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Advertencia

El presente trabajo tomd como referencias la version 5.2 de la Guia del
PMBOK del PIM® (en adelante “la Guia") en espaiol, a sabiendas de la
proximidad de la versién 6.2 (que apareceria a principios de 2018). Como
la intencidn es sefalar la importancia de asumir el compromiso que todo
proyecto debe tener con la responsabilidad social (en adelante “RS"), y
sabiendo que, al momento de salir una Guia nueva, en la préctica se sigue
manejando la anterior por un tiempo prudente mientras se implementan
los cambios propuestos por la nueva version, se considerd pertinente, por
parte de los evaluadores de este trabajo, sefialar el compromiso de ajus-
tar, en su momento, su contenido a la luz de los lineamientos propuestos
por cada version vigente de la Guia. Asi las cosas, la primera version de
este trabajo corresponde solo a una primera etapa de un largo camino que
apenas comienza.

Se tomaron los aspectos centrales de los cambios propuestos para el
borrador de la versién 6.2 de la Guia que aparecen registrados en la web,
con el fin de sefalar algunos aspectos previos mientras dichos cambios
se oficializan. De manera que estos comentarios pueden o no mantener su
vigencia dependiendo de los cambios definitivos.

No se proponen cambios en los grupos de procesos; solo cambia el nombre
del proceso correspondiente a la “gestion de tiempos” por el de “gestion del
cronograma del proyecto” (Project Schedule Management), y el proceso de
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“gestidn de recursos humanos” por el de “gestién de recursos del proyecto”
(Project Resource Management), lo que pone al recurso humano al mismo
nivel de los demas recursos del proyecto y amplia su alcance. Es de esperar
gue los criterios de la gestidn de recursos guarden sus debidas diferencias.
Se introdujeron nuevos procesos: “gestion del conocimiento del proyecto”
(Manage Project Knowledge), “implementacion de las respuestas al riesgo”
(Implement Risk Responses) y “proceso de control de recursos” (Control
Resources). De estos tres procesos, el de la “implementacion de respuestas
al riesgo” reviste especial importancia para el afinamiento de la RS de los
proyectos, tanto por la identificacidn de los riesgos como por el disefio, la
construccidn, la aplicacién y el alcance de la respuesta misma.

En general, no hay ningln problema en reconocer la importancia y pertinen-
cia que el Project Management Institute PMI® desea darle a la gestion de los
proyectos, pero es necesario estar atentos a que la dindmica y el desempefio
de los elementos del proyecto efectivamente puedan ser controlados por
la gerencia del mismo, pues la existencia de una guia no garantiza por si
sola que el proyecto logre sus objetivos previstos. No existe ninguna guia
de gestidn gue sea lo suficientemente efectiva como para entregarle, de
manera confiada, el control de los procesos del proyecto.

En el campo especifico de la “gestion de los interesados”, que pasa a lla-
marse “planificar la participacion de los interesados”, se acepta que dicha
participacion es el centro de la atencion de la gestion del proyecto. Sin
embargo, como se vera mas adelante, la planificacidn de los interesados
debe incorporar su identificacion, tipo, alcance, riesgos y compromisos. De
igual manera, el que la participacién de los interesados pase a llamarse
“monitorear la participacion de los interesados” asume de entrada que el
ejercicio de la planificacion asegura, por si mismo, la efectividad de la par-
ticipacion de los interesados.

En general, debe evitarse la sobrevaloracién del poder de la Guia para ga-
rantizar los aspectos que puedan requerir un control mas efectivo y opor-
tuno frente a las posibles fallas humanas a lo largo del tiempo que dura el
ejercicio del desarrollo del proyecto.
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Por ultimo, debe sefalarse que lo referente a los comentarios que aqui se
hacen respecto a la norma ISO 26000 se basaron en una traduccion per-
sonal del autor del borrador del texto original en inglés: ISO/FDIS (2010).
Guidance on sacial responsibility International Standard. Final draft. Por lo
tanto, el autor asume toda la responsabilidad frente a ello.

En lo personal, agradezco a los pares evaluadores que tuvieron le deferencia
de leery criticar este trabajo. Gracias a sus aportes este libro podra ser una
realidad. Gracias a sus sugerencias, ademas, este libro se propone como
una plataforma critica con miras a apoyar el avance en el logro del objetivo
de hacer de los proyectos elementos socialmente responsables. En este
primer acercamiento se comenzd con el andlisis de la Guia del PMI®, pero
hay sugerencias para abordar un ejercicio similar con otras guias existentes
en el campo de los proyectos. Quiera Dios que este sea el inicio feliz de un
largo camino por recorrer en la busqueda y construccion de un mundo mejor.

Fernando José Restrepo Escobar

TP 5263

Universidad Pontificia Bolivariana

Escuela de Economia, Administracion y Negocios
Medellin, abril de 2017
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Presentacion?

Es necesario partir de lo que se puede entender por “proyecto” desde una
perspectiva muy general. En primero lugar, habria que reconocer en los
proyectos una unidad conceptual, de accion y de resultados definidos a partir
de objetivos propios. En esta unidad habrd que identificar los elementos
gue la unifican, ademas de los objetivos del mismo proyecto. Uno de estos
elementos unificadores y transversales a todas las etapas del proyecto es la
responsabilidad social (RS). Al ser los proyectos el medio a través del cual
se concretiza lo planeado, es necesario pensar en la RS como un criterio
de su planeacion, de manera que la RS se articula de forma estructural a
la forma misma de pensar, planear y ejecutar.

Asi, la dindmica de los proyectos tendra o al menos debera estar siempre
acompanada de no solo de los criterios de eficiencia, eficacia y calidad, sino
también del criterio de RS. Este criterio, en el mundo actual, estd pasando
de ser un criterio “optativo adicional” de las empresas, a constituirse en una
condicion sin la que practicamente es imposible operar en las condiciones
del mundo empresarial contemporaneo. Una de las principales diferencias
entre la versién 4.2 y 5.2 de la Guia del Project Management Institute PMI®
es, justamente, la introduccién de la RS como parte constitutiva de la for-

! Este trabajo se realizd con base en la Guia del PIM® versién 52 en espafiol disponi-
ble en la siguiente direccion: https://onedrive.live.com/view.aspx?resid=2BAB724F-
89BAEBC7!542&app=WordPdf. Consultado en julio de 2015.
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macion del ejercicio profesional de la direccion de proyectos. Sin embargo,
hay que aclarar que la Guia proporciona pautas para la toma de decisiones
en la direccion de los proyectos, pero eso no significa que la RS sea solo
un asunto de direccidn de proyectos; al contrario, no pueden dejarse a los
criterios de las direcciones aspectos como los de la RS, sino que la preten-
sidn es que los elementos de la RS hagan parte sustantiva de la estructura
de los proyectos a los que la direccidn tendria que acogerse.

La Guia considera que “[...] la direccidn de proyectos como profesién indica
que la aplicacion de conocimientos, procesos, habilidades, herramientas y
técnicas puede tener un impacto considerable en el éxito de un proyecto”
(Project Management Institute, 2013, p. 2). Sefalamos la ausencia en la
mencion de los valores como parte de los elementos para tener en cuenta
en la formacion y el ejercicio profesional del director de los proyectos, a
pesar del reconocimiento expreso que se hace de los mismos en el “Co-
digo de Etica y Conducta” (CEC). Las “buenas practicas” estan definidas
solo en términos de las “competencias para el desempeiio técnico” de la
direccion de los proyectos, pero, como su misma definicion lo plantea, las
buenas practicas “[...] deben aumentar las posibilidades de éxito de una
amplia variedad de proyectos” (Project Management Institute, 2013, p. 2).
Con todo, hay que reconocer que la version 5.2 de la Guia explicita aquellas
certificaciones para las cuales es necesario aceptar el CEC: certificaciones
técnica y profesional de la direccion de proyectos, certificacion profesio-
nal sobre la direccion de programas, certificaciones profesionales sobre
gestién de riesgos y de cronogramas, y certificacién como practicante de
metodologias &giles.

