia de las operaciones, como manifestamos en el capitulo 4. El
ejemplo de responsabilidad por parte del gestor se extiende como el aceite por todos los
rincones y es un acicate en la organizacion para obtener la eficiencia en las operacio-
nes.

Un gestor responsable deja de ser un actor “objeto” del proyecto para pasar a ser un
“ambito de fuente de posibilidades” (Villapalos, G., 1999): capaz de asumir retos y de
responder por ellos, lo que le hace generar un cierto halo de aceptacion y respeto. A un
gestor responsable se le reconoce mayor capacidad para gestionar proyectos que a otros
de quien se duda que detenten tal valor.

Por ultimo, diremos que es probablemente uno de los valores mas dificiles de conseguir
por cuanto no se ha de limitar a la declaracion pomposa, pero simple, de “la responsa-
bilidad es mia”. Eso, sin mas y usualmente, no es mas que una declaracion en la que se
manifiesta que ¢€l, el gestor, era quien gobernaba la situacion y nada mas que eso; lo
que se aleja mucho de todo lo que hemos comentado en los parrafos anteriores.
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5.2.7 Confianza

Es la manifestacion de las personas por establecer (dar y recibir) vinculos que eviten la
sospecha de que no se esta actuando en contra de lo acordado explicita o implicitamen-
te. En el caso de la gestion de proyectos, este valor resulta especialmente interesante
porque su universalizacion (obtencion de otros y ofrecimiento propio) proporciona el
capital social que se ha demostrado que favorece la eficiencia en la gestion, ademas de
generar un marco de seguridad que prevé que todos los actores actuaran correctamente
segun lo pactado.

La confianza en una gestion de proyectos se consigue, en buena parte, entre todos los
actores cuando:

a) No se hacen propuestas econdmicas desproporcionadas que invitan a pensar que el
que las hace se quiere aprovechar de la situacion de preeminencia en que se en-
cuentra.

b)  Se cumple aquello a lo que uno se compromete.
¢)  Se proponen soluciones que previamente se han estudiado con mucho detalle.

d) Se transmite todo lo que es 1til o necesario para el proyecto sin reservarse lo que
uno cree que le hace distinto o mejor por temor a perder su posicion de preemi-
nencia.

Sobre este ultimo aspecto, podemos afnadir que “querer ser diferente a los otros es no
querer para los demads lo que uno tiene, lo que le hace no ser justo ni digno de confian-
za, ¢ incluso deshonesto” (Spinoza).

Incidiendo en el capital social que un gestor puede promover en el transcurso de la
operacion proyecto, como ya dijimos, no conocemos estudios especificos que relacio-
nen el incremento del capital social con el incremento de la eficiencia en el ambito de
los proyectos, pero, si los conocemos en el ambito macroeconémico relativo a regiones
o estados en que se desarrollan muchos proyectos.

Repetimos lo dicho anteriormente, que esto nos permite deducir que, si a gran escala
hay una relacidn directa entre el incremento de capital social y el incremento de pro-
duccion, en la suma de muchos proyectos, el aumento de la eficiencia global habra sido
consecuencia de una suma de pequefios aumentos de capital social que habran produci-
do pequefios aumentos de produccioén y de eficiencia en los proyectos de la microeco-
nomia, que es a la que nosotros queremos referirnos.

Como dijimos en el capitulo anterior, F. Pérez, V. Montesinos, L. Serrano y J. Fernan-
dez utilizan para la medicion del capital social diferentes indicadores: créditos concedi-
dos a los ciudadanos, nivel de formacion, grados de conexion a la red social, temor a la
pérdida del empleo, esperanza de vida o desigualdad en la renta. Nosotros podemos
extrapolar esos indicadores a la situacion concreta de los proyectos y proponemos tener
en cuenta algunos de los que citamos:

— Nivel de conocimiento de los conceptos de gestion y de su asuncién como disci-
plina positiva por parte de los actores intervinientes. Eso quiere decir que, si los di-



ferentes actores desconocen o no aprueban las funciones que desarrolla un gestor,
este factor sera bajo y contribuird a una disminucion del grado de confianza en la
operacion.

— Temor a la pérdida econdémica. Este indicador precisa que, en la medida en que los
actores temen que perderan dinero en la operacion por haber ofertado precios ba-
jos, se esta contribuyendo a que aumente la desconfianza entre ellos: cada uno ird a
mejorar su cuenta de resultados con premisa basica y excluyente, prescindiendo de
todo lo demas. Esto haria disminuir el capital social.

— La capacidad demostrada del interés en la cooperacion. Serd un indicador que se
manifestard por la mayor o menor profusion de referencias de trabajos en coopera-
cion entre los actores intervinientes. El mayor conocimiento entre ellos hara mas
innecesarias las labores de coordinacion y supervision de trabajos compartidos y
decrecera la aparicion de errores.

— Experiencias mas o menos permanente con otros clientes por parte de los actores.
La existencia de bastantes referencias de los mismos clientes es un indicador de
que el actor o actores provocan confianza explicita en algunos de ellos, lo que po-
dria ser extrapolable al caso que nos ocupa.

—  Definicidon de normas claras de funcionamiento. Queremos indicar que un proyecto
con unas normas claras de funcionamiento, tanto en la relacion entre todos los ac-
tores como en los objetivos parciales que cada uno debe cumplir, ayuda a generar
confianza ente ellos y en la operacion.

—  Definicion y credibilidad en la propuesta de objetivos generales a alcanzar por la
realizacion del proyecto, incluyendo aqui la bondad del disefio y de su plantea-
miento. Este indicador aceptado en el mayor grado creible por el mayor nimero de
actores hace posible una mayor generacion del capital social.

Todos estos indicadores se deben cimentar en una manifestacion evidente y practica de
la ética en cada una de las propuestas. Asi, seria dificilmente positiva que la existencia
de muchas referencias de algunos actores con el mismo cliente fuera fruto de una situa-
cion de competencia desleal, prevaricacion o cohecho. En ese caso, el indicador seria
inatil.

Lo mismo podriamos decir cuando algin actor, para conseguir el encargo, asevere que,
con la propuesta econémica que ha hecho, no perdera dinero, cuando la realidad es la
contraria. En esta situacion, una vez conseguido el trabajo, seguramente su principal
objetivo sea obtener un incremento fuera del contrato. En todos esos casos, el project
manager o quien realice su funcion debera extremar su analisis para evitar errores en la
adjudicacion.

5.2.8 Diligencia
Es la disposicion de la persona para actuar con prontitud. Refleja, por un lado, el respe-

to que se tiene al receptor de la accion, por cuanto este la recibird en un corto espacio
de tiempo y podra dedicarse, después de atenderla, a otros asuntos. Por otro lado,
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muestra la disposicion de estar preparado para acometer nuevas actuaciones en un
breve plazo, aprovechando mejor su tiempo, lo que favorece al proyecto en general y
resulta, consecuentemente, mas ético.

Un gestor con frecuencia tiene dudas y puede tener razones “irresistibles” para no ser
diligente: puede no gustarle un trabajo determinado, puede sentirse cansado, encontrar
el trabajo demasiado duro, no sentirse suficientemente apoyado por su cliente o creer
que no se pueden conseguir los objetivos por los que lucha. Ante ese contexto, princi-
palmente interno del propio gestor, compuesto de sensaciones y sentimientos, debe
reaccionar y convencerse, no siendo este convencimiento incompatible, incluso, con lo
anterior, que se le demanda una diligencia por cuanto:

—  Su actitud ante los problemas genera un ejemplo a imitar por su equipo, que puede
ayudar positivamente o perjudicar el devenir del proyecto.

—  Suactitud diligente ayudara a la propia organizacion a la que representa.
—  Su actitud diligente puede dar beneficios al cliente con el que estd comprometido.

— Su diligencia le ayuda a si mismo en el sentido de desarrollar positivamente su
propio caracter haciéndole mas fuerte y estable frente a todo tipo de situaciones.

Y es que la persona diligente suele ser capaz de efectuar mas acciones en menor tiempo
que quien no lo es y obtener una mayor confianza por parte de terceros. No suele ser
necesario repetirle las cosas y presta atencion desde el primer momento ya que tiene la
intencion de “empezar” cuanto antes. El gestor diligente genera una atmosfera de con-
fianza a su alrededor, que se basa en su propio ejemplo sobre que las acciones se pue-
den ejecutar con prontitud y calidad.

La diligencia no debe confundirse con las “prisas” que, tradicionalmente se entiende,
quizas de forma peyorativa, llevan a realizar acciones sin el suficiente analisis y, por lo
tanto, muy susceptibles de producir errores.

Este valor resulta dificil de practicar ya que suele admitirse que un 95 % de las perso-
nas suele dejar lo que tiene que hacer para “mas adelante”. Es lo que en psicologia se
denomina procrastinacion, que supone dejar irracionalmente de hacer algo de forma
consciente. Es la posicion contraria del lema comercial que propone la firma Nike con
su “just do it”

Hay muchos métodos para dejar de posponer las acciones. Uno de los métodos es el
GTD, Getting Things Done, de David Allen. Es el procedimiento mas utilizado a base
de hacer listas como un inventario actualizado de todos los compromisos con una revi-
sion automatica y permanente evaluando la dificultad y la importancia de cada asunto.
Y teniendo claro que no se trata de simple pereza, se tratara de evitar el temor a la criti-
ca, al rechazo, a la impulsividad y al perfeccionismo, todos ellos enemigos de “lo que
hay que hacer”.

5.2.9 Confidencialidad

Este valor supone la existencia de una seguridad reciproca entre el gestor y el cliente de
que todo aquello que se dice lo es en la seguridad de que no sera transmitido a terceros



sin la autorizacion de aquel. Se concreta, sobre todo, en lo que se entiende como “man-
tenimiento del secreto profesional”.

Se pueden tener en cuenta tres consideraciones para justificar la importancia de la con-
fidencialidad:

— Los clientes dan por supuesto que sus asuntos se mantienen ordinariamente en
secreto y no se deben revelar a terceros, y es sobre esta base que pueden cambiar
de opinidn, pero que debe ser expresa.

— La falta de confidencialidad genera una atmoésfera de desconfianza en el seno del
propio equipo de gestion y, por supuesto, con el cliente, lo que perjudica el trabajo
en equipo y el resultado final de la gestion.

— La importancia de determinados asuntos hace que el propio contrato de gestion
incluya una cldusula de confidencialidad.

Segun esta tltima consideracion, es de nuestro interés avalar la existencia de este valor
“aunque no se solicite formalmente”. Sobre todo porque su ofrecimiento supone, por la
persona que la obtiene, tener la seguridad de que el sujeto que la da es “confiable” y
dispone de las cualidades necesarias para la obtencion del fin que se persigue.

Sin embargo, existen algunos casos y situaciones en que el gestor se ve “liberado” de la
necesidad de seguir manteniendo ese valor. Comentamos algunos:

—  Su propio trabajo, que hace que las informaciones objeto de esa confidencialidad
sean escuchadas por colaboradores propios (secretarios, expertos y consultores...).
Son situaciones que el cliente considerara necesarias para llevar el trabajo a cabo.

— Requerimientos legales que obliguen a ello (solicitaciones de la Administracion
Publica, como de la policia, hacienda...). El cliente serd probablemente consciente
de ello y, si se cree que no es consciente, hay que advertirle.

—  Cuando el mantenimiento de la confidencialidad puede derivar en la produccion de
un dafio a un tercero; puede ser el caso de un gestor que advierte de la existencia
de una enfermedad infecciosa en un proyecto en una zona conflictiva sin mucho
control sanitario, por lo que debe dar cuenta inmediata a las autoridades competen-
tes.

—  Cuando ser confidencial conduce a que se produzca un acto inmoral. Ni siquiera si
se ha comprometido a esa confidencialidad, un compromiso o juramento no debe
llevar a la realizacion de actos inmorales.

5.2.10 Lealtad

El término leal proviene de la voz latina legalis, que significa lo que es conforme a la
ley. El gestor leal es una persona de ley, un ser que asume el deber de cumplir lo que en
su devenir profesional, en nuestro caso, para ¢l o para terceros, debe cumplir. Se dispo-
ne de lealtad cuando se cumplen las leyes no escritas del honor, que en gestion de pro-
yectos lleva a:
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— No hablar mal de los clientes o superiores a otros.
—  No decir nada sobre el proyecto que no pudiera oir el propio cliente o superior.

—  Mantener los compromisos, incluso los no contractuales.

Este valor no debe confundirse con la fidelidad ciega que puede llevar al gestor a actuar
deshonestamente contra otros con tal de soportar las acciones o propuestas del cliente.
No se aferra a lo prometido por terquedad, sino para afirmar su propia libertad de elec-
cion de lo valioso, ejerciendo como una persona de palabra. Cuanto mas valioso sea lo
prometido, mas fortaleza habra en la adhesion.

A la hora de dar o demandar lealtad, el gestor no debe ofrecer o exigir la adhesion con
intransigencia y afan de dominio o de ser dominado. La lealtad crea un “campo de
juego” en que todos colaboran dando lo mejor de si mismos para conseguir el bien
comun que desean. Se renuncia a la libertad de maniobra para actuar arbitrariamente,
pero no a libertad creativa que ayude al conjunto.

Parece plausible creer que la lealtad tendrd un componente de fugacidad y de ligereza
en aquellos project managers cuyos objetivos en su vida profesional vayan encamina-
dos fundamentalmente a alcanzar la excelencia en su remuneracion econdmica, estatus
social, posicion en su empresa, adquisicion de bienes de alto valor, etc., ademas de su
obligacion por velar por el cumplimiento de sus compromisos profesionales. Estos
profesionales tienen tendencia a cambiar de proyecto y de trabajo con asiduidad hasta
que consiguen estos objetivos. Sera mas dificil para ellos mantener la lealtad de acuer-
do con las premisas anteriores, sobre todo cuando hay problemas en la empresa u orga-
nizacion de la que dependen.

En cambio, aquellos project managers que dirijjan sus objetivos profesionales en la
consecucion de su mejora profesional bien hacia una retribucion adecuada a su funcion,
bien hacia disponer de un entorno profesional que le permita cultivar la lealtad u otros
valores, que, por ejemplo, ademas de perseguir sus legitimos intereses y los de su clien-
te, contribuya al bien comun, etc., tendran mas accesibilidad a la posesion y ejercicio
del valor de la lealtad.

La practica de este valor y del resto de valores comentados da a la persona esa amplitud
de miras, la agudeza para la obtencion de los resultados previstos y la generosidad y
capacidad de entendimiento para comprender las situaciones para poder actuar en cada
momento mas éticamente.

Estos y otros valores son las piezas clave para disponer lo que Werhane define como
“imaginacion moral”. Esto es:

“La habilidad, en circunstancias particulares, para descubrir y evaluar las posibilida-
des de actuacion, no solo determinadas por las circunstancias, o por la limitacion de
un modelo operativo mental, o incluso porque esté enmarcada por un conjunto de
normas o reglas, sino también con las premisas de una forma de pensar y actuar”.