Es importante aclarar que lo “socialmente responsable” se refiere a la
direccidn de los proyectos orientados con la Guia PMI®? pero no hay una
diferencia sustantiva con que lo socialmente responsable se refiera a los
proyectos propiamente o que se refiera a la direccidn socialmente respon-

2EL PMI® considera que, realmente, lo que propone es mas una Guia que una meto-
dologfa (Project Management Institute, 2013, p. 2). Sin embargo, dado que la Guia
constituye un cuerpo estructurado de reglas y normas que la diferencian de otros
criterios guias, es posible denominarla “metodologia”.

13
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sable, pues los proyectos son resultado de la gestidn con dicha metodologia
y, en consecuencia, aquello no es de cumplimiento discrecional del gestor.
En el presente, el papel de los proyectos no solo es el de generar resultados
de forma eficiente y efectiva, sino también responsable, y el objetivo de su
gestidn ya no es solo resolver este o aquel problema, sino, también, definir
como se resuelve dicho problema. Con todo, habra que reconocer que el
asunto del “con qué” se resuelven los problemas no es un asunto menor
y corresponde a la discusidn sobre “los medios”, esto es, sobre la parte
instrumental de la operacion definida desde la gestidn del proyecto. Esto,
sin embargo, serd objeto de otra reflexidn.

Aqui surge un aspecto importante respecto a la Guia: es el que se refiere a
la gestién del tiempo del proyecto, que contempla el cumplimiento de los
cronogramas en los que se llevan a cabo las acciones propias del proyecto.
Al respecto, habria que decir que en dicho cronograma debe contemplarse
el tiempo de atencidn a los efectos de las acciones que el proyecto ha gene-
rado. Hay que enfatizar que, en sentido estricto, y desde la RS, el proyecto
no termina con el producto, sino con la resolucidn, total o parcial, de todas
las externalidades negativas generadas (eso depende de lo acordado en el
alcance del proyecto?). Sin embargo, dado el horizonte finito en el que se
desarrolla el proyecto, la direccién de los proyectos debera dar respuesta
a las externalidades directas y manifiestas durante dicho horizonte de
tiempo, y reconocer y aceptar que el proyecto debe entregarse con estas
externalidades atendidas en la medida en que lo defina su alcance.

Sin embargo, en consideracion a que los efectos se difieren en el tiempo
mas alla de la terminacidn y entrega del proyecto, serd necesario registrar
los “efectos residuales” generados, con la aclaracién de que es posible
que, en el futuro, aparezcan otros efectos fruto de los impactos de las
acciones asociadas con el desarrollo del proyecto. La Guia aclara que “[...]
los proyectos pueden tener impactos sociales, econdmicos y ambientales

% La razdn por la cual solo se hace referencia a las externalidades negativas es que
ellas son las que socializan costos ambientales y sociales afectando el bienestar,
mientras las externalidades positivas socializan beneficios. Por lo tanto, y en consi-
deracién de que, en el limite, un proyecto puede tener externalidad positiva nula, no
es justificable, ni empresarial ni socialmente, que genere externalidades negativas.
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susceptibles de perdurar mucho mas que los propios proyectos” (Project
Management Institute, 2013, p. 3).

Los aspectos referentes a los efectos diferidos por fuera del horizonte de
terminacion del proyecto deben formar parte del acta de entrega y cierre
como forma de dar buen término al proyecto y como garantia de transfe-
rencia de la responsabilidad de reparo de los posibles efectos negativos
o resultados indeseados especificos que puedan aparecer a futuro y que
deben ser asumidos por el duefio del producto del proyecto. Cada proyecto
es unico y trae consigo riesgos y responsabilidades propias. Es debido a
esta caracteristica que lo relacionado con los compromisos de RS debe
formar parte de la politica de la organizacidn que realiza el proyecto, por-
gue, aunque cada uno sea diferente, es claro que serd un resultado de su
comportamiento organizacional y la organizacion es el objeto sobre el que
recaen los efectos reputacionales.

La conformidad del cliente en la aceptacién del proyecto no requiere el
cumplimiento pleno del reparo de todas las externalidades negativas, ni
incluso de las positivas que se puedan atribuir, sino de aquellas que hayan
guedado inscritas en el “alcance” del proyecto en materia de RS y con el
nivel de compromiso que se haya suscrito. EL aspecto clave en todo esto es
que debe quedarle claro, al duefio del proyecto, que habra riesgos residuales
y efectos extemporadneos que serd necesario que él asuma como parte de
su propia RS por ser duefio y beneficiario del proyecto.

Lo anterior es un aspecto interesante que podria redefinir el horizonte de
tiempo del proyecto, dados los requerimientos de los impactos generados.
Hay que tener en cuenta que en estos impactos se encuentran aquellos
gue son previsibles y los que no, y que es razonable prever y atender los
impactos, en la medida de las posibilidades, sin afectar la sostenibilidad de
la organizacién. Sin embargo, dado el cardcter probabilistico de los impactos
de las acciones humanas, es muy probable que surjan efectos indeseados no
esperados. Por razones similares, el tratamiento de los costos del proyecto
también se convierte en una variable incierta que debe considerar holguras
en razon a los impactos generados no planificados.

15
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Como no es este el espacio para desarrollar en extenso el enfoque de las
externalidades, solo se expondran sus aspectos mds importantes para poder
comprender su légicay alcance. En la figura 1 (pagina siguiente) se presenta
lo que corresponde a la relacién entre las acciones de los proyectos y sus
posibles efectos (denominados “externalidades”). Por el momento, baste
con definir las externalidades como “[...] el efecto directo de las acciones
de una persona o empresa sobre el bienestar de otra persona o empresa de
una forma que no se transmite a través de los precios del mercado” (Katz
y Rosen, 1995, p. 648). Notense los términos de la definicidn en funcidn
del bienestar, y que bien podrian expresarse como “costos” y “beneficios”.

En el enfoque de las externalidades, toda accién genera impactos, los que
a su vez generan efectos planeados o no, deseados o no, positivos o nega-
tivos. Tanto las externalidades “positivas” como las “negativas” son objeto
de planeacion por parte del proyecto. Las positivas estan relacionadas
directamente con el incremento en el bienestar que puedan recibir las
personas, mientras que las negativas estan relacionadas de forma inversa.

Aungue en el caso extremo las acciones de los proyectos pueden no tener
externalidades positivas, se espera que tampoco generen externalidades
negativas que reduzcan el nivel de bienestar de los impactados. Asi las co-
sas, en este trabajo nos dedicaremos por entero al andlisis de la RS en las
acciones de los proyectos, cuidando principalmente de las externalidades
negativas. Por definicion, las externalidades se relacionan con los riesgos
gue asume el desarrollo del proyecto y es por esa razdn que a los impactos
inesperados, tanto positivos como negativos, y que efectivamente afianzan
o vulneran, segun corresponda, la reputacién de las organizaciones, se les
conoce con el nombre de “riesgos de reputacion situacional” y a los previstos
se les denomina “riesgos de reputacion previsto” (Vizcaino Gonzalez, 2010,
p. 3). El riesgo de reputacion acecha a todo el comportamiento organiza-
cional y, en consecuencia, subyace en todos los demas tipos de riesgo. Por
decirlo de alguna forma, es un riesgo de impacto transversal. La reputacion,
como parte de la riqueza de las empresas que desarrollan proyectos, es
por excelencia un espacio de capitalizacidn de la RS.
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Figura 1. El enfoque de las externalidades y el analisis de alcance

e
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Fuente: elaboracion propia.

Un aspecto importante surge cuando se considera laincorporacion de la RS
en los proyectos o en su direccion* este aspecto se refiere a la “calidad”,
concepto que sobrepasa el alcance técnico e incorpora el alcance social

“ En realidad, deberia tenerse en cuenta que, desde el punto de vista semantico, la
direccidn es un ejercicio profesional de menor alcance que el de la administracién,
y que, siguiendo la definicién de la Real Academia Espafiola de la lengua (RAE), la
Guia deberia referirse preferiblemente a la administracién, mas que a la direccidn
de proyectos.
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y ambiental. Asi, sera posible evaluar la calidad de los proyectos y de su
direccién desde el cumplimiento de los requerimientos tanto técnicos como
sociales y ambientales definidos por la ley, asi como desde el cumplimiento
de los requerimientos de la RS que asuman.

Los criterios de la RS son transversales, aunque no Unicamente, a las areas
de los proyectos relacionados con la gestion de los recursos humanos,
principalmente en lo referente al cumplimiento de las normas legales y
al respeto de los derechos humanos acogidos internacionalmente por la
Organizacidn Internacional del Trabajo (OIT).

Las comunicaciones también juegan un importante papel en el sistema
relacional del proyecto con sus grupos interesados y estan asociadas
directamente con la vulnerabilidad que las organizaciones puedan tener
frente a los riesgos, principalmente el reputacional®. Quizas la gestion mas
sensible de toda la Guia, a efectos de la RS, sea la relacionada con las
comunicaciones y con la operacion del proyecto. Recuérdese que en los
riesgos que asume un proyecto se incluyen tanto los planificados como los
inesperados y que, de alguna manera, impactan tanto la calidad (técnica
y social) del proyecto como los costos que se le asocian. Sobre este tema
se regresard mas adelante. De todas maneras, es necesario resaltar que
la reputacion (riesgo reputacional) de las organizaciones es el resultado
de todas las formas de comportamiento en su quehacer empresarial. Asi
las cosas, a los comportamientos empresariales se les asocia la reputa-

5 Parece importante reconocer que, aungue las comunicaciones son medios a través
de los cuales las organizaciones se relacionan con los demas grupos de impacto o
interés, los medios de comunicacion son elementos que también podrian impactar a
la organizacion, afectando su reputacion. Los medios sociales de comunicacién funcio-
nan hoy a la manera como lo hacen las veedurias, y velan por el cumplimiento de los
compromisos de las organizaciones. Los medios sociales de comunicacion estan en la
base de la formacién de la percepcion social de la reputacion de las organizaciones y
son agentes estratégicos para la generacién y el apoyo de la confianza social, un ele-
mento que sin duda puede ser capitalizado por las empresas. En consecuencia, resulta
estratégico para las organizaciones no solo cuidar su comportamiento presente, sino, y
de forma muy especial, el comportamiento a futuro (Vizcaino Gonzalez, 2010, p. 6). Las
organizaciones deben asumir este cuidado como estrategia de sostenibilidad de largo
plazo para afianzar la confianza que la organizacidn pueda inspirar.
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cidn, la que a su vez se constituye en la base sobre la que se construye la
confianza. La capitalizacién® de la reputacién amplia la base patrimonial y
mejora la competitividad empresarial. Este hecho es también reconocido
por la norma ISO 26000:

La percepcion y la realidad del desempefio de una organizacién sobre la
responsabilidad social pueden influir, entre otras cosas, sobre: su ventaja
competitiva; su reputacién; su capacidad para atraer y retener a los traba-
jadores o socios, consumidores, clientes o usuarios; el mantenimiento de la
moral de los empleados, el compromiso y la productividad; el punto de vista
de los inversores, propietarios, donantes, patrocinadores y la comunidad
financiera; y su relacion con las otras empresas, los gobiernos, los medios
de comunicacidn, los proveedores, los clientes y la comunidad en la que
opera’ (ISO/FIDES-26000, 2010, p. vii).

De forma mas especifica, habra que reconocer que la RS en general deberd
articularse como una caracteristica a toda accién humana y que, por esta
misma razén, los proyectos, como subsistemas articulados de acciones
orientadas hacia un fin 0 a unos resultados especificos estan sometidos a
asumir esta caracteristica. La Guia reconoce este aspecto cuando afirma
que “[...] los proyectos existen dentro de una organizacion y no pueden ope-
rar como un sistema cerrado” (Project Management Institute, 2013, p. 48).

Es claro que la forma que asumen los compromisos socialmente responsa-
bles dentro de los proyectos dependerd, en buena parte, de su naturaleza,

% Debe entenderse por “capitalizacién” la capacidad que tiene una organizacidn, bien
sea empresarial 0 no, de aprovechar su reputacién como parte de su rigueza y como
elemento competitivo en el mercado.

" Traduccién nuestra del texto original de la norma ISO/FIDES-26000, 2010 (p. vii):
“The perception and reality of an organization's performance on social responsibility
can (33) influence, among other things: 34 - its competitive advantage; 35 - its rep-
utation; 36 - its ability to attract and retain workers or members, customers, clients
or users; 37 - the maintenance of employees' morale, commitment and productivity;
38 - the view of investors, owners, donors, sponsors and the financial community;
and 39 - its relationship with companies, governments, the media, suppliers, peers,
customers and the community 40 in which it operates”.
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Yy, en consecuencia, serd necesario indagar por las especificidades de los
compromisos. Asi, se abre un amplio panorama de trabajo para cualificar
los diferentes tipos de proyectos como socialmente responsables en las
distintas dreas del quehacer humano. Esta sera una tarea por cumplir desde
lo multi e interdisciplinar.

Con todo, se considera que, ademas de los proyectos especificos, las meto-
dologias que los guian deben cumplir también con la exigencia de los crite-
rios de RS. Por ahora, el presente trabajo solo se refiere a una aproximacion
a la medicién de los comportamientos socialmente responsables que se
puedan extraer de la metodologia del PMI® versidon 5.2 y de los criterios defi-
nidos por la norma ISO 26000. El propdsito es solo elaborar un instrumento
simple, flexible y general, pero pertinente, para evaluar el grado o nivel de
cumplimiento de compromisos o incorporacién de criterios que permitan
cumplir con compromisos socialmente responsables.



PRIMERA PARTE

1. Consideraciones
sobre los proyectos

1.1. Restricciones de los proyectos
y la responsabilidad social (RS)

EL PIM® define las restricciones como aquellos “[...] factores limitantes que
afectan la ejecucion de un proyecto o proceso” (Project Management Institu-
te, 2013, p. 124). En sus guias, reporta seis restricciones para el desarrollo
y la direccion de los proyectos: el alcance, la calidad, el presupuesto, el
cronograma, los recursos y el riesgo. Todos estos aspectos se relacionan
con la RS, as:

+ Elalcance, en la medida en que en él se definen los tipos, la magnitud
y el valor de los impactos a atender en los interesados o impactados.
El alcance recoge practicamente los compromisos con los que es
necesario cumplir (técnicos, ambientales, sociales, comunitarios,
institucionales y organizacionales). El alcance ajustado con las exter-
nalidades negativas y los compromisos de reparacion y priorizacion
de atencion orientan la toma de decisiones de los directores de los
proyectos hacia una gestién mas eficiente y efectiva.

+ Lacalidad es otro aspecto relacionado no solo con los requerimientos
técnicos de los proyectos, sino también con los requisitos de los re-
sultados y las formas de producirlos. Tradicionalmente, se entiende
por “calidad” la forma como el proyecto y sus productos satisfacen
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las necesidades del duefio del proyecto y de sus consumidores; sin
embargo, cuando se consideran los criterios de RS son importantes
también las formas como se desarrolla el proyecto y las formas de
consumir sus productos.

El presupuesto es quizas uno de los aspectos mas poco entendidos y
sensibles en lo que a la RS se refiere, pues erroneamente se asume
que todos los compromisos de RS comprometen recursos financie-
ros en la organizacidn, lo cual no es cierto, y cuando lo hacen habra
que discutir la forma de contabilizarlos y de evaluar su impacto en
otras areas de la empresa, como lo es la valorizacién de activos
intangibles. De todas maneras, hay una gran parte de compromisos
de RS que no comprometen directamente recursos financieros, sino
gue demandan cambios paradigmaticos en los sistemas de direccion
y gestion empresarial. Con todo, habra que tener en cuenta que el
presupuesto de los proyectos debera incorporar los costos asociados
a la atencidn de los compromisos de RS cuidando de que no lleguen
a inviabilizar el proyecto.

El cronograma es otro elemento importante que se afecta cuando
se incorporan elementos de RS, pues ademas de las acciones y
actividades propias de las condiciones técnicas del proyecto, se
requiere complementarlas con las acciones de RS, algunas de ellas
sobrepasando el horizonte temporal del proyecto.