Ademas de enmarcar el campo de accion dentro de los limites de la justicia, los valores
también le ayudan a explorar todas las vias posibles para cumplir con sus obligaciones
profesionales.



Por el contrario, la falta de uso de los valores produce, como ocurre con los sentimien-
tos, una dificultad en el analisis objetivo de la moralidad del asunto del que en cada
momento se trata, por falta de practica, y, por lo tanto, un juicio titubeante, lo que a la
larga produce la relativizacion de los mismos y que puede conducir a planteamientos de
actuacion poco éticos.

Y no hay que esperar a constatar la bondad de estos u otros valores en funcion si se
utilizan o no. No se trata de planteamientos empiricos o utiles en funcioén de su uso.
Los valores son buenos por su propia esencia natural y objetiva, independientemente de
si en una sociedad o en un determinado momento se estén utilizando o conculcando.

Porque lo habitual es que los sistemas con los que el hombre esta implicado (la empre-
sa, el proyecto, el gobierno, etc.) tengan sus propios objetivos, que muchas veces ac-
tuan como elementos de presion sobre las decisiones de las personas. Pero también
sobre los valores, que son los inicos elementos objetivos del sistema, que pueden ser
manipulados por la utilizacion interesada de términos como la ética utilitarista, la €tica
posible, etc., que son excusas para actuaciones, cuanto menos, confusas y, al final,
poco éticas.
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Modelo para la resolucion ética de
la gestion de los proyectos.
Esquema e infraestructuras

6.1 Modelo conceptual del planteamiento ético en la gestion de
proyectos

Segun lo que hemos expuesto hasta ahora, si tratamos de establecer un camino metodo-
logico que conceptualmente se establezca en nuestra mente para que nos lleve, a su
vez, a un comportamiento mas o menos ético, podemos utilizar una buena parte del
esquema propuesto por Ford, Richardson, Crane y Matten (2004), que nosotros com-
pletamos.

El primer paso consistiria en asumir el tema sobre el que se debe actuar captando la
“realidad” de la situacion con toda la informacion posible que lo envuelve; la precipita-
cion o la falta de datos puede hacernos actuar negligentemente. Esa informacion com-
pleta nos llevara al reconocimiento de la moralidad existente en el planteamiento y
nuestra disposicion para emitir un juicio moral sobre el asunto (véase el capitulo 1).

Una parte importante de esa realidad es constatar la temporalidad de la operacion pro-
yecto, es decir, que la actuacion, ética o no, se concentra en un corto espacio de tiempo.
El gestor, después de la operacion, empieza la gestion de otro proyecto, probablemente
muy diferente del anterior en espacio, cliente, lugar y tematica. Asi que esa facilidad
para “evadirse” rapidamente de lo realizado puede distorsionar su capacidad para una
evaluacion ética de su actuacion temporal, que el gestor puede considerar que es pun-
tual y “rapidamente olvidable”.
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Bajo la afirmacion anterior, se entiende que resultara “mas facil”, intelectualmente
hablando, actuar con poca ética gestionando proyectos que gestionando “empresas”,
que tienen un horizonte largo y continuado en el tiempo y en las que la demanda de
responsabilidades y la visualizacion de los efectos de la actuacion son mas evidentes y
notorias para todos los implicados.

Ademas de la temporalidad, la consideracion mas importante para el juicio moral que
nos lleva a la actuacion ética es el autoconvencimiento por parte del gestor de su com-
promiso por conseguir los objetivos. Siendo estos honestos y aceptados, el primer indi-
cador de la actuacion que calificariamos como ético seria el hecho de iniciar el camino
para su consecucion y, dentro de los limites éticos, conseguirlos.

6.1.1 Factores individuales

A partir de lo que hemos dicho anteriormente, y si existe la disposicion para actuar bajo
criterios éticos, se predispone en nuestro interior la idea de actuar segun el juicio emiti-
do.

La intencidn de la actuacion nos favorecera, a continuacion, a actuar moralmente.

En cada uno de los estadios a los que nos hemos referido anteriormente, y tal como
se muestra en el esquema de la figura 6.1, existe una presion intelectual que proviene
de los factores individuales propios de cada persona: sexo, edad, educacion,
personalidad, cognitividad, preferencias, habilidades, etc.; y, por otra parte, unos
factores del entorno inmediato que suministra la sociedad que la envuelve: sistema de
recompensas, cultura, valores establecidos, implantacion mas o menos intensa de la
moral en la vida publica, etc.

Pero para poder disponer de un cierto margen de distancia frente a esos factores de
presion que hemos comentado, que podrian condicionar negativamente nuestro juicio,
creemos necesaria la existencia y la practica de unos valores individuales, de la persona
que ha de actuar, que también favoreceran a la disposicion de una “moral imaginativa”,
que mencionabamos en parrafos anteriores, que ayuda a actuar con un cierto “despren-
dimiento” y con mas objetividad, atendiendo més al resultado que se obtendria que a la
conviccion ética ajena a las consecuencias.

En cualquier caso, hay que advertir que estos valores de entrada pueden estar condicio-
nados por toda una carga histdrica y cultural anterior y que, algunas veces y para algu-
nos de ellos, se muestran como valores interpretados de forma excesivamente parcial a
intereses corresponsables de esa carga cultural e historica de donde provienen.
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6.1.2 Factores de entorno inmediato

También resulta dificil reconocer el entorno en el cual se manifiesta el acto sobre el que
se ha de emitir el juicio ético. Esa dificultad estriba no solo en las complicaciones de
ese entorno, sino en que muchas veces el analisis se hace desde la distancia, enmarcan-
do el problema desde la cultura y el lugar propios del gestor y no en los que se desarro-
lla el problema.

Ese entorno, con sus limitaciones, condicionantes, usos y costumbres, también ha de
venir matizado por los valores a los que estamos aludiendo con un espiritu de objetivi-
dad sin que se vean influenciados negativamente por el bagaje cultural e historico en
donde transcurre el hecho sobre el cual hay que manifestarse. La presion que se produ-
ce al respecto es muy grande, y se debe analizar y tomar o no en consideracion (pero no
para declinar en nuestra responsabilidad sobre lo que nos parece justo a la luz del juicio
ético).

Ulrich Hemel relata en Valor y Valores. Etica para directivos (2007) el siguiente caso
sobre Transdyn AG, una empresa alemana ficticia y dedicada a la logistica con sede en
Alemania y con empleados repartidos en todo el mundo:

3

Fig.6.1

Modelo conceptual del
planteamiento ético de
la gestion de proyectos
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“Me gustaria confrontar dos puntos de vista representados por Paul en Alemania y por
Mahmoud en Pakistan, ambos empleados en Transdyn y, de esa forma, estar en con-
tacto directo con las consecuencias derivadas del intercambio global de productos.
Hace poco, la direccion de la empresa multinacional rescindio un contrato a una sub-
contrata pakistani porque una foto, en la que aparecian unos niios ayudando a des-
cargar unos palés vacios, llego via internet a la sede central de la empresa en
Alemania. Paul, que trabajaba en la sede central, argumenta lo siguiente:

— Es moralmente reprobable tolerar el trabajo infantil. La carta de los derechos hu-
manos esta mundialmente reconocida y esta atribuye a los nifios unos determinados
derechos para su desarrollo fisico y psiquico. El trabajo infantil menoscaba ese tipo de
derechos. Si las empresas occidentales tolerasen por motivos de coste el trabajo infan-
til en las empresas de sus proveedores, serian culpables de la explotacion de los mas
débiles de entre los débiles. Ademas, la existencia de un dumping salarial mediante el
trabajo infantil provocaria la pérdida de mds puestos de trabajo de produccion en
Alemania, porque nosotros, con nuestros salarios alemanes, con toda seguridad no
seriamos competitivos, ni querriamos serlo, con respecto al sueldo que se paga por el
trabajo infantil.

Mahmoud, que gestiona la planificacion de los proveedores de Transdyn en Pakistan,
responde como sigue:

— La expectativa de vida en Pakistan era de 51 arios en el aiio 2001. Teniendo en cuen-
ta una poblacion de 145 millones de personas y una mortalidad infantil que conduce a
la muerte a mas del 10 % de todos los neonatos antes de cumplir los 5 afios, cualquier
contribucion a los ingresos familiares es un medio directo para la supervivencia de
una familia. La superioridad moral que exhibe la ideologia occidental es, en realidad,
una forma encubierta de prepotencia y de colonialismo. La negacion de una posibili-
dad de trabajo es, en algunos casos, una sentencia de muerte segura para los afecta-
dos. Como empleado de Transdyn puedo comprender la discusion provocada en
Europa y cumpliré con las instrucciones, pero no las considero justas”.

A

El caso es comentado ampliamente en el libro escrito por Ulrich Hemel. Nosotros en-
focaremos un breve analisis considerando los criterios que ha utilizado el gestor del
caso (la persona de Transdyn que, desde Alemania, era la encargada de la gestion de la
produccién en Pakistan) y deberian utilizar gestores en situaciones similares:

Probablemente el primer error seria no dar el visto bueno de los medios utilizados por
el subcontratista ni tampoco establecer ningun control al respecto. Desde el punto de
vista ético significa una dejacion de sus funciones; seria “la definiciéon y control del
capital humano y técnico”. Si se hubiera hecho, se habria asegurado la consideracion
éticamente aceptable de los medios utilizados incluso de los subcontratistas, a los que
con mas asiduidad se acude para ser eficiente y competitivo.



El segundo aspecto, una vez manifestado el incidente sobre el cual se hace la califica-
cion ética, es “evitar hacer de las declaraciones y definiciones retoricas sobre la
ética como arma decisoria sobre como actuar”. La teoria emanada, consecuencia de
declaraciones y definiciones de esas caracteristicas, choca muchas veces con la dificul-
tad de su aplicacion, por lo que la valoracion puede estar equivocada. Las declaraciones
y definiciones generales deben considerarse como tales y, por lo tanto, a la hora de la
aplicacion practica han de tenerse en cuenta consideraciones empaticas y las que aqui
mencionamos, entre otras.

El indicador mas relevante para la calificacion ética es “la consideracion de si se esta
produciendo o no un dafio a un tercero”. Y el analisis se debe hacer a partir del en-
torno que rodea el hecho que tenemos que calificar; pero a partir de este hecho también
al resto de los que se consideran factores de entorno inmediato (préximos en el espacio
y en el tiempo).

Otra de las consideraciones sobre los factores de entorno inmediato es el analisis in situ
de “constatar que se pueden conseguir los objetivos con los medios y sistemas que
el entorno nos manifiesta”. Esto quiere decir que si nos apercibimos que para conse-
guir los objetivos, de entrada, ya tenemos que conculcar principios éticos (la utilizacion
de nifios, por ejemplo), no deberemos empezar la operacion, ya que no estamos obliga-
dos a hacerlo. En todo caso, estamos convencidos de que siempre se puede encontrar
alguna alternativa o compensacion para seguir siendo eficientes y competitivos. La
eficiencia en las operaciones depende de muchos factores y no solo del coste laboral de
una parte del proceso, como en el caso anterior.

Por tltimo, citemos la consideracion de que la “responsabilidad sobre la ética se ha
de asumir en el campo de accién y con todas sus consecuencias”, evitando, como ya
hemos dicho, asunciones teéricas y desde la distancia. Esa proximidad nos acercaré a
acertar en el juicio ético. Es el caso de la entronizacion en el mercado de un producto
nuevo o un proceso mas eficiente para el producto conocido que hace que otros produc-
tores salgan claramente perjudicados. Pues bien, la actuacion ética no debe permitir
que, amparandose en la mediocridad y en la falta de voluntad real de ser “excelente”,
no se actlie y se deje seguir a algunos actores con su estado de bajo nivel en el sector o
producto de referencia. El compromiso de mejora es la mejor tarjeta de visita para un
comportamiento ético. Es el compromiso con la “verdad”.

6.1.3 Actuacion moral

Tras tomar en consideracion los factores individuales y de entorno, captando la reali-
dad, asumiendo el asunto, reconociendo la moralidad, realizando el juicio moral, lle-
gamos a la intencion y decision de la actuacion moral.

Partiendo de un sistema de valores establecido, compuesto por los valores que hemos
comentado anteriormente, el criterio de decision sobre como actuar puede leerse dentro
de seis grandes bloques: efectividad, eficiencia, adecuacion, equidad, responsabilidad y
conveniencia (Dunn, 2008, p. 221).

—  Efectividad si la accion consecuencia de la decision se entiende que puede conse-
guir resultados especificos.
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— Eficiencia si se consiguen los objetivos con el minimo coste posible.

— Adecuacién, que es una medida del grado por el cual un determinado nivel de
efectividad satisface las necesidades, valores u oportunidades que llevan a la reso-
lucién del problema.

— Equidad referida a la distribucion de los costes y efectos generados por las accio-
nes entre los diferentes actores.

— Responsabilidad, que mide el grado por el cual algunos grupos de necesidades,
valores o preferencias son satisfechas por la accion.

— Conveniencia, que compara diferentes criterios y evalua si los objetivos consegui-
dos por la accion que sigue a la decision del gestor son o no son los correctos para
el conjunto de actores basado en los valores y como es de realista la asuncion de
los objetivos que se plantean.

6.2 Infraestructura e instrumentos de apoyo para la aplicacion de
una gestion ética

Asumir una concepcion personal ética en la vida es indispensable para actuar éticamen-
te de forma natural y no forzada cuando se gestionan proyectos. Y cuando la organiza-
cion que sustenta el proyecto o algunos de los otros actores que intervienen en el
mismo (sobre todo los mas importantes) no comparte este planteamiento, resulta difi-
cultosa una aplicacion ética de todas las actividades; no se llega mas alld que a un plan-
teamiento puramente teorico y efectista con fines exclusivamente propagandisticos.

Por todo esto es recomendable la existencia de una cierta infraestructura de base que
allane el camino o, al menos, que marque unas reglas del juego que hagan mas dificil
una actuacion poco ética. Sobre todo por el hecho de la relatividad que, como hemos
dicho, acompaiia a muchos planteamientos.

Reflexionariamos de la misma forma si pensaramos en macroorganizaciones como
regiones o paises en los que en la sociedad esta establecido un tipo de comportamiento
que bordea o interpreta los valores de forma muy local y restringida, que hace que las
personas e instituciones vean como “normales” actuaciones, en todas las areas y por
supuesto en la gestion de proyectos, que en otras regiones o ciudades se calificarian
como poco éticas.

Para paliar el conflicto o ayudar a universalizar una forma de actuar, también harian
falta infraestructuras que ayudaran a acercar posiciones con propuestas de lo que se
entiende como valores objetivos en la linea de los que hemos comentado con anteriori-
dad.

A continuacion se describen algunas situaciones en macroorganizaciones que de facto
estan subjetivando el concepto de algun “valor”, adaptandolo a sus propios intereses:
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En algunas ciudades, los servicios del Ayuntamiento para el control de proyectos y la
ejecucion de edificios y urbanizaciones piensan que solo hay un grupo determinado de
profesionales excelentes, que son los unicos capaces de “interpretar lo que conviene a
la ciudad”, asi que restringen a unos pocos la contratacion de determinados proyec-
tos, o fuerzan que otros lo hagan, para que se utilicen los servicios de ese corto nume-
ro de profesionales.