Los recursos que se incorporan a la gestidn socialmente responsable
de los proyectos son heterogéneos: unos tradicionales, relacionados
con la mano de obray las finanzas, entre otros; pero, principalmen-
te, incorporan otro tipo de recursos, como los éticos, a partir de los
cuales se construyen capacidades organizacionales relacionadas con
la reputacidn, la confiabilidad y la competitividad de las compaiias.
Es mas, es posible lanzar como hipétesis el argumento segun el
cual un incremento en el uso de recursos no tradicionales (como
los éticos) pueden generar, en el largo plazo, ahorros efectivos en
el uso de recursos tradicionales, como los financieros. De todas
maneras, la presupuestacion de recursos para dar cumplimiento a
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la RS debe contar con los beneficios de holgura en tiempo, recursos
y presupuesto en consideracién a los imprevistos que acompanan
a este tipo de compromisos. Es claro que la nivelacidn de recursos
serd una de las técnicas que ayudara en este propdsito.

+ El riesgo es una de las restricciones mas importantes para la con-
sideracion de la RS. Compromete los valores éticos, asi como los
aspectos culturales de la organizacién. Podria decirse que los riesgos
son los espacios mas sensibles de los proyectos, en cuanto afectan
el saldo neto general de desarrollo. El cubrimiento de los riesgos
no solo se refiere a los propios del proyecto, sino que incluye los
impactos a terceros que afectan las condiciones del buen y el bien
vivir de los interesados (impactados) y su bienestar.

Las restricciones del proyecto son los puntos clave de toda direccién de
proyectos y a través de ellas se puede medir el éxito y la eficacia en el
desarrollo del proyecto. Ellas contribuyen a definir, en parte, el perfil de
la direccidn y las caracteristicas personales y profesionales del posible
director; también orientan la metodologia de trabajo y de relacionamiento
de los interesados del proyecto.

Otro aspecto importante de las restricciones de los proyectos se relaciona
con su gobernabilidad, principalmente en cuanto se requiere respetar y
cumplir con los compromisos acordados con los interesados, elemento
clave para viabilizar y agilizar el desarrollo y la ejecucion del proyecto. De
igual forma, la gobernabilidad se relaciona con la atencion de los cambios
necesarios que vayan surgiendo en el desarrollo del proyecto y que puedan
entorpecer su dindmicay orientacion, ademas de su rentabilidad y viabilidad.

El documento base para identificar, definir, acordar y especificar el alcance
de los compromisos tanto técnicos como de RS es el “acta de constitucién”
del proyecto. Las restricciones son el referente para establecer estos
compromisos, que son diferentes para cada proyecto seguin su naturaleza,
alcance y tipos de impacto. Un aspecto importante para considerar son las
restricciones contractuales acordadas para la realizacidn del proyecto; este
aspecto dependerd de la capacidad de negociacidn y poder de mercado de las
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empresas negociadoras. Es una etapa delicada, en cuanto los compromisos
de RS pueden ser objeto de discusidn para el acuerdo y son un tema sensible
gue puede alterar los costos, la metodologia, la calidad y el cronograma,
todos ellos traducibles en costos efectivos. De todas maneras, aunque la
RS puede considerarse un atributo transversal a todas las actividades del
proyecto, debe lucharse para preservarla en razdn a la coherencia de la
direccidn de la organizacion que la posee y a los beneficios —no solo finan-
cieros— que son capitalizables a futuro.

Un aspecto clave a considerar en la construccion de la RS es el que se
refiere a la informacion de los riesgos y sus alcances, de los interesados y
de los requerimientos de atencidn de riesgos y de cumplimiento de compro-
misos. Este tipo de informacidn es necesario levantarla mediante procesos
confiables que permitan capitalizar la experiencia que la organizacion vaya
adquiriendo en este campo.

Se considera necesario el andlisis de procesos para evaluar los desarrollos
de las acciones de la RS y la forma de cumplimiento de sus compromisos.
Habra que tener cuidado con el hecho de que este andlisis se aplique a la
RS considerandola una actividad que no agrega valor. La Guia afirma: “Este
andlisis examina también los problemas y las restricciones experimentados,
asi como las actividades que no afnaden valor, identificadas durante la ejecu-
cién del proceso” (Project Management Institute, 2013, p. 247). Recuérdese
gue, si bien es posible que las acciones de RS no aporten valor a la manera
tradicional en que se concibe el valor agregado, también es cierto que las
actividades del proyecto no tienen razén alguna para destruir valor (natural,
social, cultural y econdmico, entre otros). EL andlisis de la causa raizresulta
adecuado para aplicarlo a los efectos de las acciones de RS por dos razones
bésicas: la primera, porque permite relacionar los impactos generados con
las acciones del proyecto que los generaron; y la segunda, porque a partir de
alli es desde donde se identifican los interesados y el tipo de compromisos
de RS a cumplir de acuerdo con el tipo de impacto generado.

Las restricciones permiten identificar, construir o adquirir las capacidades
técnicas y organizacionales que se requieren para cumplir con los requisi-
tos técnicos y de RS que demande cada proyecto. El éxito de la realizacion



Consideraciones sobre los proyectos

de un proyecto estd asociado tanto a las capacidades aplicadas como a
su direcciodn. La Guia del PIM® considera exitoso un proyecto en términos
del éxito técnico: en cuanto a la calidad y al cumplimiento en tiempo y en
costos. Sin embargo, sera necesario incorporar otros criterios no técnicos,
pero igualmente importantes, en la determinacién del éxito de los proyec-
tos (como lo son los criterios de RS). Para tal efecto, podrian considerarse
indicadores como:

* Mejoras en las capacidades de relacionamiento de los miembros
del equipo del proyecto con los interesados.

+ Mejoramientos en las actividades de desempeiio que eleven la efi-
cacia y su eficiencia, e incorporen elementos de RS.

+ Mejoras en el desempeno del equipo total del proyecto respecto a
los interesados en lo referente a respeto, colaboracidn, informacion
e inclusion.

Estos elementos deben tenerse en cuenta, especialmente, en el analisis
cualitativo de riesgos y compromisos a cumplir.

1.2. Posibles resultados de los proyectos

En primer lugar, hay que especificar que el concepto de “resultados” o
“producto” que propone la Guia del PMBOK® se refiere a todo aquello que
sale de un proceso, o a las fases de un proceso para alimentar la proxima
fase. Las reflexiones siguientes se acogen a estas definiciones y pueden
ser aplicadas a cada una de las concepciones de lo que pueden ser los
resultados de los proyectos.

En la Guia del PMBOK®, 5.2 versidn, se reportan al menos cuatro posibles
resultados en el desarrollo de un proyecto:

* Un producto, que puede ser un componente de otro elemento, una
mejora de un elemento o un elemento final en si mismo.
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+ Un servicio o la capacidad de realizar un servicio (por ejemplo, una
funcién de negocio que brinda apoyo a la produccidn o distribucion).

+ Una mejora de las lineas de productos o servicios existentes (por
ejemplo, un proyecto Seis Sigma cuyo objetivo es reducir defectos).

+ Un resultado, tal como una conclusion o un documento (por ejem-
plo, un proyecto de investigacion que desarrolla conocimientos que
se pueden emplear para determinar si existe una tendencia o si
un nuevo proceso beneficiara a la sociedad) (Project Management
Institute, 2013, p. 3).

En todos estos resultados estd presente el mejoramiento, es decir, el avance
gue se pueda realizar en el desempefio funcional de los bienes y servicios.
Este avance debe considerarse como una resultante neta del bienestar, pues
es claro que se puede avanzar en el mejoramiento del desempefio de los
bienes y servicios sin que ello necesariamente signifique que ese avance es
responsable socialmente. De manera que el mejoramiento como meta de
todo desarrollo de cualquier proyecto debe acompaiarse de la caracteristica
de ser socialmente responsable.

ELPMBOK® reconoce que “[...] debido a la naturaleza Unica de los proyectos,
pueden existir incertidumbres o diferencias en los productos, servicios o
resultados que el proyecto genera” (Project Management Institute, 2013,
p. 3). Este es un reconocimiento expreso de Lo imprevisible que pueden ser
los resultados e impactos de los proyectos a pesar de la planeacién de la
gue puedan ser objeto, y se constituye a su vez en una razén de peso de por
qué ocuparse de los riesgos de las actividades que los componen, ademas
de ser una justificacion para asumir las responsabilidades correspondientes
a los impactos generados no solo en el campo técnico, sino también en el
social y ambiental.