En ciertas regiones hay personas e instituciones que, diciéndose ser intérpretes del
sentir popular, aunque las encuestas y elecciones digan lo contrario, utilizan todos los
medios a su alcance, incluso los violentos, para que se atiendan a sus demandas.

Hay personas o grupos que se sienten poseedores de la unica verdad o que, sintiéndose
marginados por el resto, actuan, como autodefensa, atendiendo a sus propios intereses
o0 a los de su grupo y se ven “obligados” a gestionar los asuntos por la via de la pre-
sion y coaccion, haciendo de ello su justificacion de ser y existir.

A

Citamos aqui algunos de los elementos de infraestructura que ayudarian a evitar estas
situaciones, que al final repercuten directamente en la gestion de los proyectos.

6.2.1 Infraestructura externa al equipo de gestion del proyecto

Citamos algunos ejemplos de propuestas de infraestructura que estimamos que serian
utiles para conformar un campo propicio a actuaciones éticas.

Pliegos de condiciones éticas

Proponemos incluir entre los pliegos de condiciones técnicas, comerciales y generales
de los documentos de proyectos uno que tuviera un contenido relacionado con compor-
tamientos éticos. Su redaccion deberia afectar a todas las fases del proyecto: desde el
disefio y la contratacion de los realizadores hasta el cierre de la operacion.

Valoraciéon de comportamientos éticos

En esta ocasion se trataria de incluir, dentro de los componentes del sistema de valora-
cion para la adjudicacion de una gestion de un proyecto, conceptos y practicas éticas
(por ejemplo, valorar positivamente que el ofertante disponga de un cddigo ético o que
presente referencias escritas de otros clientes de haber actuado bajo premisas éticas,
etc.). Expertos del Centre de Governanga del Risc de la Universidad Autonoma de
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Barcelona aconsejan, por ejemplo, que los ofertantes de concursos publicos puedan
obtener “certificados de buenas practicas” para que puedan optar a las licitaciones. Y
seria lo mismo para la adjudicacion al resto de actores contratables: realizadores, con-
sultores, especialistas, suministradores, etc.

Fig. 6.2
Factoilr'ler::;;l;torno l Factores individuales Af?ectacién de las
infraestructuras a los
\ / valores y a los factores
de entorno e individua-
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VALORES
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contenidos externa al nterna al ey
Cadigos éticos
éticos proyecto proyecto - p?'oyectos
Sistemas de
5 LUCHELES
vqlor-ac'é-n - transversales
Adjudicaciones Modelo SM
A Contratacién de
Incluiren

gestion + Incluir en
proyectos, solo en formacién
“confianza”

Comités de ética
publicos y
privados

formacion reglada

Establecimiento en los paises, ciudades u organismos publicos de comités
de control de la gestion ética en los asuntos publicos

En Estados Unidos funciona, desde 1977, la Foreign Corrupt Practices Act (FCPA), la
primera legislacion que criminaliza los sobornos de sus ciudadanos en el exterior, legis-
lacién que produjo un cambio legal sustancial que se traducia en que las naciones ricas
no pueden utilizar el soborno en los paises pobres para conseguir prebendas.

En Canada, en 1999, a través de la Canada’s Corruption of Foreign Public Officials Act
(CFPOA), se estableci6 una ley en el mismo sentido: un organismo independiente del
gobierno. Posteriormente, en 2003, las Naciones Unidas promovieron una convencion
firmada por 140 paises que daba soporte a la lucha contra la corrupcion.

En el Reino Unido funciona la U.K. Bribery Act, que resulta incluso mas dura que la
FCPA y la CFPOA. Ambas consideran aceptable que haya sobornos en otros paises si
esta practica se permite en dichos paises. En cambio, la legislacion de U.K. prohibe
esta practica también en cualquier otro pais asimilandolo a lo que se prohibe en el
Reino Unido.

En Espafia, el Real Decreto 432/2009, de 27 de marzo, generd la Oficina de Conflicto
de Intereses, que depende del propio Gobierno.

Y, en general, desde finales de 1990, muchos paises occidentales han ido introduciendo
leyes que dan soporte a la actuacion ética de sus ciudadanos, tanto en el exterior como
en el interior de sus fronteras.
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La legislacion, de obligado cumplimiento, parece que deviene necesaria por cuanto las
personas, en opinion de Adolf Toberia, catedratico de psiquiatria de la Universidad de
Barcelona (La Vanguardia, 13/5/2012), solo en el 20 % - 25 % de los casos son hones-
tas y cumplen las normas “de motu proprio”. Y un porcentaje similar lo son deshones-
tas sistematicamente. La mayoria, un 40 % - 45 %, actia segun la oportunidad y seran
honestas o deshonestas segun la vigilancia.

Actuar honestamente para los honestos habituales es una actividad que no comporta
dificultad “cerebral” en la decision (segun Joshua Green y Joseph Paston, del Depar-
tamento de Psicologia de la Universidad de Harvard). Su actuacion es automadtica. En
cambio, la actuacion deshonesta —la mentira, por ejemplo— requiere para los habi-
tualmente deshonestos de una “actividad cerebral” extra. Y todo esto de acuerdo con
un experimento realizado en un nutrido grupo de personas a través de escaneres de su
actividad cerebral.

Lo anterior refuerza nuestra propuesta de que la asuncion ordinaria de valores facilita
y provoca una cierta sencillez a la hora de saber como actuar de forma ética. El “en-
trenamiento” en los valores provoca habito y hace “sencilla” la decision de como
actuar. Y las reglas de juego que enmarcan y promueven ese entrenamiento —la legis-
lacion— son un instrumento necesario contra la arbitrariedad o la “dificultad” escéni-
ca en la que un gestor y el resto de actores se pueden encontrar.

A

Comités éticos y codigos de conducta

Proponemos la generalizacion de comités de seguimiento de conductas éticas en las
organizaciones privadas. Comités que tendrian, como obligacion estandar, emitir in-
formes anuales sobre la salud de las buenas practicas éticas y cuyo receptor fuera, por
ejemplo, la direccion general de la organizacion de que se trate.

Domenec Melé (2000) sefiala en su libro Raices Eticas del Liderazgo lo que Driscoll y
Hoffman, Ferrell y Gardiner y Weaver, Trevifio y Cochran consideran que puede ser un
buen indice para un programa formal de ética corporativa:

— Elaborar un codigo ético

Crear comités éticos

Mantener sistemas de comunicacion éticos

— Nombrar un EO (ethics officer) como persona encargada de coordinar poli-
ticas sobre ética

v

Ademas de la necesidad de la existencia de comités de seguimiento de operaciones
privadas, estas deben actuar con criterios estrictos y susceptibles de revisiones y con-
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troles, a su vez, por mecanismos de segundo grado. Al respecto fue paradigmatico que
durante 17 arios, Bernard Madoff, el llamado “financiero de los millonarios”, estuvo
gestionando un proyecto basado en esquemas Ponzi —estafa piramidal— produciendo
un fraude financiero gigantesco, que salio a la luz en 2008, con intervenciones en Wall
Street que suponian una estafa de 40.325 millones de dolares.

El sistema de fraude era tan burdo que cuando se descubrio, el propio Bernard Madoff
manifesto su extrafieza de que no lo hubieran descubierto antes. Todos los controles, si
los hubo, que se supone que si, fueron débiles partiendo de supuestos de que daban, de
entrada, votos de confianza a una gestion que supuestamente debia ser buena sin nor-
mas de razonable comprobacion y excelencia en el andlisis. Y eso que desde 1992 la
agencia correspondiente de control recibio al menos seis quejas documentadas sobre
sus actividades (pagaba los altos intereses de los inversores con los depositos de los
nuevos que entraban en la red).

El propio organismo controlador, la Securities and Exchange Commission (SEC),
difundio el comentario de que “con una sencilla comprobacion” lo hubieran descu-
bierto, pero su fama parecia deslumbrar a los “examinadores”.

Madoff fue condenado en 2009 a 150 aiios de carcel.

A

Respecto a los codigos éticos, recogemos como linea general de pensamiento la pro-
puesta que hizo la Encyclopedia of Philosophy de Paul Edward (1967) sobre las cuatro
caracteristicas conceptuales, que a su juicio deberia recoger, y a las que nosotros agre-
gamos una mas que define aspectos concretos:

—  Creencias sobre la naturaleza del hombre.

— Creencias sobre los ideales, sobre lo que es bueno, deseable o digno de perseguir
para conseguir su propio bien.

— Reglas sobre lo que se debe hacer y lo que no se debe hacer.

—  Motivos que nos inclinan a escoger lo bueno o lo malo en el transcurso de una
operacion.

— Lista de acciones y asuntos concretos que recogiendo el espiritu de los puntos
anteriores, ejemplifique y clarifique esa filosofia de actuacion.

Proponemos a continuacion un listado de las acciones y asuntos mencionados en el
parrafo anterior que una organizacion gestionada, totalmente o en parte, por proyectos
podria incluir en un coédigo ético, definiendo con ellos como actuar en cada caso de
acuerdo con la ética:

— Invitaciones y regalos a personas de la Administracion Publica
— Aceptacion de regalos

— Dar regalos a clientes, posibles clientes y suministradores



— Actuacion e informes de comparacion de ofertas para los proyectos

—  Contribucién econémica, en su caso, con la Administracion Piblica a proyectos
(museos, teatros, representaciones, etc.)

—  Contribucién a la financiacion de partidos politicos

— Tratamiento de informes sobre auditorias de proyectos
— Situaciones diversas de conflictos de intereses

— Asuntos relacionados con conflictos de intereses

— Buena fe en las negociaciones

—  Seguridad en el empleo

—  Daiios en el medio ambiente

— Seguridad en los productos y servicios

—  Estandares en los productos

—  —Informacién confidencial

— Transparencia en los estados contables

—  Discriminacion

—  Mobbing

— Inversiones

— Relaciones con los suministradores

— Relacioén con los competidores

— Compromisos con los empleados y/o colaboradores

— Tratamiento a los recién llegados al proyecto y/o empresa

— Estandares de la forma de relacionarse con actores externos al proyecto (sindica-
tos, asociaciones, Ayuntamiento, vecinos, etc.)

— Acoso sexual

— Equidad en las retribuciones y/o en la propuesta de primas por consecucion de
objetivos

—  Cumplimiento de las leyes

Formacion ética

Esta propuesta es de alcance y tiene un horizonte mucho mas lejano que el meramente
proyectual o empresarial. Sin embargo, tendria una repercusion, a largo plazo, mucho
mas determinante y efectiva que cualquier otra.
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Se trataria de considerar, de forma efectiva e importante, la ética dentro de los planes
de formacion de los jovenes y adultos, lo que se refiere no solo a la existencia del tema
en los planes de estudio como materia troncal, sino que cualquier otra materia que se
imparta pueda estar impregnada de consideraciones éticas; todas las materias en todas
especialidades y niveles en que se estudian son susceptibles de admitir consideraciones
éticas a través del ejemplo, el impulso y la practica de los valores a los que hemos
aludido.

Asi que no es solo una linea de actuacion para las autoridades educacionales con el
objeto de que se incluyan en los planes de formacion, sino también como argumentario
expositivo para los propios docentes en su exposicion diaria de las materias de las que
son responsables. Por lo tanto, se trata de una asuncion cultural para una forma de ser y
de reflexionar sobre los diferentes aspectos que envuelven, en este caso, la gestion de
las operaciones.

Es notorio observar que en muchas universidades que imparten ensefianzas técnicas
para formar directores y gestores de proyecto no aparece en ningiin momento la ética.
En cambio, es uno de los problemas que un project manager se encuentra habitualmen-
te. Problemas que en numerosas ocasiones se solucionan mal ocasionando graves con-
secuencias para él y para el resto de actores involucrados; lo que hace mas
incomprensible que no se aborde este problema en todas las universidades.

6.3 Infraestructura interna al equipo de gestion de proyectos
6.3.1 Caddigos éticos ad hoc

Para muchos proyectos, por sus caracteristicas o dimension, puede interesar la disposi-
cion de cddigos éticos especificos establecidos para todos los actores que intervienen
en el proyecto, sobre todo en el cliente y en el equipo gestor (este ultimo en el caso de
que no esté integrado en el propio cliente).

6.3.2 Auditorias transversales

Es una medida habitual para establecer en organizaciones con sistemas de calidad ho-
mologados. La auditoria ética se daria en todo el proceso del proyecto. Se podrian
contratar consultores independientes que testaran la bondad del proceso, o se podrian
hacer depender de un organismo interno. De hecho, en Canad4, por ejemplo, y para
velar por el fairness de las operaciones de proyectos de colaboracion publico-privada
(public & private partnership), se contratan consultores independientes que permane-
cen como agentes controladores de todo el proceso, lo que hace mas dificil la aparicion
de comportamientos poco éticos.

v

Peter Singer (El Pais, 12/7/2009) comenta que en Harvard comenzo a ponerse en prdc-
tica el juramento entre los alumnos del MBA de un compromiso de comportamiento
ético basado en el juramento adoptado en 2006 por la Thunderbird School of Global
Management de Arizona.



En esa fecha, el 20 % de los alumnos ya habian hecho el juramento. Este juramento va
mas alla de lo que Milton Friedman escribio en 1962 sobre que “los negocios tienen
una y solamente una responsabilidad social: usar sus recursos y participar en activi-
dades especialmente diseiadas para aumentar sus beneficios economicos tanto como
lo permitan las reglas del juego, es decir, que participen en una competencia libre y
abierta sin defraudar o enganiar”. El juramento de Harvard compromete la funcion
directiva a promover un bienestar general sostenible y de largo plazo, comprometién-
dose a si mismo y a los que estan bajo su supervision, e incluso a la rendicion de cuen-
tas con los compariieros de profesion.

Los valores que comentabamos anteriormente estan aqui plenamente representados.

A

6.3.3 Pautas establecidas en la definicion de la MP

Sugerimos en este apartado que sea el propio gestor quien al estructurar la MP esta-
blezca en el seno del equipo y de facto un conjunto de valores (véase el modelo SM en
Gestion integrada de proyectos. Serer, M., 2010) que sirvan de guia para las relaciones
entre las personas que intervienen en el equipo.

6.3.4 Formacion ética

La misma propuesta formativa que incluiamos en el apartado 6.2.1, que se referia a
infraestructuras externas, la extendemos, en el marco de la empresa que gestiona pro-
yectos, mediante acciones educativas especificas, a todas las personas de la organiza-
cioén y, con mas especificidad, a aquellas involucradas directamente con los proyectos,
y también a la ejemplificacion por parte de los maximos ejecutivos de la organizacion,
que son los que transmiten como se debe actuar a todos sus miembros.

También sugerimos incluir la ética en los programas de formacion de los gestores y
directores de proyectos.

Manifestamos, en ultimo término, que la adopcioén de sistemas de infraestructura para
mantener una cierta disposicion ética permanente en el tiempo permite conseguir bene-
ficios en la eficiencia. Esto supone la ganancia de tiempo y gestion gracias a la estabi-
lidad de unos comportamientos que generan menos dudas y provocan la confianza
generalizada en y alrededor de los actores que gestionan proyectos.

6.4 Prevalencia permanente, respecto a las infraestructuras, en la
actuacion ética

En cualquier caso, no debemos olvidar que la ética soportada por la practica de valores
con categoria de “valores objetivos y no subjetivos” frente a las actuaciones sirve para
establecer limites a nuestra voluntad y va mas alla de las normas y la legalidad. En las
reglas y codigos imperan los aspectos prescriptivo, legal, obligatorio, impositivo, coer-
citivo y punitivo; es decir, sobresale la presion externa. En cambio, en las normas éticas
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destacan la presion de valores captados y apreciados internamente y que regulan las
conductas.

El fundamento de la norma ética es el valor descubierto internamente en la reflexion de
las personas, no el valor obligado desde el exterior (Reyes, A., 2011). Por lo tanto, las
infraestructuras deben estar al servicio de esta idea y no al revés.
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El aprendizaje de los valores para
el gestor de proyectos

7.1 Universo del aprendizaje

Hace afios, antes de la edicion de este libro, los valores se aprehendian basicamente
desde la nifiez desde dos lugares usuales de contacto: la familia y la escuela. Basica-
mente eran los centros neurolégicos que transmitian directa o indirectamente los prin-
cipios basicos que influirian en el comportamiento futuro. Y ocurriria tanto en los
paises desarrollados como en los no desarrollados. Pero en los ultimos afios, la globali-
zacion, entre otros factores, ha hecho que los “mensajes” que el ser humano recibe
vengan fundamentalmente de otras fuentes que escapan de todo control.

Es decir, se ha perdido la uniformidad en los planteamientos pero también el linea-
miento de las bases éticas que ha divergido en direcciones multiples y algunas veces
irreconocibles. Esto ha permitido el nacimiento de una subjetividad que favorece llegar
a la edad madura con una dispersion en los criterios que se deben tener en cuenta para
posicionarse delante de una situacion sobre la que hay que tomar una decision ética.

A través de los medios universales de comunicacion, llegan de todas las partes del
globo los ejemplos y mensajes que provienen de politicos, grupos de presion, partidos
politicos, deportistas, vendedores de si mismos, artistas, articulistas, redes sociales,
intelectuales, profesores, empresarios... Y con muchos de ellos han llegado otros prin-
cipios que, si bien han generado valores universales que antes no se tenian interioriza-
dos, han aflorado otros que llevan a una auténtica “automanipulacion” de las propias
conciencias que conducen a actuar muchas veces exclusivamente segin los intereses
propios o simplemente momentaneos, sin trascendencia.

Asi, por una parte, se han adquirido valores nuevos que impulsan al respeto hacia el
medio ambiente, a la solidaridad, a la igualdad de género o a la independencia, por
ejemplo. Pero, por otro lado, la propia independencia, por ejemplo, como principio
positivo, ha llevado, sumida en un mar de mensajes que llegan desde todos los puntos,
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a la liberalidad extrema que ha comportado el juicio parcial de los hechos y la aparicion
de comportamientos que generan desigualdad, prevaricacion o beneficio rapido, entre
otros.

Las personas, que gozando de la libertad y la independencia, reciben todos estos inputs
que les ha proporcionado el sistema, tienen, en un momento dado, que gestionar las
operaciones.

Todo ello lo hemos considerado en un contexto general, y antes o en paralelo con pro-
bables estudios de segundo o tercer nivel (licenciados, graduados, masteres...), en don-
de los gestores se forman como tales o al menos adquieren conocimientos utiles para
hacerlo. Pero en ese escenario tampoco profundizan o reflexionan de forma general y
universal sobre conceptos €ticos. Esta es una situacion que no ayuda a esclarecer los
comportamientos que, como hemos dicho, tiene un componente individual fundamental
y decisivo y, al final, la responsabilidad ética ha de ser la de la persona.

v

Uno de los “nuevos valores” que se manifiesta como habitual en estos tiempos es el
sentimiento de “superioridad” que se autoadjudican algunas personas que lo conside-
ran un valor y que utilizan como justificacion para actuar de una forma concreta. Un
estudio del investigador Scott Reynolds, de la Universidad de Washington (La Van-
guardia, 13/5/2012), revelo que ese sentimiento de superioridad moral les lleva a la
situacion de “hacer trampas, mentir, robar...” como un mal necesario para escalar
posiciones que les facilitaria ayudar a mas gente gracias los principios morales que
creian poseer.

A

7.2 La fluidez en el transvase del ejercicio de los valores entre las
personas y el efecto sistémico en la asunciéon de comporta-
mientos éticos.

Siempre se ha dicho que la mejor manera de educar no es tanto la propuesta dialéctica
que trata de convencer al educando, sino el ejemplo del educador llevando a cabo ac-
ciones y actitudes que desearia que fueran asumidas por aquel. Pues bien, normalmente
eso es cierto un buen nimero de veces, pero también se constata que el proceso de
practicar lo aprendido es largo. La falta de presion ha de venir compensada por el auto-
convencimiento y eso siempre es mas dificil. En el caso de los valores hay matices
diferentes.

Los valores correctamente ejercidos son una fuente de energia que nace e invade el
entorno en donde se ejercen y dejan un halo y un poso que suele obrar efectos de mas
corta respuesta en el receptor.



v

En Barcelona hay una iglesia de rito catolico, San Odon, cuyo pdrroco es un sacerdote
llamado Fernando Perales, que ha logrado de forma permanente y desde hace muchos
arios obtener llenos sorprendentes en las celebraciones de uno de los actos liturgicos
fundamentales del catolicismo: la misa de los domingos, concretamente a las 13.30 h y
a las 19 h, y también la de los sabados, a las 19 h. Las tres misas las oficia él (antici-
pamos que segun la encuesta de Paix Liturgique a través de la empresa IPSOS hecha a
2.000 personas en 2011, de un 63 % de los espaiioles que se declaran catdlicos, solo
un 25,2 % acude regularmente al oficio religioso).

Me atreveria a decir que la del padre Fernando es la celebracion de misa que, de for-
ma continuada, mas publico concita en una iglesia catolica de cuantas conozco o me
han informado.

Digamos, en principio, con el convencimiento de no caer en ninguna ofensa, que la
“misa” es un proyecto, cuyo disefio hace muchos afios que estd hecho y que continua-
mente se “realiza” por parte de algun sacerdote que oficia de “realizador” principal y
de project manager.

Definiriamos este proyecto como de cardcter continuo (PC) por dos motivos: en pri-
mer lugar, es un “proyecto” porque hay una situacion inicial y otra final, ambas dife-
rentes entre si, y el proceso de llegar de una a otra es la misa, que sera el proyecto. La
situacion final es bien diferente de la inicial, ya que se produce una modificacion es-
pectacular con un cambio transustancial del pan y del vino que se utiliza y que la fe
catolica asume como dogma de forma absoluta [La transustanciacion consiste en que
el pan y el vino, sin cambiar de apariencia a los sentidos, pasen a ser el cuerpo y la
sangre de Cristo]. Y en segundo lugar es de caracter continuo (PC) porque se repite
constantemente en todo el mundo de igual forma o con algunas variaciones. Es un
proyecto —el gran proyecto de la cristiandad— que encierra “un misterio”, pero segun
nuestra definicion de lo que es un proyecto se puede considerar como tal.

Hay también otras modificaciones de indole personal y espiritual que los creyentes, de
acuerdo con su fe, obtienen. Y, en todo caso, el sacerdote —project manager— de San
Odon desarrolla su funcion haciendo visible un conjunto de valores de los expuestos en
el capitulo 3:

—  Correccion y respeto: el sacerdote los manifiesta empezando siempre puntualmen-
te la celebracion, para respetar, asi, la puntualidad de los feligreses. Por lo tanto,
se concreta el valor del respeto a través de la conducta de la “puntualidad”. Eso
hace que los feligreses que deseen ir a la celebracion han de ser puntuales, so pe-
na de perderse el inicio. Practicamente empieza “al segundo”. Ademas como lle-
guen los feligreses con 7 0 10 minutos de retraso ya no merece la pena que vayan:
se han perdido casi la mitad del acto.

—  Claridad y concision: el sacerdote lee todas las oraciones en voz alta y clara, sin
pausa pero sin prisas. Y lo mismo que lee el Evangelio, lectura de los libros sa-
grados de la cristiandad, lee el comentario al mismo. Lo tiene escrito y lo lee,
también en voz alta, con inflexiones en la voz cuando conviene, y sobre un texto
que siempre tiene el mismo metraje. Eso quiere decir que siempre tarda el mismo
tiempo. Por otro lado, al leer el comentario, impide la vacuidad del mensaje, ya
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que lo que ha pensado lo dice sin errores ni desviaciones dialécticas que inviten a
la confusion o a las expresiones manidas que pueden resultar poco atrayentes.

Es preciso y concreto; y hay que estar muy atento para no perderse ni las palabras ni
su significado y, con ello, su mensaje.

— Diligencia: el diligente, recordemos, es aquel que hace las cosas con menos tiem-
po que otros, lo que tanto a él como a los receptores de la accion les permite dis-
poner de mas tiempo para otros menesteres; y esto concuerda con el principio de
que los recursos no son ilimitados y de que hay que utilizarlos con un principio de
conservacion natural. Pues bien, el padre Fernando es diligente y es capaz de ha-
cer toda la celebracion en un tiempo entre 21 y 26 minutos, dependiendo del nu-
mero de feligreses que toman la “comunion” —acto trascendental de la
celebracion. Para controlar el tiempo, incorpora el capital humano necesario que
le ayuda durante esta parte del acto y asi este no se alarga mas de lo recomenda-
ble. Es decir, todos los feligreses saben perfectamente a qué hora empieza y a qué
hora acaba la celebracion, con una diferencia de 5 minutos en el caso mas desfa-
vorable.

—  Lealtad: desarrolla la homilia sin pronunciarse en contra de sus feligreses ni sus
superiores, procurando guardar las distancias en temas ajenos a su ministerio que
puedan dividir a las personas; en cambio, da las bases para la reflexion a la luz
de los textos sagrados a los que se refiere de acuerdo con su confesion.

La practica y “visibilidad” de esos valores que de facto el sacerdote muestra, conduce,
en nuestra opinion, a lo siguiente:

1. Los feligreses que saben a qué hora se empieza y a qué hora se termina la cele-
bracion, saben también que el oficiante no se “anda por las ramas” en el comen-
tario de los libros sagrados y que se le “entiende” todo lo que dice, aunque no
hubiera microfono, y que es claro en su exposicion. Ademas, hay que estar muy
atento y no despistarse, lo que mejora el rendimiento global. Pueden, por fin,
comprometerse a otra accion, encuentro, viaje... posterior porque saben a qué
hora exacta acabarad. Con todo, lo premian con llenos absolutos y constancia en
la asistencia.

2. Los feligreses que se quieren quedar después de la misa unos minutos de reflexion
en el interior del templo tienen mds tiempo para hacerlo que lo que suele ocurrir
con otros oficiantes. E incluso tienen mds tiempo para generar mas capital social
con otros feligreses a la salida de la celebracion. Asi se mantienen animadas con-
versaciones entre feligreses en los alrededores del templo.

3. Los feligreses que continuamente van a esta celebracion reciben un ejemplo per-
manente cada domingo en la prdactica de los valores antes descritos: ven sus ven-
tajas y les hace proclives a utilizarlos en sus vidas profesionales y familiares. Sin
que esté programado, el padre Fernando promueve que las personas sean diligen-
tes, leales, claras y correctas, lo que sin duda es un buen soporte para ser éticos.

No queremos obviar la posibilidad de que su éxito pueda deberse al hecho de que la
peérdida de espiritualidad de muchos catédlicos hace que prefieran ir a celebraciones
mds cortas y sin excesiva liturgia. Pero nosotros lo hemos querido analizar en la di-
reccion que nos interesa y que ciertamente resulta, cuanto menos, curioso e interesante



reflexionar para el asunto al que hacemos referencia en este libro: la ética y los valo-
res que la sustentan.

Nuestro project manager practica una conducta que hace aiios empecé a imitar: las
reuniones que uno convoca han de empezar a la hora prevista y “ni un segundo” mas
tarde, y terminar a la hora a la que uno se compromete,; por lo cual el primer com-
promiso serio es el fijar la hora de finalizacion —siempre el mas problematico porque
pueden quedar temas pendientes que necesitan discusion y decision por lo que hay que
gestionar bien toda la reunion para impedir esa situacion. Al respecto diré que, un mas
que excelente profesor de gran prestigio profesional a nivel mundial, que me dio clases
en el IESE, Pedro Nueno, fundador y primer Presidente de la Escuela de Negocios de
China CEIBS, y que tuvo la amabilidad de prologarme el libro que escribi sobre ges-
tion integrada de proyectos, decia que las reuniones pueden empezar mds tarde de lo
previsto porque no siempre depende del convocante, sobre todo si se esperan personas
imprescindibles para la reunion. En cambio, si que esta en su mano el momento de
finalizar y eso se tiene que asegurar.

Que se sepa y se asegure el principio y fin de la hora de las reuniones es una garantia
de que la convocatoria tendra publico y una forma de ayudar a que se aproveche bien
el tiempo (se estd actuando segun el principio —valor— del respeto a los demadas). Esta
situacion suele ocurrir cuando, dentro de la misma empresa, el gerente convoca una
reunion a la que sorprendentemente no acude alguno de sus directivos, que dado que
no sabe a qué hora terminard la reunion deja de asistir porque tiene que atender a
algun cliente y piensa que no lo podrd hacer porque no sabe a qué hora su jefe la dard
por terminada. La excusa siempre es clara: el cliente es lo mds importante y no se
puede malograr un pedido o un trabajo por no atenderle, y eso en las empresas se
entiende. Pero claro, a las reuniones nunca asisten todas las personas que debieran...

A

Los comportamientos éticos no se pueden considerar aislados por el entorno y la mate-
ria que se aborda, sino que todos forman parte de un todo que la ética debe contemplar.

El analisis sistémico tiene la ventaja de que, defendiendo la bondad del estudio elemen-
to por elemento, nunca se pierde de vista el conjunto. A la ética le pasa igual; siendo o
considerandose ética la persona, de forma general, luego hay que descender elemento a
elemento y ser ético en cada situacion en que se encuentre y al revés: en la familia, con
los amigos, en el trabajo, en la politica... Ademas, no puede considerarse ético el com-
portamiento que beneficie a “lo mas proéximo” siendo consciente que ello perjudica a
“lo mas lejano” o “al conjunto”. La ética no entiende de distancias.