Es claro que la direccidn organizacional de proyectos tiene como objeto de
trabajo “[...] generar de manera consistente y predecible estrategias orga-
nizacionales capaces de producir un mejor desempeno, mejores resultados
y una ventaja competitiva sostenible” (Project Management Institute, 2013,
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p. 3). La pregunta, aqui, seria si incorporar la RS como parte constitutiva y
transversal de las funciones directivas de los proyectos permite mejorar
los desempefios, los resultados y la posicidon competitiva. Avanzando una
respuesta, es claro que una organizacion que incorpora la RS en sus activida-
des adquiere temporalmente un factor diferenciador que le permite inducir
procesos no tradicionales de valorizacidn a sus activos, especialmente a los
intangibles, como se vera mas adelante. Sin embargo, y a pesar de que es
posible considerar la RS desde el punto de vista de los procesos propios
de valorizacidn empresarial, se espera que no sean solo razones asociadas
al mejoramiento continuo de las organizaciones las que permitan llevar la
RS a las organizaciones, sino el desarrollo de la conciencia de generar de
forma diferente y mas responsable el ejercicio empresarial. Esto permitira
articular la RS como elemento estructural de las organizaciones.

Para evaluar las mejorias en los desempefos es necesario que los resul-
tados producidos sean verificables (lo que no significa, necesariamente,
“cuantificables”). Esto requiere que la organizacién posea las herramientas
necesarias y pertinentes para la captura de la informacién asociada a los
resultados de las acciones del desarrollo del proyecto, asi como de los
criterios diferenciados para su evaluacion. El punto crucial son los criterios
de calidad que, se supone, consultan no solo los requerimientos técnicos
exigidos por los interesados, sino que también deben incluirse los requeri-
mientos de RS como parte constitutiva de lo que es la calidad del proyecto
y sus productos. Es claro que la RS cuenta aqui con ciertas limitaciones,
pero esa no seria una razon suficiente para no asumir sus compromisos.
Se entiende que este es un aspecto en el que cada organizacién puede ser
creativa y aportante desde su propia experiencia.

Otro aspecto importante de los resultados es que puedan ubicarse asertiva-
mente en el encadenamiento de las fases y actividades a través de las que
se desarrolla el proyecto. De manera que la diagramacion de la arquitectura
del sistema de relaciones entre los elementos constitutivos de las fases y
entre las etapas del proyecto pueden orientarse a identificar las relaciones
de causalidad entre acciones y resultados.
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Por su parte, “[...] la planificacion de la organizacién ejerce un impacto en
los proyectos a través del establecimiento de prioridades entre los mismos,
teniendo en cuenta los riesgos, el financiamiento y otras consideraciones
relativas al plan estratégico de la organizacién” (Project Management
Institute, 2013, p. 4). Respecto al area de la planeacion, habria que hacer
algunas precisiones. En primer lugar, diferenciar en la etapa de identifi-
cacion de problemas y de necesidades, y en la formulacidon de objetivos
y metas, aquellas que son propias del objeto del proyecto de las que son
propias de la RS en la gestidn, la ejecucidn y los impactos del mismo. No
puede olvidarse que la identificacidn de los problemas y las necesidades,
asi como la definicidn de los objetivos, debe realizarse bajo criterios técni-
cos, pero debe complementarse con los criterios de RS. Se esta hablando
tanto de criterios como de objetivos que deben ser complementarios, pero
claramente diferenciables.

El ejercicio de la definicion de problemas, necesidades y objetivos debe
ser, en principio, incluyente. La Guia considera basica la participacién de
los “interesados” en la planeacion cuando reconoce que “[...] el equipo del
proyecto persigue el aporte y estimula la participaciéon de todos los inte-
resados, tanto durante la planificacidn del proyecto como en el desarrollo
del plan para la direccion del proyecto y de los documentos del mismo”
(Project Management Institute, 2013, p. 56). Existe, sin embargo, una di-
ferencia en este aspecto respecto a la Guia en su versién 4.2, en la que se
expresa que “[...] el equipo del proyecto debe estimular la participacién de
todos los interesados pertinentes durante la planificacidn del proyecto y
en el desarrollo del plan para la direccidn y los documentos del proyecto”
(Project Management Institute, 2008, p. 48). Esta sutil diferencia (la pala-
bra “pertinentes”) resulta crucial desde el punto de vista del enfoque de
las externalidades de la RS, pues es claro que este enfoque si considera la
pertinencia o no de los interesados de un proyecto. Segun nuestra forma de
ver, la version 5.2 de la Guia es menos especifica en cuanto a los interesados
y abre un espacio que puede traer consecuencias insospechadas en costos
y en alcance de los proyectos. Como se verd mas adelante, los interesados
no estan definidos per se, sino que surgen a partir de los posibles impac-
tos del proyecto. El proyecto es la plataforma desde donde se definen los
intereses y su pertinencia.
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Aclaremos el alcance del término “interesados”; este no solo se refiere a
quienes tienen sus propios intereses en los resultados del proyecto, que,
por decirlo de alguna forma, serian los grupos por los que el proyecto se
justifica (por tal razdn, se requiere su participacion en la identificacién de
problemas, necesidades y expectativas, asi como en la definicién de objetivos
y metas). Desde la RS, el término “interesados” es mas amplio e incluye a
todos aquellos que resultan impactados por el desarrollo y los resultados
del proyecto, sin que necesariamente sean publicos directamente bene-
ficiarios de sus resultados. La Guia, al referirse a la identificacién de los
interesados, reconoce que los “grupos de interés” deben ser aquellos que
son impactados por el desarrollo del proyecto. En la versidn 4.2 de la Guia,
se lee: “Identificar a los interesados es el proceso que consiste en identificar
atodas las personas u organizaciones que reciben el impacto del proyecto, y
en documentar informacion relevante relativa a sus intereses, participacion
e impacto en el éxito del proyecto” (Project Management Institute, 2008, p.
46). En la version 5.2, por su parte, se lee que identificar a los interesados
hace referencia al “[...] proceso de identificacién de las personas, grupos
u organizaciones que podrian ejercer o recibir el impacto de una decision,
actividad o resultado del proyecto, asi como de andlisis y documentacidon
de la informacidn relevante relativa a sus intereses, participacion, interde-
pendencias, influencia y posible impacto en el éxito del proyecto” (Project
Management Institute, 2013, p. 426. El resaltado es nuestro).

De este modo, son claras las diferencias entre ambas perspectivas sobre
lo que es identificar a los interesados. En la versidn 4.2 se considera a los
interesados como las personas a quienes impacta el proyecto. Por decirlo de
alguna forma, su perspectiva es unidireccional. Mientras tanto, en la versidén
5.2 se considera a las personas, los grupos y las organizaciones que son
impactadas y a las que puede impactar al proyecto. Esta es una perspectiva
bidireccional y mas amplia de lo que puede considerarse como “interesados
de un proyecto”. La versién 5.2 de la Guia es mas especifica cuando habla
de interdependencias, aclarando que los grupos de interesados tienen
también responsabilidad social con el proyecto a través de las influencias
que puedan ejercer en su desarrollo. La version 5.2, ademas, plantea no
solo los impactos a generar, sino también los posibles impactos a causar.

29



30

Proyectos socialmente responsables

De manera que en el desarrollo de proyectos socialmente responsables
(PSR) resulta pertinente considerar, caracterizar y clasificar a los grupos
impactados por tipo de externalidades (positivas y negativas). Entre estas
externalidades, las que primordialmente deben atenderse son las que son
catalogadas como negativas, aunque es importante para las organizaciones
duefas de los proyectos conocer también las positivas, dado que resulta
necesario y estratégico tomar una conciencia clara de los tipos de impactos
gue sus proyectos pueden generar. Este tipo de conocimiento resulta clave
en el proceso de capitalizacion de la experiencia en RS que pueda tener la
organizacion.