Porque la ética, ejercitada positiva o negativamente en cada una de esas situaciones,
esta interrelacionada y ligada entre si. Las formas de actuar se influyen entre si hacien-
do imposible, en un horizonte permanente, mantener la disfuncion y la disparidad de
criterios en los diferentes escenarios donde se manifiesta. Si un gestor no es ético en su
vida profesional, dificilmente lo serd en su vida privada. Podra mantener esa dualidad
durante algun tiempo, pero al final se uniformizaran los comportamientos en ambos
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Fig. 7.1
El gestor y el aprendizaje
de los valores
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escenarios hacia, previsiblemente, el escenario mas débil, que es el de la permisividad
y mayor falta de ética.

7.3 Escenarios y valores en confrontacion

Recogemos a continuacion diferentes situaciones en las que se puede encontrar un
project manager que pone en riesgo la asuncion de valores y, consecuentemente, la
actuacion ética.

7.3.1 En el trabajo y en la gestion economica de los proyectos y las or-

ganizaciones. La oportunidad unica

Con el convencimiento de la necesidad inapelable de poder ser competitivos para acce-
der a un mercado global a la vez que impedir que otros ocupen la parcela propia, se ha
ido a la consecucion, “bajo todos los medios posibles”, de los objetivos. Esto ha hecho
minusvalorar la detencion de valores como la equidad, la nobleza, la confidencialidad o
la confianza que menciondbamos en el capitulo 5. Todo en aras de la consecucion de
los objetivos que hagan rentable y competitiva a las empresas.

Para combatir esa deriva, en muchas empresas se han generado normas éticas de con-
ducta que intentan evitar un comportamiento excesivo y antiético, aunque muchas
veces se quedan en demostraciones publicitarias. La excusa suele ser que “si no se
producen beneficios, la empresa morira y no tendra sentido como tal con lo cual habra
un perjuicio para muchos” y “ante la duda, la empresa es lo primero”. Con lo que, en
un momento determinado, cuando se gestionan los proyectos, se justifican determina-
das actuaciones individuales de las personas en aras del “bien comun”.

Los cam-
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Por otra parte, el trabajo bien hecho no ha devenido en una biisqueda y/o consecuencia
de una satisfaccion personal, sino en un principio que permite disponer de una mejor
disposicion para competir, lo que lleva a perversiones del valor de la excelencia en aras
de la consecucion, exclusivamente, de una mejor ventaja competitiva.

v

Antonio Gaizma era el director de una compariiia de ingenieria en una ciudad europea.
Formaba parte de un grupo en el que habia varias ingenierias situadas en varias ciu-
dades de Europa y América. Acababa de ser nombrado director sustituyendo a José
Huget, que se habia jubilado y habia dejado la empresa en una situacion delicada. El
objetivo que le habian asignado a Antonio era conseguir, cuanto antes, hacer volver a
la empresa a resultados positivos.

A los 4 meses de la asuncion de la direccion, una tarde reunio al grupo de ingenieros
con mas antigiiedad en la oficina y les conto lo siguiente:

— Tengo que transmitiros una decision que he tomado. Como sabéis el mes pasado
pasamos una oferta para hacer el proyecto de urbanizacion de la ciudad de Bellavista.
Pues bien, me llamaron desde el Gobierno de la provincia para una reunion. Como ya
sabéis el concurso fue lanzado por el Departamento de Urbanismo de la provincia y
quien me llamo fue directamente el gobernador. Me dijo que tenian algunas necesida-
des que cubrir y que si queriamos conseguir el contrato les teniamos que ayudar con
una cierta cantidad economica. Concretamente, el 10 % del valor del contrato. En ese
momento no dije nada. Ese mismo dia consulté con dos buenos amigos de mucha con-
fianza, y que disponen de buen criterio ético, sobre lo que debia hacer. Queria saber
qué era lo mas correcto.

— Al final —continuo—, después de las consultas y siendo consciente de que estamos con
graves problemas en nuestra oficina y para mantener los puestos de trabajo, decidi
aceptarlo, asi que nos han contratado y en compensacion pagaremos ese 10 %.

Nadie dijo nada.

A

Si entendemos que la suma de los proyectos de las diversas organizaciones de un pais
conforman su organizaciéon global, como su consecuencia podriamos suponer que a
nivel global la ética correspondera a la suma de la actuacion ética de todas sus organi-
zaciones, técnicas, politicas, administrativas... Al respecto queremos hacer notar el
dato suministrado por Transparency International con datos del 2010, en los que la
percepcion del nivel ético en su apartado de “corrupcion” comprueba que para las
91.000 personas encuestadas en mas de 80 paises la percepcion de corrupcion lleva a
que los 20 paises mas corruptos estén entre los de menor renta del planeta y, por lo
tanto, entre los menos productivos.

Esta visualizacion nos lleva a una conclusion bastante cierta de que la aplicacion de
valores éticos en la gestion ayuda en buena medida a la eficiencia y productividad de
las organizaciones.
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Con frecuencia, en el trabajo se plantean situaciones en las que tanto a nivel individual
como colectivo, como empresa, se tiene la conviccion de que actuando en una forma u
otra se esta actuando de forma positiva o negativamente ética y se duda sobre cudl es la
decision sobre la forma de actuar. Nosotros defendemos que siempre resulta mas posi-
tivo, al menos a medio o a largo plazo, actuar con el modo que creemos ético.

A nivel individual, recogemos lo que indica Mary C. Gentile, del Babson College, en
su libro Giving voice to value (2012) sobre estrategias de como actuar, sin necesidad de
procedimientos heroicos, delante de una situacion en una organizacion donde se in-
cumplen valores. Hay tres tipos de respuestas: una es la lealtad, haciendo sumisamente
lo que se le pide a la persona, otra es abandonando el lugar y la otra haciendo “oir” o
“dar” voz a los valores y conseguir cambiar la situacion. Para esto ultimo, Gentile utili-
za estrategias planificadas y estructuradas, capacidad de negociacion, orquestacion de
conversaciones ad hoc, identificacion y creacion de redes de aliados, ejemplaridad,
deteccion de factores inhibidores, distincion entre 6rdenes, preferencias y simples opi-
niones de los jefes, etc. Hay ocasiones en las que lo anterior no se hace y se precipitan
los acontecimientos.

Rafael Escola, en su libro Deontologia para ingenieros (1987), cuenta el siguiente caso:

v

“Durante la construccion de los cimientos de una presa, se encontré una porcion de
estratos de escasa resistencia, que condujo a un estudio especial de mecanica del suelo. El
estudio se desarrollo normalmente y se siguié con la construccion de la presa hasta el
final.

Fijadas ya las fechas para el llenado del embalse, el ingeniero que habia sido jefe de
construccion comunico al director de la empresa que, después de mucho pensar, veia
cada vez mas claramente que aquellos estratos no resistirian las acciones de los cimientos
de la presa cargada y, por lo tanto, de llenarse el embalse, se produciria una catastrofe,
pues inmediatamente aguas abajo se encontraba un pueblo de 5.000 almas.

El director recordo al ingeniero que el estudio se habia desarrollado seriamente y que los
datos en los que se basaron sus cdalculos no se habian modificado; por todo ello, no
consideraba aquel aviso como mas que una opinion personal y que no le haria modificar
su aprobacion del estudio. Entonces el ingeniero dijo que si la empresa autorizaba el
llenado del embalse, se veria en la obligacion moral de denunciar el peligro ante las
autoridades del Ministerio de Obras Publicas, para evitar la catdastrofe.

El director intento hacerle ver dos cosas: primero, que él pertenecia a la empresa y, por lo
tanto, cometeria una falta de justicia hacia ella si la perjudicaba con aquella denuncia; y
segundo, que al haberle comunicado su opinion habia descargado ya en los que
gobernaban la empresa la responsabilidad que pudiera recaerle, pues ellos eran quienes
habian tomado la plena responsabilidad. Y ofirecio darle todo esto por escrito.

Sin embargo, el ingeniero denuncio el asunto al Ministerio de Obras Publicas, diciéndole
a su director que la catdstrofe seria mas importante que las consideraciones primera y
segunda. Perjudico a su empresa por el valor de todo el tiempo que se demoro la
explotacion hasta obtener el permiso de puesta en carga de aquella presa, ya que la



denuncia complico los tramites oficiales y se tardaron 7 meses en obtener la
autorizacion”.

A

Ya se ve claro que, en el caso precedente, incluso dentro del mismo equipo de trabajo,
no habia valores importantes que fueran compartidos. Esto lleva a situaciones limite,
que, si no son desagradables, si son de dificil resolucion.

Si pensamos en el escenario que se dibuja ante un gestor de que esta ante una “oportu-
nidad unica”, la no consistencia en el uso de los valores hace que también de “forma
unica” pretenda sacar ventaja del momento y de su posicion. Incluso ve ldégico y com-
prensible que pueda actuar en el limite de la ética o simplemente no considerandola
porque la circunstancia asi lo pide.

v

Al respecto, Pedro Nueno, a quien hemos mencionado anteriormente y que es proba-
blemente el profesor de escuelas de negocios mas experto en la economia china, y
también presidente y fundador, como dijimos, de la primera escuela de negocios de
Pekin, escribio, el 1/11/2009 en un periodico local de Barcelona, que Li Peiying era el
presidente el Consejo del Aeropuerto de Pekin. Para los Juegos Olimpicos de 2008,
decidieron, como suele ocurrir en muchas de estas ocasiones ante la organizacion de
un gran evento, invertir una fuerte suma de dinero en una nueva terminal aeroportua-
ria, lo que supuso que el seiior Peiying gestionara un presupuesto importantisimo.

Al parecer no se pudo resistir a solo contemplar y gestionar tal cantidad de flujo mo-
netario y se apropio de unos 15 millones de euros.

En los meses siguientes, la voragine del acontecimiento mantuvo a todo el mundo ocu-
pado y extasiado ante los Juegos Olimpicos; pero al terminar el evento, llegaron unos
meses de crisis que, entre otras cosas, favorecieron el interés en analizar lo que habia
pasado. Fue el momento en que descubrieron al seiior Peiying. Como consecuencia, lo
Juzgaron y lo ejecutaron.

A

Suele ocurrir que se cometen mas actuaciones no €ticas cuando se gestionan proyectos
(que empiezan y terminan en un tiempo limitado) que cuando se gestionan empresas,
que tienen un horizonte no limitativo en el tiempo. El infractor ético piensa, cuando
gestiona un proyecto, que “se acabara pronto” y que después todo se olvidara: cada
cual acometerd otro proyecto u otra actividad y tendré otras preocupaciones. El infrac-
tor cree que la prioridad en conseguir los objetivos a corto plazo no deja tiempo a nadie
para percibir si esta actuando éticamente o no.

En cambio, en una empresa las personas continian y lo mismo pasa con la Administra-
cion Publica que también continua y el control puede permanecer en el tiempo. Y
siempre se puede descubrir una actuacion no ética. Asi que en algunos proyectos la
“oportunidad unica” de beneficiarse resulta “demasiado” atrayente para los infractores.
De ahi la conveniencia de prestarle mas atencion, tal como sugerimos en este libro.
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7.3.2 La familia

Es otro foco de ensefianza de valores que se ha modificado, fundamentalmente por la
reduccion del nimero de sus miembros, que ha pasado de estar formada por padres,
abuelos, primos y tios, a estar formada solo por padres e hijos (Amelia Valcarcel), que,
a pesar de su reduccion, en muchos casos, actua incluso de forma disonante por la dis-
tinta deriva que el hecho matrimonial ha llevado. Valores como la solidaridad, la leal-
tad o el respeto, que hemos detectado en la conformacion de la base para una gestion
ética de los proyectos se ven afectados negativamente al no estar claramente definidos.
Sin embargo, en muchos casos, la afectacion es positiva dado que el papel desempeia-
do por la pareja padre-madre se ha ido igualando pasando incluso por etapas de nego-
ciacion de roles. Ello ha motivado que se constatase que algunos valores se debian
compartir. Incluso esa negociacion ha llevado a la asuncion y reconocimiento de la
bondad o la prevalencia de unos sobre otros. Todo ello ha influido en los criterios
adoptados por los hijos en la resolucion de sus problemas.

Creemos que igualmente hay una traslacion del modelo de comparticién de valores en
el seno de la familia con la utilizacion de esos valores en el trabajo y, de forma especi-
fica, en la gestion de operaciones. Si la pareja basica que “gobierna y coordina” una
familia no comparte los mismos valores, es dificil que no haya una disfunciéon cuando
estos se trasladan al area del trabajo, a menos que se viva en constante crisis en el seno
de la familia o en la gestion de operaciones en el trabajo.

Para concluir, la aplicacion de valores éticos en la familia es una imagen mimética de
la utilizacion de esos valores éticos del gestor en el ejercicio de su profesion en un
proyecto y en su empresa. Una familia solidaria, por ejemplo, no deja entrar en su am-
bito de actuacion a la corrupcion, ya que esta es de por si insolidaria. Y este comporta-
miento se refleja, a la vez, en el trabajo.

Es curioso observar que en 2008, los paises con mas gasto social, Dinamarca, Suecia,
Finlandia, Bélgica y Noruega (De Francisco. A., La Vanguardia, 8/11/2009) estaban
entre los mas solidarios y entre los mas productivos. Y por lo que comentamos antes,
los proyectos, las empresas y las organizaciones, por ser elementos o subsistemas del
sistema base que es el pais, seran la génesis, con bastante seguridad, de esos mismos
comportamientos éticos.

7.3.3 Las creencias

Las creencias se han multiplicado y subjetivado desde principios del siglo XX. Junto
con las espirituales, que han disminuido (un ser supremo, una idea...), han aparecido o
se incrementado otras que se relacionan con el culto al trabajo, al cuerpo, al medio
ambiente, al disfrute rapido y, en paises desarrollados, al estado del bienestar... Esto
hace mas heterogéneo el panel de valores y la discusion sobre el contenido de algunos
de ellos: la integridad, el sacrificio por lo permanente o por lo selectivo, la busqueda de
la excelencia, etc., se han visto trastocados, cuando no han perdido protagonismo y
preeminencia.

Esta amalgama, que produce, en ultimo caso, orfandad de creencias consistentes, puede
llevar a que un gestor de un proyecto no tenga claro cuales son los principios que deben



acompafiarle en el ejercicio de su profesion. Es mas, puede ir adoptando en cada mo-
mento “lo util” para conseguir sus objetivos con tal de que sortee o no vaya en contra
de la ley, sin apreciar la existencia o no de justicia.

Algunas creencias pueden generar en el gestor conductas contrarias al bien comun. Y
eso a pesar de que sus creencias defienden valores supuestamente objetivos. Esto ocu-
rre o bien porque el actor denigra a su interlocutor, sobre el que su conducta se ha de
sustanciar, porque no tiene su misma creencia, o bien por “necesidad imperiosa”.

En todas esas situaciones, recomendamos la disposicion de los minimos dogmas posi-
bles, pero con unos principios inamovibles (valores) que permitan caminar por la senda
del progreso. Esto es: “todo” es susceptible de poner en tesitura y disposicion de mejo-
ra al ser humano, sobre todo con la vista puesta en los “terceros”, que suelen ser los
actores mas facilmente obviables. Precisamente los dogmas son aceptables en la medi-
da en que son “buenos” para las terceras personas y la gestion de proyectos no es una
excepcion.

Resulta paraddjico comprobar que muchas personas que se autodefinen como progre-
sistas, con denominaciones popularmente admitidas como de “izquierdas”, resultan ser
radicalmente dogmaticas en algunos aspectos: division del trabajo, relacion de poderes,
relacion con personas, concepcion del significado de la vida, opinién sobre otras ideo-
logias, etc. Y ello les impide dar un juicio critico a sus propias actuaciones e ideas, con
lo que les resulta dificil mejorar tanto desde el punto de vista humano como profesio-
nal, despreciando a quien no piense como ellos e incluso utilizando el insulto facil. Las
mas importantes organizaciones mundiales con estas ideologias sufrieron estrepitosos
fracasos en el pasado en la gestion de sus asuntos publicos y privados. Sus gestores
estaban afectados del mismo mal.

No son menos criticables algunas personas que admiten disponer de las creencias que
popular y/o peyorativamente se denominan de “derechas” que, con el escudo de exce-
sivos dogmas, utilizan el conservadurismo como instrumento de soporte a su falta de
autocritica, lo que les impide la mejora, también en términos humanos y profesionales.
Su excesivo dogmatismo conlleva la utilizacion de valores “subjetivos” y “adaptados”
ad hoc que, como escudos protectores, les impiden el cambio o siquiera la posibilidad
de cambio.

También los gestores con un sentimiento de pertenencia, exageradamente identitario,
utilizando el legitimo derecho a no perder las raices, pueden pecar de excluyentes y
reduccionistas. Serian aquellas raices, incapaces de salir del contenedor, donde se gene-
raron, para proyectarse mas alla y adquirir asi una conciencia global, mas rica y real. A
la par, los gestores dividirian, en origen, a sus interlocutores y congéneres en quienes
comparten su sentimientos y quienes no lo hacen (“dentro o fuera del tiesto”). En con-
secuencia, a la hora de la gestion de las operaciones, ese sentimiento se transformara
previsiblemente en un dogma que puede condicionar el criterio de un project manager,
subjetivando, ademas del andlisis —por “acomodacion” de los datos histéricos y la
realidad existente hacia su “sentimiento” —, los criterios y las decisiones. Es decir, el
sentimiento, proyectado en accion, podria dafiar a un tercero.

Los project managers con estas ideologias, ejercidas de forma extrema, que sin com-
ponentes, considerados peyorativos, serian correctas y dignas, creen que son éticas.
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Pero pensamos, sin embargo, que previsiblemente tendran mermadas sus capacidades
de mejora, por delimitacion y bloqueo de su area de reflexion, y con ello merman tam-
bién la capacidad de mejora de los proyectos que gestionan, lo que va en contra de los
valores de la busqueda de la excelencia, la equidad, la verdad...

7.3.4 Las redes sociales y las amistades
Han irrumpido las primeras en muchos casos en detrimento de las segundas.

Muchas personas pueden no sentir la necesidad de tener amigos por el hecho de que
resulta muy facil tener muchos amigos en las distintas redes sociales. En ese sentido, la
adquisicion de valores que proviene de esta relacion de amistad de contacto fisico pue-
de verse afectada, en su definicion, porque la convivencia o el ejemplo que llevan a la
adopcion de muchos valores resultan sustituidos por mensajes que pueden pronunciarse
en la red de forma urgente, inmediata y gratuita, sin ninguna responsabilidad por parte
de quien los da.

Naturalmente las redes sociales, sobre todo las profesionales, encierran un valor ines-
timable por la rapidez en la adquisicion del conocimiento y el debate de las ideas “en
linea”. Recomendamos, no obstante, la confirmacion por diferentes vias tanto de las
informaciones como de las ideas. Confirmacién y confrontacion que, con la base de la
solidez de que se disponga del ejercicio de los “valores” a los que hemos hecho refe-
rencia en este libro, pueden guiar en la direccion correcta.

Al respecto de lo anterior mencionamos la tendencia a la procrastinacion de la que
hablamos también en el capitulo 5 (disposicion humana a posponer las decisiones) que
generan las redes sociales, ya que el beneficio cortoplacista deja para después la deci-
sion que sabemos que nos conviene pero que nos resulta mas dificil de tomar. Se pierde
aqui parte del valor de la diligencia en lo necesario y mas util, que nos ayuda a ser mas
éticos.

La dispersion y variedad de los inputs que provienen en buena parte de actores desco-
nocidos pueden provocar la falta de criterios firmes y contrastados que todo gestor
necesita para encarar con garantias las decisiones que llevan al éxito de una gestion. De
hecho, las redes sociales no incrementan el nimero de “amigos” (son los que dan opi-
niones creibles); compruébese si no, con la encuesta que sobre el aislamiento de las
personas que se llevo a cabo con 2.000 personas de 18 afios de edad, entre los afios
1985 y 2004 en Estados Unidos: cerca del 48 % de los consultados por Internet solo
dieron un nombre como “amigo”; un 18 % listaron solo dos nombres y un 29 % dieron
mas de dos. Al final una media de 2,03 personas en las que depositar el valor de la
confianza.

7.3.5 La division del trabajo

El gestor y el resto de actores que acceden en un proyecto e intervienen en ¢l tienen
asignadas diferentes responsabilidades y, con la autoridad o poder que estas les confie-
ren, toman decisiones y actiian de acuerdo con unos criterios. Pues bien, suele ser co-



munmente aceptado que el comportamiento de cada actor y las consecuencias de su
actuacion deberan ser estrictamente asumibles exclusivamente por el actuante y, en
todo caso, por su superior o superiores.

Sin embargo, la ética no esta tan parcelada como para asegurar que lo anterior es éti-
camente aceptable. Al contrario, cabe decir que todos los actores que intervienen en
una operacion, por el hecho de haber aceptado a trabajar juntos, son responsables en
mayor o menor grado de la actuacion mas o menos ética de alguno de ellos. Asi que la
opcion que le queda a un gestor tanto a nivel propio como referido a un tercero es estar
vigilante para denunciar, corregir, advertir, ayudar... a que el comportamiento de todos
y cada uno sea ético. Sugerimos, al respecto, que se tenga fundamentalmente en cuenta
la idea del “no perjudicar a terceros”, entendido, como siempre, como un “perjuicio
injusto”.

7.3.6 La productividad y la ética en el trabajo

Este es un escenario duro de confrontacion, ya que la necesidad de ser eficiente, para
conseguir la continuidad razonable de una organizacion, puede creerse que pone en tela
de juicio el comportamiento ético requerido que defendemos aqui (incorporando en la
accion valores como la exigencia, la lealtad, la verdad...) y que, segun creen algunos,
esa actitud puede cercenar la consecucion de una buena productividad. Las empresas,
en consecuencia, se verian negativamente afectadas y, antes que ellas, los proyectos
que, por suma, las conforman.

Es evidente que el analisis de este asunto requiere mucho mas detenimiento e investi-
gacion que los que hacemos en ese texto, pero nos sentimos obligados, siquiera, a ini-
ciarlo en este tratamiento global sobre la ética y la gestion de proyectos y dejar la
puerta abierta a un futuro que asegure y amplie las hipdtesis que enunciamos

Es bien conocido que la productividad —léase también, eficiencia— se mide mediante la
relacion entre la cantidad de productos y servicios producidos y el gasto necesario para
conseguirlos.

Productividad = Produccion / Gasto

La produccion se puede considerar teniendo en cuenta diversos componentes (al igual
que las consideraciones hechas en el calculo del PIB de un pais: la facturacion sin el
IVA, las importaciones, el coste de los productos que se introducen en maquila, etc.).
Para lo que nosotros queremos precisar, esto seria indiferente; habria por tanto que
definir, sin mas, un criterio. No seria asi respecto a los gastos necesarios para producir
los bienes, sobre los que habria que hacer algunos comentarios desde el punto de vista
de la ética.

Si nos atenemos a los gastos contables que cada organizacion fija para sus proyectos y
a la produccion (facturacion con los descuentos estandar mencionados) obtendremos,
por relacion entre ambas, la productividad. Y en la medida en que aumentemos la pro-
duccion manteniendo los gastos, aumentaremos la productividad. Una parte importanti-
sima de los gastos contables considerados son los que van asociados a las personas.
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La suma de todas las producciones de todas las empresas —proyectos— de un pais con-
forman el PIB del mismo; asi que las consideraciones que se puedan hacer a nivel ma-
croecondémico son aplicables a pequefia escala: un pais con un nivel de renta alto
(PIB/n°® de personas) sera un pais en el que sus empresas-proyectos obtengan una ma-
yor produccion por persona que otro pais con un nivel de renta mas bajo. Y no parece
que haya dudas al respecto.

Y al hilo de todo lo anterior, comprobamos la lista de los PIB que el Fondo Monetario
Internacional, y en términos de PPA (paridad de poder adquisitivo), publicd en 2012,
de los 15 paises con mas renta per capita de entre los de la OCDE y la relacionamos
con los 15 primeros paises que, segun la lista de Transparency International eran mas
transparentes y €ticos en ese mismo afio. Pues bien, habia una singular e importantisi-
ma coincidencia: en su mayoria eran los mismos. Esto nos permitié asegurar que ser
éticos no les perjudicaba, sino mas bien al contrario: pudo ayudarles a ser mas produc-
tivos y eficientes, disponiendo las personas de esos paises de mas renta y, como conse-
cuencia, con mas posibilidades de vivir en mejores condiciones. En sentido contrario,
la mayoria de los paises mas corruptos, segin la misma lista, eran los menos eficientes
y, por lo tanto, tenian el nivel de renta mas bajo, por lo que, presumiblemente, vivian
peor y, también presumiblemente, eran menos felices.

Extrapolamos, por tanto, esta conclusion a los proyectos y afirmamos que la buena
gestion ética proporciona mas eficiencia en las operaciones y, porque no, hace mas
felices a los gestores que la ejercitan.

La productividad globalmente ética

Pero queremos precisar mas, con una consideracion global, nuestra hipdtesis para defi-
nir la productividad en los proyectos desde el punto de vista ético. Y lo hacemos te-
niendo en cuenta los efectos colaterales que nuestras acciones pueden comportar. Al
respecto, los condicionantes que esgrimimos para conseguir una buena productividad
son:

—  Conseguir la consecucion de los objetivos al méximo nivel,
—  Con el minimo de recursos, y

—  Sin producir dafios a terceros.

Respecto al primer condicionante, entendemos que es el mas comiinmente aceptado. Es
evidente que la mejora de la productividad va en el camino de conseguir los objetivos
definidos y siempre al maximo nivel (la mayor produccion posible, el plazo mas corto,
la maxima funcionalidad de la UA de un proyecto, etc.) y todo ello sin que se aumenten
en la misma proporcion los gastos necesarios para conseguirlos. El gestor de un pro-
yecto tiene la “obligacion ética” de conseguir “lo maximo” que se pueda.

Lo anterior, naturalmente ha de ser con el minimo de recursos posibles (gastos). Care-
ceria de “valor” conseguir unos objetivos previstos, o incluso mejorarlos, por la via de
aumentar los recursos. Ademas, la propuesta de utilizar “recursos minimos” tiene sen-
tido desde el punto de vista ético, cuando se plantea que los “recursos”, en términos



generales, son por naturaleza “limitados”; asi que, es mas ético consumir lo minimo
porque siempre se deja para un tercero la posibilidad de seguir utilizando los recursos
no consumidos. La apuesta es mas ética por “sostenible” y generosa.

El ultimo condicionante es probablemente el mas controvertido, ya que en ¢él se intro-
duce el aspecto clave del “dafio a un tercero” como “linea roja” que no se debe sobre-
pasar para poder seguir actuando éticamente. Es el dafio colateral no contabilizado en
el divisor de la relacion el que define la productividad. Anotamos casos como el de la
contaminacion de un rio a causa del proyecto de una papelera, la silicosis en un traba-
jador, la muerte de un menor en una cadena de montaje, la muerte de un minero en una
mina de extraccion de oro, etc. Porque, ;cual sera el “coste”, que habria que sumar en
el divisor junto con los gastos contables (energia, sueldos...), por la muerte de una
persona? Para algunos, el coste seria infinito y entonces... la productividad seria “ce-

tR)

ro.

El caso anterior es el que desafortunadamente aplican las mafias que llevan a cabo
proyectos en los que la contabilidad de los gastos obvia, con mucho, los dafios produ-
cidos a terceros. Reflexionemos, si no, con la definicién de ética que Roberto Saviano
(2007) atribuye a la mafia napolitana en su famoso libro Gomorra:

“La ética es el limite del perdedor, la proteccion del derrotado, la justificacion moral
de los que no han conseguido jugarselo todo para ganarlo todo”.

Una definicién estremecedora que viene a justificar cualquier accion con tal de conse-
guir los objetivos, sin importar el precio, naturalmente pagado siempre por terceras
partes.

A nosotros, hablando de limites, nos gusta que la ética venga definida en estos térmi-
nos:

“La ética es el limite infinito de los vencedores que no dejan vencidos”.

Pero hemos de precisar que estos ultimos —los vencidos, en su caso,- dejan de conside-
rarse o ser considerados como tales cuando: Reconocen su error, su falta de capacidad
o su culpa, que les llevo a ser perdedores; e inician un proceso de correccion, mejora y
progreso o admision de su culpa y reparacion consecuente. Entonces dejaran de existir
como vencidos.

Concluimos este apartado reafirmando que el project manager —gestor— debe buscar
siempre, por exigencias éticas, la eficiencia en su trabajo, pero que este lo ha de condu-
cir con las componentes éticas que hemos enunciado que, lejos de “estorbarle”, esta-
mos convencidos de que le ayudan en su cometido y favorecen la consecucion de los
objetivos del proyecto y, especificamente, en la eficiencia del mismo.

7.3.7 La globalizacién de los servicios

El Project Management es una disciplina transversal a todo tipo de proyectos. Todos
son gestionables, en todos los lugares fisicos y técnicos. Como mencionabamos ante-
riormente, esto hace que el gestor pueda encontrarse, en muchas ocasiones, en situacio-
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nes diametralmente diferentes, por lo cual la aplicacion de principios, supuesta y
deseadamente, universales resulta mas dificil. Asi, se encontrard con escenarios distin-
tos: proyectos en Dubai, en EE. UU., en Finlandia, en Venezuela, en Sierra Leona, en
Canada... Las culturas serdn diferentes y los proyectos también lo podran ser: campos
petroliferos, minas de diamantes, programas informaticos, viviendas, autopistas, auto-
moviles...

En todos esos casos, mas que nunca, el gestor no debe olvidarse de mantener los valo-
res con el grado més alto de objetividad y universalidad posible. Y no debe consentir
que esa globalizacion de sus servicios le haga variar sustancialmente su conducta en
cada lugar en el que actla, subjetivando los valores para “adaptarlos” al sitio y al hecho
y dando lugar a comportamientos diametralmente diferentes.