Con todo, hay que hacer una aclaracidn para sefialar que la perspectiva
analitica de la RS bajo el enfoque de las externalidades es tan solo una de
las muchas otras perspectivas posibles de aplicar y que resulta radicalmente
diferente al enfoque de los grupos de interés. Su diferencia principal consiste
en que, desde el enfoque de las externalidades, solo se consideran aquellos
intereses de los grupos que se impactan con las acciones de los proyectos.
Y, entre los intereses de estos grupos, solo son objeto de atencion aquellos
asociados directamente al tipo de impacto que el proyecto genera, dejando
de lado todos los demas intereses que los grupos impactados puedan tener,
pero que no corresponden a los impactos generados. De esta forma, resulta
esencial diferenciar, en los proyectos, aquellas acciones de las empresas
gue corresponden a su RS y aquellas que se asumen por filantropia o por
motivos caritativos. A este respecto, la norma ISO 26000 es clara cuando
propone que las organizaciones deben reconocer los intereses pertinentes y
evaluar su legalidad y coherencia a la luz de las normas internacionales. Al
respecto, afirma: "Al determinar cudles intereses de los grupos de interés se
reconocen, una organizacién deberia considerar la legalidad de dichos inte-
reses y su coherencia con las normas internacionales de comportamiento™.

& Traduccion nuestra del texto original de la norma ISO/FIDES-26000, 2010: “In de-
termining which stakeholder interests to recognize, an (370) organization should
consider the lawfulness of those interests and their consistency with international
norms (371) of behaviour” (p. 6).
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Un asunto es clave en esto de identificar a los interesados, pues deben
identificarse y caracterizarse tanto sus necesidades, expectativas, intereses,
objetivos y metas, como la correspondencia que debe haber, por una parte,
entre las necesidades y el nivel a satisfacer, y, por otra, entre estos y los
objetivos y las metas con los que hay gue comprometerse para lograr los
objetivos del proyecto de forma que sea tanto sostenible como socialmente
responsable. La Guia reconoce que la funcién central de la direccion de
proyectos es “[...] la entrega satisfactoria de productos, servicios o resulta-
dos” (Project Management Institute, 2013, p. 16). El aspecto central es “la
entrega satisfactoria”, que no solo se debe referir al cumplimiento de los
compromisos técnicos, sino también al cumplimiento de los compromisos
alos que da lugar la RS. Asi se amplia el alcance de lo que puede significar
una “entrega satisfactoria”. Ademas, es un elemento nuevo que adiciona-
remos mas adelante al criterio de calidad del proyecto y de sus resultados.

El diagndstico es la base técnica para lograr la asertividad en el campo de
los medios a empleary en el logro de los fines a lograr. Es necesario cuidar
el alcance de los impactos para definir con claridad los tipos y niveles de
compromisos socialmente responsables a establecer, cuidando siempre la
asignacion presupuestal del proyecto y el tipo y alcance de los compromi-
sos con los grupos de impacto. Este mismo criterio orienta la direccion del
proyecto en la seleccién de medios, acciones y estrategias aimplementary
permite definir un referente mas preciso para la verificacién de resultados
e impactos.

Con todo, y a pesar del alcance cada vez mayor de la planeacion, hay que
reconocer, como ya se dijo, que en toda accién humana surgen aspectos
inesperados, unos deseados y otros no. Esto es asi en consideracion a
gue la efectividad de la planeacidn es, en su mayoria, probabilistica, y, en
consecuencia, existird siempre la probabilidad de que surja lo inesperado
indeseado. Este aspecto reclama la planeacién y presupuestacion de cierta
holgura que ahora, ademas de lo ya previsto, tiene otro destino: las externa-
lidades negativas imprevistas. Adicionalmente, las discrepancias entre los
resultados previstos y los efectivamente realizados demandan mecanismos
de ajustes (preventivos o correctivos en tiempo y costos) que requieren la
planeacion de estas holguras: “Como consecuencia de la comparacién en-
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tre los resultados planificados y los reales, pueden emitirse solicitudes de
cambio para ampliar, ajustar o reducir el alcance del proyecto, del producto,
o de los requisitos de calidad y las lineas base del cronograma o de costos”
(Project Management Institute, 2013, p. 92).

Se ha sefnalado antes que la RS debe estar presente como criterio ex ante
de todo proyecto, incluso debe considerarse previamente a su misma con-
cepciodn. Debe corresponderse con la filosofia de la organizacién duefia y
responsable del proyecto. Para ello, es menester que la RS como filosofia
penetre en la cultura organizacional y permee su comportamiento y el
de todas las personas que a ella pertenecen. Este aspecto se relaciona
directamente con el riesgo comportamental (no solo de la organizacidn,
sino también de todos sus trabajadores) y con los costos que se le asocian.
Ademas, se sabe, como ya se anotd, que la RS es uno de los medios mas
importantes a través de los cuales las organizaciones pueden gestionar su
riesgo de reputacion (Vizcaino Gonzalez, 2010, p. 6), y ambos tipos de riesgos,
el reputacional y el comportamental, hacen que la ética y la cultura sean
elementos estratégicos tanto para el crecimiento como para el desarrollo,
principalmente organizacional, pero igualmente para el social y el humano.

Aungue el presente trabajo se refiere solo a los PSR, es necesario aceptar
gue es dificil que un proyecto adquiera esta caracteristica si la empresa
duena del proyecto no incorpora la RS en su filosofia y comportamiento
organizacionales. Es necesario avanzar en la formacion de todo el personal
en lo que es y significa la RS y desarrollar estrategias para su interiorizacion,
lo que sera un proceso largo pero necesario que debe impactar la cultura
organizacional en el largo plazo. También serd un proceso creciente y
acumulativo que dara lugar a otro proceso de acumulacion de experiencia
en este campo. Capitalizar la experiencia, esto es, apropiar lo aprendido
a través del desarrollo del proyecto para incorporarlo en la optimizacion
de los costos de la organizacidn sera clave para la organizacion duefia del
proyecto, asi como para la empresa que lo desarrolla. Como siempre, serd
necesario que el proceso de capitalizacidén de experiencia sea un proceso
permanente en las organizaciones.
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Como resulta normal en el desarrollo de los proyectos, el personal asignado,
directivo y operativo, podria carecer de la formacién necesaria respecto a
los asuntos de RS, y, en este caso, seria necesario asumir este proceso de
capacitacién con miras a garantizar el comportamiento deseado y el logro
de los objetivos propuestos en las especificidades del proyecto en cuestién.
También hay que anotar que se hace necesario auditar permanentemente
el cumplimiento tanto de los criterios técnicos y de calidad como los de RS.
A este respecto y refiriéndose a las acciones y practicas de RS, la norma
ISO 26000 enfatiza en la necesidad de una “[...] revisidon regular de estas
acciones y practicas relacionadas con la responsabilidad social"®.

Habra que aceptar que el concepto de “buen proyecto”, al incorporar la RS,
debera cambiar, pues ahora debera referirse no solo al cumplimiento de los
compromisos con los criterios técnicos, sino que también deberd ajustarse
alos de RS. Se pretende argumentar con solvencia que la RS debe incorpo-
rarse a las buenas practicas consensuadas en la gestion de proyectos, en
las especificaciones que le son propias a cada tipo de proyecto. Recogiendo
los criterios de la Guia del PMI®, 5.2 version, que en este aspecto son idén-
ticos a los de la 4.2 version (p. 10), las “buenas practicas” “[...] significa[n]
que se esta de acuerdo, en general, en que la aplicacién de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas puede aumentar las posibilidades de
éxito de una amplia variedad de proyectos” (Project Management Institute,
2013, p. 2).

Desde otra perspectiva, la RS puede asociarse al concepto de “buen pro-
yecto" a partir de la ampliacion de la base de conocimiento (informacion
sistematizada y valorada) de la que puede disponer la organizacién para
respaldar la direccién de sus proyectos. Este aspecto esta intimamente
relacionado con la capitalizacidon de la experiencia en el campo de la RS
asociada al desarrollo de los proyectos que realiza la empresa. Este es un
proceso histdrico construido a partir de las experiencias vividas por las or-
ganizaciones y forma parte de los activos empresariales y de la riqueza de

9 Traduccidn nuestra del texto original de la norma ISO/FIDES-26000, 2010: *[...]
regularly reviewing these actions and practices related to (88) social responsi-
bility" (p. X).
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las organizaciones. La RS es, pues, relacionable con el concepto de lo que
es un “buen proyecto” y con lo que son las “buenas précticas”.

Esta concepcidn de las buenas practicas de los proyectos se alinea con el
“Cédigo de Etica” propuesto por el PMI® (“Code of Ethics and Professional
Conduct”), y es de cumplimiento obligado para obtener la certificacién PMI®,
Este es un aspecto importante para la presente propuesta y este trabajo
se ocupara de él, pues partimos de que en toda accién humana la finalidad
ultima es hacer el bien. El fundamento natural de la RS es la ética civilista.

1.3. Sistema de relaciones empresariales
a partir de laRS

A continuacidn, se profundizara en el sistema externo relacional entre las
empresas duefnas de los proyectos y las que se encargan de desarrollarlos,
en lo que podria considerarse una relacién interempresarial socialmente
responsable, segun lo muestra la figura 2. Dicha figura ilustra el sistema de
posibles relaciones que pueden establecerse entre las empresas duefias de
los proyectos y las que los desarrollan. Respecto a la relacidn sefialada con
el numero 1, realmente no hay mucho que decir. En esta situacién, ambas
empresas comparten el mismo interés por ser socialmente responsables,
aunque entre ellas existan diferencias de alcance de los compromisos.
Incluso, esta relacién permite a cada empresa avanzar en el desarrollo de
su propio alcance gracias a la sinergia y el aprendizaje que cada una pueda
transmitir mediante la relacidn.

Si una empresa duefa de un proyecto se define socialmente responsable,
es de esperar que busque para su desarrollo empresas que también lo
sean. Pero en caso de que no halle en el mercado este tipo de empresas
y que solo estén a disposicién empresas que todavia no han asumido el
compromiso de ser socialmente responsables, tal como se ilustra en la
relacion nimero 2, es posible que la empresa socialmente responsable
exija ciertos compromisos de RS a la empresa a contratar y condicione la
contratacion a su cumplimiento. En este caso, es clara la oportunidad que
la empresa contratada tiene para iniciar su proceso de formacioén en el
campo de la RS. Este aspecto se ilustra a través de la relacién nimero 3.
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Figura 2. Sistema relacional interorganizacional con base en la RS
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Fuente: elaboracidn propia.

Sin embargo, el iniciar el proceso de ser socialmente responsable queda
a discrecion de la empresa contratada. Una opcidn podria ser posible: el
asumir los compromisos de RS puntualmente, dadas las exigencias de la
empresa contratista, pero esta alternativa no le permitiria capitalizar los
beneficios de RS en el largo plazo.

No puede olvidarse que la empresa contratante, al ser socialmente res-
ponsable, asume parte o la totalidad de la responsabilidad no asumida
por la empresa contratada cuando esta no es responsable socialmente.
En general, es posible observar que la relacién 2 representa un mayor
costo para la empresa contratante frente a la relacién 1, en la que los
compromisos son compartidos por ambas empresas, y la transferencia de
responsabilidades de la empresa contratada a la contratante al momento
del cierre del proyecto bien puede ser menor. Asi las cosas, en ambientes
empresariales donde la RS ha empezado a expandirse, las empresas que
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no son responsables socialmente empiezan a perder mercado debido al
costo social de su contratacion.

Obsérvese ahora el sistema relacional cuando la empresa contratante o
duefa del proyecto no es socialmente responsable. Es de esperar que ante
el condicionamiento de contratacidn que exige el ser socialmente respon-
sable, estas empresas busquen en el mercado preferentemente aquellas
gue les sean homdlogas. Esta relacion corresponde a la relacién nimero
5. La razén para ello es que la empresa contratante no estaria dispuesta
a asumir la transferencia de responsabilidades de los riesgos por exter-
nalidades negativas y los demads efectos extemporaneos que surjan del
desarrollo del proyecto. Como se aprecia, la contratacién entre empresas
gue no son responsables socialmente tiene la capacidad de transferir los
costos sociales y ambientales a terceros. Este tipo de contratacion en el
mundo empresarial contemporaneo no es sostenible y empresarialmente
aumenta el riesgo de reputacion y los costos asociados.

Ahora bien, en el caso extremo de que solo exista en el mercado una em-
presa para contratar que sea socialmente responsable, como es el caso de
la relacién numero 4, la empresa contratante tendré que entrar en nego-
ciacion de las condiciones de contratacion, cuidando de que se respete el
cumplimiento de sus compromisos socialmente responsables y logrando
transferir a la empresa contratante los compromisos y las responsabilida-
des que le correspondan en cuanto a los riesgos asumidos en el proyecto.
Aligual que en la relacion numero 3, esta puede ser una buena posibilidad
para que la empresa contratante inicie su proceso gradual de formacién en
RS. Pero, en cualquier caso, esto queda a su arbitrio. Esta transformacion
se ilustra con la relacion nimero 6. Un aspecto interesante para resaltar
es que, al parecer, la RS y su preservacioén frente al riesgo de reputacion
imprimen una fuerza expansiva en el ambiente relacional donde surgen.
Existe el contagio de la RS en el ambiente empresarial, acompafnado de la
racionalidad frente a los riesgos y los costos que se le asocian. En general,
un ambiente empresarial socialmente responsable es un elemento clave
para avanzar en la eficiencia y optimizacién en el uso de los recursos y para
garantizar la sostenibilidad social y empresarial en general. Es importante
avanzar en comprender laimportancia y pertinencia de las consideraciones
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de las opciones que la RS, cualquiera que sea su enfoque, permite a las
metodologias en proyectos para cualificar el desempefio en el desarrollo,
la direccidn y la gestidn de los proyectos.

Los aspectos referentes al sistema relacional entre las empresas son con-
siderados por la norma ISO 26000 cuando afirma lo siguiente:

Los impactos de las decisiones o actividades de una organizacion pueden
resultar muy afectados por sus relaciones con otras organizaciones. Una
organizacién puede necesitar trabajar con otras para hacer frente a sus
responsabilidades. Estas pueden incluir organizaciones amigas, compe-
tidores (teniendo cuidado de evitar comportamientos contrarios a la leal
competencia), otras partes de la cadena de valor o cualquier otra parte
relevante en la esfera de influencia de la organizacién (ISO/FIDES-26000,
2010, p. 7).

Para las consideraciones para tener en cuenta en la evaluacion del grado
de cumplimiento de criterios de RS en los proyectos dirigidos segun la
Guia o la metodologia PMI®, que constituye el objeto de este estudio, se ha
considerado una perspectiva analitica que concibe los proyectos como un
conjunto de acciones de responsabilidad compartida—corresponsabilidad—,
en el que resulta clave el trabajo convergente en equipo para el logro del
resultado propuesto. La convergencia debe ser tanto en los aspectos direc-
tos y técnicos del proyecto como en los que se refieren a la RS. Ademas,
al considerar que las acciones del desarrollo de los proyectos requieren el
empoderamiento de quien los ejecuta, es menester la alineacion del con-
junto de involucrados para aspirar al logro propuesto. A esta alineacidn, el
PMI® la denomina “gobernabilidad del proyecto” y la define como “[...] la
alineacidn del proyecto con las necesidades u objetivos de los interesados

0 Traduccion nuestra del texto original de la norma ISO/FIDES-26000, 2010: “(400)
The impacts of an organization's decisions or activities can be greatly affected by its
relationships with other (401) organizations. An organization may need to work with
others to address its responsibilities. These can include (402) peer organizations,
competitors (while taking care to avoid anti-competitive behaviour), other parts of
the (403) value chain or any other relevant party within the organization's sphere of
influence” (p. 7).
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[...] que resulta fundamental para la gestion exitosa de la participacion de
los interesados y para el logro de los objetivos de la organizacién” (Project
Management Institute, 2013, p. 30. El resaltado es nuestro). Como se aprecia,
la gobernabilidad tiene como objetivo el logro de los objetivos de la organi-
zacion, de manera que la alineacion de las expectativas de los interesados
es solo una estrategia de la gobernabilidad del proyecto.

Lo que se quiere resaltar es que, al ser el empoderamiento un asunto clave
en el ejercicio de los proyectos, cada miembro del equipo debe asumir e
interiorizar, ademas de los requerimientos del desempefio profesional, los
del desempefio ético y socialmente responsable. Los criterios para tener
en cuenta en la valoracion, tanto en lo técnico como en lo ético y en Lo so-
cialmente responsable, deben asumirse con igualdad de importancia para
todas las areas, pues la RS, ademas de tener capacidad de desempefarse
como un drea especifica de un proyecto también cualifica el desempefio
profesional en general y de forma especial en las nuevas practicas del
desarrollo de proyectos.