Esto ultimo no es mas que una excusa para conseguir objetivos sin medir el “cémo”, lo
que le llevara a actuar de forma sinuosa y, al final, probablemente, poco ética.

7.3.8 La ideologia y la lucha de poderes

Una parte importante de la cesta de proyectos que se gestionan en el mundo son de
origen publico y, por lo tanto, sus gestores estan dentro de ese ambito. Nos referimos a
proyectos como pueden ser un plan contra la drogodependencia, un centro de conven-
ciones, una linea del tren de alta velocidad o un nuevo plan de educacion de un pais. En
todos esos proyectos, los objetivos pueden venir matizados, y muchas veces estigmati-
zados, por la ideologia de los partidos que en ese momento gobiernan el pais o la re-
gion.

No habria que decir nada al respecto si tanto el contenido de esos objetivos como la
forma de conseguirlos estuvieran avalados por un comportamiento y por unos medios
éticos.

v

Nos dirigiamos hacia la Consejeria de Informacion y Comunicaciones del gobierno
regional de uno de los estados federados de un pais europeo en la primavera de 2009.
Era una de las gestiones de accion comercial que teniamos previstas. Yo habia llama-
do dos semanas antes a la secretaria del consejero para pedirle hora y realizar una
visita para explicarle las ultimas novedades de nuestra compariia y para preguntarle
acerca de los planes de la Consejeria para los proximos meses con objeto de prepa-
rarnos para posibles concursos. Bartolomeus Polivicenski era el consejero que nos
habia concedido una entrevista en aquella maniana soleada propia de Tolva, capital
del estado federado de Maverick, uno de los 10 estados de Itasmania, pais que esta
dentro de la Union Europea.

Polivicenski era miembro del Partido Union por Maverick (UPM), partido de tenden-
cia conservadora a la vez que nacionalista o regionalista, segun se mire.

El estado de Maverick era un estado siempre dificil de gobernar por las diferentes
coaliciones que se formaban después de cada proceso electoral. En esta ocasion, lo
habian hecho el UPM y el PSP (Partido Socialista Progresista). El acuerdo era para el



gobierno del estado federal exclusivamente; asi que, en las otras instituciones publicas
tales como los ayuntamientos o consejos regionales del propio estado, gobernaba
aquel partido que recogia mas votos de acuerdo con la normativa o a merced de otras
coaliciones que se podian formar con otros partidos politicos.

En el gobierno, se habian repartido las “carteras” de las consejerias entre los dos
partidos: para el UPM habian tres carteras y las otras ocho eran para el PSP.

Josep y yo éramos representantes de una compariia de ingenieria que se habia estable-
cido en la capital de Maverick hacia ya unos 10 afios, asi que ya teniamos trabajos
continuados en todo el estado federal, aunque, estaba claro, nos faltaba mucho por
conseguir para poder decir que estabamos “asentados” suficientemente en Maverick.
He de decir, sin embargo, que en el resto de Itasmania estabamos considerados entre
las tres primeras empresas de ingenieria y consultoria de todo el pais y una de las diez
mas importantes de la Union Europea.

Con una puntualidad poco usual, el consejero nos recibio.

Nos invito a sentarnos en dos sillones que habia delante de su mesa de despacho. La
mesa estaba en una esquina de la habitacion y detrds de nosotros se ubicaba una mesa
mayor con algunos documentos que parecian pertenecer a algunos proyectos y, en otro
lado, habia un sofd con dos sillones, me imagino que para atender a visitas mds proto-
colarias. Era un despacho de unos 50 m’.

—Serior consejero, gracias por recibirnos. Ya sabemos que esta muy ocupado, asi que,
repito, muchas gracias —era una formula tradicional para iniciar una conversacion—. Y
en ese momento, tanto Josep como yo le dimos nuestras tarjetas de visita. —Teniamos
interés en contarle —prosegui— algunos de los proyectos y estudios que estamos desa-
rrollando en toda Itasmania, porque creemos que algunos de ellos podrian ser de inte-
rés para Maverick y por si esa experiencia pudiera ser util para posibles proyectos o
estudios de similares caracteristicas que su consejeria tenga previsto acometer y ges-
tionar en los proximos meses —era otra de las formulas que solia utilizar para captar la
atencion de un posible cliente. Ahora se trataria de explicarle dos o tres de los que
estabamos gestionando en otros estados federados y en los que nosotros intuiamos que
ellos estaban interesados. Pero las cosas no fueron asi.

—A mi me interesa un estudio que hacéis aqui, en Maverick —nos sorprendio el conseje-
ro— Se trata del Plan de Comunicacion Ciudadana que estdis desarrollando para el
Ayuntamiento de Maincour de Parma —concreto Polivicenski.

—Perdone, consejero: jqué es lo que desea saber sobre ese estudio? —pregunté con
cierta extrafieza pero con espiritu de colaboracion.

—Muy sencillo: ese municipio estd gobernado por el Partido Socialista Progresista y
nosotros estamos en la oposicion. Y es el PSP el que os ha encargado ese Plan de
Comunicacion, /no es asi?

—Pues si, es asi —respondi rapido—. ;Y exactamente qué desea saber al respecto?

—No quiero saber nada. Es algo mas sencillo: no quiero que entreguéis el trabajo que
os han encargado.
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Josep y yo nos quedamos de una pieza.

—Lo siento, consejero, pero no lo entiendo. El alcalde de Maincour nos ha encargado
ese estudio , hemos firmado un contrato y dentro de quince dias entregamos el trabajo.
¢;Como podemos no entregarlo? —pregunté sumamente extrafiado—. Tenemos un com-
promiso y lo tenemos que cumplir. ;Como podemos no cumplirlo?

—No me importa —remacho el consejero. —;No lo entreguéis!

En ese punto, tanto Josep como yo estabamos bastantes nerviosos y fuera de lugar. —
¢;Le importaria, sefior consejero, decirnos por qué no debemos entregar el Plan? —
insisti desconcertado.

En ese momento, Polivicenski se expreso con claridad meridiana:

—No quiero que el PSP se marque un tanto politico y presente a la opinion publica el
estudio. Queremos que le vayan mal las cosas en Maincour y, si no tienen ese proyecto
este ano, no habran hecho nada relevante.

Nosotros no podiamos creer lo que estabamos oyendo. jAdemas, el partido PSP era un
partido socio del suyo en el gobierno del estado!

—Pero, sefior consejero —intenté ser didactico—: imaginese que hubiera sido usted o su
partido quien nos hubiera contratado un proyecto o un estudio y que algun alto diri-
gente del PSP nos dijera que no se lo entregdaramos, y eso con un contrato firmado con
usted y a quince dias de su finalizacion. Imaginese que, efectivamente, contraviniendo
el contrato y nuestro compromiso, no se lo entregamos. ;Qué pensaria de nosotros?
Supongo que no le pareceriamos nada serios, sino irresponsables y no sé cudntas co-
sas mds.

—No me importa nada todo eso. Quiero que no lo presentéis. [Romped el contrato!

—Lo siento, consejero —me lamenté—. No podemos hacer eso. Tenemos un compromiso
y lo tenemos que cumplir.

—Pues si lo entregais, os advierto que esta consejeria no os va a contratar ningun pro-
yecto ni ningun estudio.

En ese punto, Josep y yo nos quedamos ya completamente desconcertados y segura-
mente poniamos cara de idiotas incrédulos: jera el propio consejero quien nos decia
eso! Sencillamente [nos estaba chantajeando!

Lo cierto es que yo siempre pensaba que ese tipo de propuestas las hacian las personas
con menor rango y los superiores no se “manchaban’ las manos con estos asuntos,
pero no estaba siendo asi en esta ocasion. Sin conocernos de nada (al menos yo era la
primera vez que lo veia), nos estaba chantajeado por un asunto que yo creia nimio,
pero se ve que los objetivos de su partido eran compartir con el PSP el gobierno del
estado federal y hacer lo posible para perjudicarle en el resto de organismos publicos.
Y, por lo que se ve, al precio que fuese, y sin mucho recato.



—Siento lo que nos dice consejero, pero nuestra compariia no puede dejar de cumplir
sus compromisos y entregaremos el proyecto dentro de los proximos quince dias —le
contesté.

—Pues ya sabéis lo que os espera —amenazo.
Y salimos de su despacho.

Los siguientes dos anios que quedaban de legislatura la Consejeria de Informacion y
Comunicaciones no nos contrato nada.

En las siguientes elecciones gano el Partido Conservador Europeo (PCE) y lo hizo con
mayoria absoluta, por lo que no necesito de ningun apoyo de otro partido. Durante la
legislatura empezaron a salir irregularidades cometidas por el anterior gobierno,
sobre todo en las consejerias lideradas por miembros del partido UPM.

En el momento de la edicion de este libro, Bartolomeus Polivicenski ha sido condena-
do a cuatro aiios de carcel y ocho de inhabilitacion por malversacion de fondos publi-
cos y prevaricacion. Otros tres politicos del partido UPM, incluida la que fue su
presidenta, también estan en prision por delitos similares.

Nosotros seguimos trabajando en Maverick. Nuestro cliente mds importante sigue
siendo la Administracion Publica, aunque la mayoria de nuestra cartera ya esta, como
el resto de oficinas de nuestra compaiiia, en el extranjero.

Para las proximas elecciones, las encuestas avanzan que el UPM se quedara practi-
camente sin representacion parlamentaria.

A

En realidad, la ideologia no suele ser la que promueve comportamientos poco éticos.
Sin embargo, es la consecucion o el mantenimiento del poder, por manipulacién de esa
ideologia, los que tratan de justificar la utilizacion de procedimientos poco éticos. Pro-
cedimientos que intentan conseguir, ahora si, la implantacién o mantenimiento de esta
ideologia que supuestamente es la mejor posible para los que la promueven, pero que a
la vez puede proporcionar el poder y las ventajas diferenciales y gratuitas para quienes
lo detentan. Y aqui esta el problema.

En este sentido, los gestores de proyectos publicos han de objetivar sus comportamien-
tos y encauzarlos bajo el rasero de la ética, ayudados por el ejercicio de los valores de
los que hemos hablado anteriormente. Y ellos son los que han de gobernar los compor-
tamientos entre los que excluyen a aquellos que intentan basicamente la asuncion o el
mantenimiento del poder como objetivo fundamental, con la excusa ultima de propor-
cionar bienestar a los ciudadanos.

La experiencia nos dice que, tarde o temprano, el ejercicio del poder de forma conti-
nuada y poco ética lleva, por un lado, a comportamientos que manifiestan una cierta
prepotencia irresponsable y descuidada —que hace cometer errores estratégicos y de
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comportamiento— y, por otro lado, a que probablemente esa forma de actuar no sea
gratuita y se acabe pagando un precio que nunca se hubiera previsto, ni querido, pagar.

7.4 Preferencias, habilidades, valores y conductas

Asentada la afirmaciéon de que los valores deben conducir de la forma mdas objetiva
posible las conductas de las personas, no hay que despreciar el efecto que les producen
sus preferencias y habilidades cognitivas a la hora de actuar. De ahi proviene (Ben-Ner,
A. y Putterman, L., 1998) su “inclinacion”, que justifica el proceso de decisiones y
acciones.

Recordando que las “habilidades” son las cualidades que dotan a las personas de la
capacidad para saber lo bien que pueden seguir esas “preferencias”, significara todo
ello, que el gestor actuara dentro del marco de los valores sabiendo que dispone, o no
dispone, de determinadas capacidades para hacer positiva su accion. Estas habilidades
también se pueden ver mediatizadas en parte por las restricciones que encuentre. En ese
contexto, la actuacion ética de un gestor debe tenerlas muy en cuenta para adentrarse en
el terreno del que se trate. El reconocimiento de la existencia de unas y la carencias de
otras puede permitirle actuar en la medida oportuna que haga exitosa su accion.

Fig. 7.2 :
Condicionantes para Preferencias
la actuacion ética Valor
— Valor
Restricciones Posicionamiento /
mas util

S Valor

\ Valor

Habilidades

Conducta
ética mas util
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En Esparna, después de 40 arios de dictadura del general Franco, ganador de una
cruentisima Guerra Civil que enfrenté a los esparioles en dos bandos, se sucedieron,
entre otros, tres gobiernos liderados por tres presidentes que, merced a sus habilida-
des para la negociacion, su empatia y la generacion de una cierta confianza, hicieron
posible el éxito de tres proyectos que en otras circunstancias y en otros paises podrian
suponerse imposibles de llevar a cabo.

El primer presidente, project manager, fue un joven pero antiguo “directivo” del ante-
rior régimen: se llamaba Adolfo Sudrez, elegido por el Rey ante la sorpresa general.
De talante centrista, fue capaz de juntar en una misma mesa a todos los antiguos con-
tendientes, desde la izquierda hasta la derecha, desde los centralistas hasta los separa-
tistas incluyendo a las centrales sindicales mds opositoras al régimen franquista.

Juntos pusieron en marcha el 21/10/1977 un gran pacto llamado “Pacto de la Mon-
cloa”. Y juntos elaboraron también una nueva constitucion que se aprobo el 21/7/1978
vy que daba entrada y juego a todos. Solo hubo 2 votos en contra en todo el Congreso
de Diputados y fue aprobada por el 87,87 % de los votos emitidos en el referéndum
que se llevo a cabo en todo el pais, ademas de ser aprobada parcialmente en cada una
de las autonomias que la constitucion consagro, incluso en aquellas con mayorias
nacionalistas como Euskadi y Cataluiia, y por un amplio margen. Se le podria conside-
rar un gran estratega de un gran proyecto que sigue siendo un asombro y un ejemplo
para todo el mundo.

El segundo fue un socialista, Felipe Gonzdlez, bien conocido como habilisimo nego-
ciador y capaz de convencer con su agil y fluido verbo a quien se le pusiera por delan-
te. Su proyecto fue el de unir a todo el espectro de izquierdas, desde la mas extrema
hasta la mas centrada. Con ese esquema logro una mayoria que gano por 4 veces las
elecciones, desde 1982 hasta 1996, tres de ellas por mayoria absoluta. Con él, Espaiia
cambio su imagen.

El tercer presidente —project manager— fue José Maria Aznar que hizo lo que Felipe
Gonzdlez, pero desde la vertiente centro-derecha. Su proyecto consiguio eliminar la
visibilidad de la extrema derecha que se aferraba a la dictadura confluyéndola con la
social democracia, pasando por el centro. Inauguro una etapa de crecimiento y gano
dos legislaturas con mayoria absoluta, las del 1996 y 2000. Anuncio antes de terminar,
en pleno éxito, su retirada de la competicion politica y lo cumplio.

Los tres supieron disponer de sus habilidades y preferencias que impulsaron a los
valores que transmitian, tales como la confianza, exigencia, presteza, etc., lo que les
dio éxito en su gestion.

Dejamos de un lado, porque no procede en este caso, que los tres tuvieron que lidiar,
al final de sus mandatos, con entornos complejos, algunos de los cuales ellos mismos
fueron protagonistas y colaboradores necesarios, ls que les llevo a tomar decisiones,
algunas de las cuales podrian analizarse dentro de las coordenadas de la ética con
resultados positivos y también negativos.

A
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Recordamos al respecto del anterior caso que en el modelo para la gestion ética expli-
cado en el capitulo anterior dejamos constancia de que, dentro de los condicionantes
individuales, el gestor debe asumir cuéles son sus preferencias, prioridades y habilida-
des que haran impulsar los valores que debe poner a disposicion del proyecto. Una vez
identificadas, se trata de potenciarlas a la hora de la gestion para que dé frutos mas
diafanos y eficientes.

7.5 Aprendizaje de conductas positivas y negativas en la gestion
de proyectos

John Donaldson (1992) propuso un conjunto de conductas y actitudes tipicas en la
gestion de negocios que se derivan, en buena parte, de los valores enunciados por noso-
tros en capitulos anteriores y que adaptamos al caso de la gestion de proyectos. Su
ejercicio conduce a una actuacion ética.

Positivas:

— Creer en el proyecto. Estar orgulloso de gestionarlo y pertenecer al equipo de gestion
— Tener buena reputacion delante de terceros

— Considerarse dentro de un equipo potente

— Generar confianza y confiar en el equipo y el project manager, en su caso.

— Dar un servicio de calidad total

— Ofrecer una dedicacion importante solo limitativa para horizontes no razonables
— Compromiso con el éxito de la operacion

— Convencerse de que se forma parte del mejor equipo

— Actuar bajo estandares actualizados en un proceso de mejora constante

— Ofrecer un servicio con una buena relacion de calidad-precio

— Dar un servicio acorde con lo esperado por el cliente

— No mentir en ninguna circunstancia

— Actuar siempre con equidad

— Actuar generando valor y mejoras sobre lo establecido

— Crear calidad en lo que se hace

— Actuar con responsabilidad



— No olvidarse de que la gestion debe llevar a una mejora de la competitividad
— Actuar con equidad y decencia

— No escudarse en el grupo

— Actuar respetando las normas establecidas

— Generar buenas practicas

— Gestionar convencidos de que se hace con alto nivel de profesionalidad

Negativas:

— Hacer mal uso de los recursos de que se dispone, especialmente de los recursos
financieros

— Actuar como grupo de forma intimidatoria
— Nepotismo
— Mal uso de los procedimientos de valoracion

— Generar, por la forma en que se gestiona, un entorno de habladurias y juicios de
valor

— Generar camarillas entre los actores del proyecto
— Encubrir responsabilidades

— Impedir un “dafio” a un tercero o a un actor directo, amparado en un malentendido
valor de la “generosidad”, obviando la justicia y faltando a la sinceridad en el
planteamiento de la situacion que valore compromisos, esfuerzos y merecimientos

— Tergiversar datos con la excusa de no perjudicar al proyecto, a terceros ni a actores
directos

— Buscar “chivos expiatorios”

— Ignorar normas de seguridad con la excusa de que perjudican el cumplimiento de
algunos objetivos

— Escudarse en el grupo para justificar algunas conductas
— Cubrirse bajo normas burocraticas para justificar errores o faltas de presteza
Muchas de estas conductas se llevarian a cabo o se evitarian si hubiera y se pusieran en

practica normas e infraestructuras éticas, como ya comentamos en los capitulos anterio-
res.
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7.6 El escenario de la gestion. Vencer sin dejar vencidos

El escenario del proceso de la gestion de un proyecto no adivina, por si mismo, la apa-
ricion de situaciones criticas que puedan poner al gestor en la tesitura de seguir actuan-
do con ética o no. Pero en muchas ocasiones la tensién que se produce en algunas fases
del CVPU puede dirigir al gestor a actuar de forma no ética; en ocasiones, ligeramente,
lo que favorecera que ese hecho se produzca y, en ocasiones, termine de manera trau-
matica.

Es una situacién dificil porque el gestor, en principio, no tiene premeditada una actua-
cion no ética, pero el entorno y la presion en el cumplimiento de los objetivos le llevan
a pensar que, con una “minima” digresiéon sin importancia, puede conseguir lo que
quiere. O bien, encontrandose en el fragor de la contienda cree que “no tiene mas re-
medio” que su accion sea agresivamente no “demasiado” ética. En su justificacion,
incluso piensa que puede ser indicador de un cierto caracter “ganador” que vela, sobre
todo, por el interés de su cliente. En ambas situaciones, ¢l mismo se justifica y al final
termina actuando con falta de ética.

Naturalmente, la calificacion anterior se constata cuando se ve claramente que se esta
perjudicando a un tercero. Veamos algunos ejemplos:

— No aprobar un presupuesto extra porque no existe un documento escrito que avale
el aumento, a pesar de que sabia que se estaba produciendo y que beneficiaba al
proyecto.

— Dejar que el proyectista termine el disefio con graves deficiencias de realizacion
para dejarle en evidencia en el momento de su visibilizacion.

— Saber que el sistema de comunicacion que se utiliza no es el mas adecuado para un
facil entendimiento, pero que al final serd una excusa para conseguir lo que quiere.

—  Preparar especificaciones ambiguas para poder ser interpretadas después en bene-
ficio propio perjudicando a quien las ha interpretado con benevolencia y confianza.

— No “acordarse” de los acuerdos verbales que le perjudican a él o a su cliente y, en
cambio, mantener lo escrito perjudicando a un tercero.

Todas pueden ser situaciones criticas en las que el gestor, presionado por las circuns-
tancias, actia olvidandose o despreciando los valores a los que aludiamos en beneficio
de “un bien comin” que, en ese caso, se trata del “proyecto”, de los intereses de su
cliente o de los suyos propios.

v

Advertimos, de entrada, que para nosotros un partido de fiutbol es una operacion con
una situacion inicial diferente a la que habra al final (distinto resultado, distinta clasi-
ficacion, distinto numero de puntos, nueva jornada...) y cuyo proceso de cambio lo
producira el proyecto. Por lo tanto, estamos ante un auténtico proyecto con miles de
stakeholders y cuyo resultado final, en ocasiones, llega a condicionar, incluso, la vida
de algunos de los actores intervinientes.



Antes de iniciar el partido ya hay dos gestores principales —project managers— que son
los entrenadores de los dos equipos y, por otra parte, los realizadores principales
seran los propios jugadores, ademas de los arbitros. La singularidad de ese proyecto
es que una vez iniciada la contienda, la estrategia puede cambiar de forma precipitada
y traumatica debido a la actuacion del equipo contendiente, e incluso a la de los pro-
pios jugadores por el estado de forma fisica que manifiestan en ese momento, al ejerci-
cio de sus habilidades y a los acontecimientos que se desarrollen; algunos de ellos,
decisivos y no demasiado previsibles, como puede ser que uno de los equipos marque
un gol, estando el otro a cero o que se expulse a uno de los jugadores de los que nunca
son expulsados.

Con todo, en algun momento, los actores principales, los jugadores del partido, por la
presion ambiental tanto del publico directo, con cifras que llegan en ocasiones a los
100.000 espectadores —interesados en el proyecto—, como por lo que esta aconteciendo
en el terreno de juego, pueden llegar a actuar de forma no ética y puede ser interesan-
te reflexionar sobre las causas.

Recordamos como base para esa reflexion algunos comentarios de E. Barieres en La
Vanguardia el 3/10/2012 sobre algunos jugadores: el F.C. Barcelona (considerado
estos anos como el mejor equipo del mundo) gano un partido en el campo del Sevilla
C.F. en la temporada 2012-2013, y es posible que tuviera influencia la expulsion del
Jugador sevillista Medel tras una friccion con el barcelonista Cesc Fabregas en la que
este se llevo ostentosamente las manos a la cara como si hubiese sufrido una agresion.
En la repeticion televisiva de la jugada ciertamente no se aprecio nada importante,
pero el jugador del Sevilla fue expulsado. En ese momento el Sevilla iba ganando 2 a 1
y al final perdio por 2 a 3.

Sorprendente y claramente injusto fue el gol que metio con la mano el extraordinario
Jugador Maradona en el partido de Argentina con Inglaterra, que apeo a los ingleses
de la competicion mundial de México ‘86. Con un toque de cinismo, se dijo que habia
sido la “mano de Dios”.

Y siguiendo en el contexto puramente deportivo, excluyendo otros campos, recuerda
Barieres que uno de los mejores jugadores del mundo, Raul, el voluntarioso y excep-
cional jugador del Real Madrid, metio un gol con la mano al Leeds el 6/3/2001 y que
fue sancionado por la UEFA, aun cuando todos reconocian que era uno de los jugado-
res mds honestos. Pero también Leo Messi, jugador del F.C. Barcelona considerado
durante varios arios como el mejor jugador del mundo y conocido por su cardcter
humilde y cooperativo en el césped, hizo lo propio el 9/6/2007, en un partido contra el
Real Club Deportivo Espanol de Barcelona.

Recordamos también el gol que Henry propicio, ayudandose con la mano, de Francia
a la Republica de Irlanda, en un partido decisivo el 18/11/2009, para la clasificacion
del mundial de Suddfrica del 2010 y que dejo a los irlandeses fuera del campeonato del
mundo.

Mas recientemente, el 22/11/2012 en un partido de la copa de campeones en Europa
entre el conjunto ucraniano Shakhtar Donestk, que iba primero de su grupo, y el mo-
desto conjunto danés Nordsjaelland, que iba el ultimo, jugando en su campo, estando
el balon en poder de un jugador danés, el arbitro paralizo el juego porque habia un
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Jugador tendido en el suelo, al parecer lesionado. Pues bien, en la reanudacion, como
suele ser habitual, el arbitro hace un bote neutral y el equipo que no tenia el balon no
hace nada por recuperarlo o en todo caso lo entrega al que lo tenia antes. En esta
ocasion el balon le cayo al jugador del Shaktar Donestk, Luiz Alberto, que no devolvio
el balon a los daneses no respetando esta norma de facto asumida por todos; y sin
oposicion, ni siquiera la del portero danés del Nordsjaelland, le marco un gol, que era
el I a 0 favorable al ucraniano Shaktar Donestk. El arbitro tuvo que dar por bueno el
gol ante el estupor de todos. Al final del partido terminaron perdiendo los daneses, lo
que acabo por hundir al equipo de Copenhague en la tabla de clasificacion.

En todos estos ejemplos, a excepcion del ultimo, que por sorprendente requeriria un
andlisis particular, no pensamos que los jugadores premeditadamente exageren o
quieran actuar y actuen fuera del reglamento, pero estamos convencidos de que la
propia accion y presion del proyecto por el resultado disefia un nuevo marco de actua-
cion y genera inputs en la mente de los actores que pueden propiciar la actuacion no
ética, y contra esto se debe luchar. Porque al final lo que parece que se desea, en esos
casos no éticos, es que el “arbitro”, por ejemplo, sancione al oponente, en su caso, y
expulse a algun actor, si es posible, produciéndole un daiio al equipo-empresa contra-
ria. Por supuesto que si marcan un gol injusto por falta previa no hacen nada para
impedir que suba al marcador. Y sobre todo, quieren ganar a toda costa.

En contraposicion citamos un ejemplo que dio la vuelta al mundo: el futbolista aleman
Miroslav Klose del Lacio de Italia, en un partido contra el Napoles y en su campo, en
la ultima semana del mes de septiembre de 2012, después de marcar un gol con la
mano y que el arbitro habia dado por bueno, fue hacia él y le confeso que lo habia
hecho ilegalmente. Y el gol fue anulado.

Y me pregunto ;cudntos entrenadores —project managers— de futhol emplazan a sus
Jjugadores para que digan y manifiesten siempre la verdad?. Por ejemplo, no exage-
rando las faltas, o confesando que han hecho un gol en fuera de juego o en falta pre-
via, etc. No tenemos ninguna duda de que un comportamiento “mds ético” de estos
profesionales seria un buen ejemplo para el inmenso coro de admiradores, nifios, jo-
venes y mayores, que los siguen por todo el planeta.

Y esto podria ser similar a que un gestor admita que el retraso en un proyecto no es
responsabilidad de un suministrador determinado, sino que es suya por no haber or-
ganizado mejor el trabajo; o que después de prever unos honorarios por su gestion, y
al terminar se da cuenta de que le ha costado menos esfuerzo y tiempo, le dice a su
cliente que le rebaja la cifra inicial pactada.

El caso anterior ha ocurrido alguna vez. A mi concretamente, en el aiio 2011, un ami-
go mio, Joan Arias, uno de los mejores arquitectos que conozco en el aprovechamiento
del espacio y en la sutileza del diserio, nos hizo el proyecto basico para una casa en
Mallorca. Pues bien, después de llegar a un acuerdo en sus honorarios, que fueron por
debajo de lo tradicional en esos casos por el grado de amistad que teniamos, cuando
lo termino a nuestra completa satisfaccion, nos dijo que le habia salido mejor de lo
que esperaba asi que nos iba a cobrar menos aun. Y eso hizo.

A



La forma de luchar contra ese entorno negativo que envuelve al gestor “en el fragor de
la contienda” —el proyecto— es aplicar el modelo que hemos comentado en capitulos
anteriores y, finalmente, como apunte para terminar nuestras reflexiones sobre la ges-
tion ética de los proyectos, deberiamos, de entrada, tratar de empezar bien la gestion,
por lo que se debe estar preparado.

Y una forma de estarlo es que dentro de la MP, el gestor establezca de facto u oficial-
mente el uso de actividades y actitudes que sean consecuencia de unos valores que, por
su constancia en la ejecucion, incluso en circunstancias fuera del ambito profesional,
podran provocar una disposicion para que, de forma casi automatica, se actie ética-
mente.

La determinacion del parrafo anterior, hecha en origen, le lleva a decidir posicionarse
con fuerza, desde el principio, con sinceridad y sin reparos, a las dificultades que prevé
que se produciran.

Recogemos unas palabras citadas por Joan Manuel Serrat, conocido, sencillo y ductil
cantante y poeta del devenir humano, que se manifiesta a través de canciones en los
idiomas espafiol y catalan, y que advertido por una cruel enfermedad, que no le ha
apartado ni un solo dia de su trabajo, dijo: “La vida no es vivir lo que se estd viviendo
sino como se enfrenta uno a lo que le sucede”. Con ese talante, que nosotros traduci-
mos en que cada dia, acciéon o mision, se deben iniciar con espiritu positivo; y fortale-
cidos por la disposicion de unos valores, estamos convencidos de que ello permitira a
los gestores, enfrentarse éticamente, a la gestion de los proyectos.

También estamos seguros, finalmente, de que esta actitud de posicionamiento diafano y
libre, ayuda a elegir y conducir en los mejores caminos, a las mejores decisiones y a
conseguir los objetivos que se proponen y, como ya adelantamos en parrafos anteriores,
a “vencer sin dejar vencidos y sin faltar a la verdad”.
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