Partiendo de la influencia que la organizacién pueda tener sobre el proyecto,
no solo desde su concepcion sino en la forma de desarrollarlo, resulta im-
portante que se alinee con los principios basicos de la RS para avanzar en
su proceso de construirse en una organizacion socialmente responsable. La
Guia del PMI® reconoce que “[...] la cultura, el estilo y la estructura de una
organizacidn influyen en la forma en que se llevan a cabo sus proyectos”
(Project Management Institute, 2013, p. 20).

La cultura organizacional como subproducto del desarrollo organizacional
involucra a todas las personas que pertenecen a ella. En este sentido, es
transversal a toda la organizacién e ilustra las formas y el sentido de los
comportamientos organizacionales y de sus empleados. Al articular a la
empresa, los trabajadores y los valores que deben regir los comportamientos
de la organizacion, la cultura organizacional es un fuerte referente para la
comprension de lo que puede ser institucionalmente la RS. En consecuencia,
la RS debe articularse en la cultura organizacional como forma de hacerla
comun a todos sus integrantes y caracteristica de su comportamiento em-
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presarial y social. La RS debe formar parte de la identidad de la organizacion
y debe expresarse en sus estrategias y en su estructura organizacional.

La estructura organizacional puede ser entendida como el ordenamiento
funcional que se les dan a las partes constitutivas de una empresa para el
logro de sus objetivos. Sila RS debe estar articulada a los comportamientos
organizacionales definidos por los desempefos funcionales de las partes
de una organizacién, entonces la RS debe estar presente en toda la es-
tructura organizacional como elemento constitutivo de su forma de hacer
empresa. La estructura incluye el sistema de relaciones de dependencia
y las asignaciones de desempenos funcionales diferentes para el logro de
un objetivo comun. La estructura impacta las formas en que la empresa
opera en el mercado y los objetivos que pretende alcanzar. Sila RS cualifica
las relaciones que la organizacion tiene con sus impactados o interesados,
entonces debe ser un elemento caracteristico de la estructura empresarial.
Trataremos este tema a profundidad mas adelante.

El estilo organizacionalilustra los aspectos personales con los que los direc-
tores o gerentes diferencian su gestidn o direccidn; forma parte del capital
humano de las personas e impacta a la organizacidn. Respecto a la RS, se
espera que el estilo de direccidon sea novedoso y creativo, pero respetuoso
de los principios organizacionales que fundamentan sus compromisos con
los interesados. Debe recalcarse que no es pertinente dejar a la voluntad
de la direccidn el cumplir o no con los compromisos de RS, y que en este
aspecto es fundamental estar vigilante para evitar el fenémeno de agencia,
al que podria dar lugar las posibles extralimitaciones de los directivos.
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2. Lo que es propio
del proyecto

Hay acuerdo en que el horizonte temporal de todo proyecto es de corto
plazo, a diferencia de lo que podrian ser los planes y los programas. En
realidad, seria preferible decir que los proyectos son de horizonte finito, para
no entrar en consideraciones de tiempo un tanto ambiguas, al menos con
las consideraciones de corto y largo plazo con las que la economia trabaja.
En la economia, el corto plazo se refiere a las situaciones en las cuales al
menos un factor productivo permanece constante y los otros factores va-
rian. Normalmente se considera a los bienes de capital como el factor fijo
gue estd asociado a una parte de los costos fijos. El largo plazo se refiere a
aquellas situaciones en que todos los factores productivos cambian. Estas
situaciones estdn alejadas de consideraciones directamente relacionadas
con el tiempo, esto es, con relacionar el corto plazo con un periodo de tiempo
de un afo o menos, el mediano plazo con periodos de entre uno y cinco afos,
y el largo plazo con periodos de mas de cinco afos. Estas consideraciones
en términos de tiempo no dejan de ser arbitrarias, aunque ciertamente
son las mas empleadas. Con todo, la consideracion del proyecto como un
ejercicio de corto plazo impacta también la concepcion de los costos que
se le asocian. Sobre este asunto se volvera mas adelante cuando se trate
el tema de los costos. Hechas estas consideraciones, es pertinente pasar
ahora a un acercamiento provisional de lo que en el medio profesional se
considera que es un proyecto.



Lo que es propio del proyecto

2.1 Concepciodn de lo que es un proyecto

Como nuestra reflexion es desde la metodologia del PMI®, se debe partir
de su concepcion de lo que es un proyecto. Al respecto, la Guia, tanto en su
version 4.2 como 5.2, afirma que un proyecto es “[...] un esfuerzo temporal que
se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico” (Project
Management Institute, 2013, p. 3; 2008, p. 11). Esta es una definicidon escueta
que por su generalidad se acerca mas a la definicion de lo que podria ser una
“accidn”, pero que por ello mismo permite aplicarse a esfuerzos diferentes
que en realidad asumen la forma de proyectos. Asi las cosas, y retomando el
caracter temporal (finito) del proyecto y el objetivo de generar un resultado
unico, que es la diferencia de un proceso de produccion, se propone, desde
una perspectiva propia pero complementaria, concebir los proyectos como
sistemas planificados de acciones articuladas eficiente y eficazmente para
la generacion de un resultado Unico y especifico, logrado bajo ciertas condi-
ciones técnicas, financieras, de tiempo y calidad, sostenibles y socialmente
responsables en horizontes finitos de tiempo. Esta definicion se corresponde
con la concepcion que al respecto propone el PMI® en las versiones 4.2 y
5.2: “Los proyectos existen en el ambito de una organizacién y no funcionan
como un sistema cerrado. Requieren datos de entrada procedentes de la
organizacion y del exterior, y producen capacidades para la organizacién”
(Project Management Institute, 2013, p. 48; 2008, p. 41).

Un aspecto interesante en el drea de los proyectos es el que se refiere a la
concepcion de lo que es “el final” de un proyecto. EL PMI®, en las dos versio-
nes de sus Guias (4.2 y 5.2), considera los siguientes factores como causales
de finalizacidn de un proyecto: 1) haber alcanzado los objetivos propuestos,
2) no poder lograr los objetivos, o 3) la desaparicion de la necesidad que
lo justificaba. Desde estas consideraciones, e introduciendo los aspectos
relacionados con la RS, deberia de ser posible asumir que el cumplimiento
de los objetivos asociados a la RS entre en igualdad de condiciones de
valoracidn con los objetivos de las otras areas propias del proyecto y que
el alcance de todos los objetivos propuestos de las dreas del proyecto sea
entonces causal posible para su finalizacion.
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2.1.1 La valoracion de criterios

Al considerar los compromisos de RS con criterios propios para la iniciacién
de los proyectos, debe tenerse en cuenta que tales compromisos estan en
igualdad de condiciones que los criterios de inicio en las otras areas. Debe
guedar claro que también tendrian que considerarse criterios apropiados a
la RS para evaluar la finalizacidn del proyecto. Este aspecto complejiza la
gestidn de proyectos en general, al ampliar tanto los criterios para su inicio
como para su terminacion. Parafraseando los términos de la Guia del PMI®,
entonces, si los objetivos de RS asociados al proyecto no se cumplieran o
no pudieran cumplirse, el proyecto debera declinarse, incluso cuando los
demas objetivos se consideren factibles de lograr. En estricta logica de la
igualdad de criterios de valoracion, las condiciones financieras serian tan
importantes como las de la RS, y, de igual modo, de no cumplirse las con-
diciones de RS se tendrian los mismos criterios para valorar las razones
gue pudieran hacer declinar el proyecto.

Ya se ha aclarado por qué la RS debe ser un elemento transversal a los
procesos de iniciacidn, planificacidn, ejecucion, seguimiento, control y cierre
através de los cuales se organizan las acciones que desarrollan los proyec-
tos. Un aspecto resulta interesante aqui en lo que se refiere a la direccidn
de los proyectos, segun lo considerado en las Guias del PMI®, tanto en su
version 4.2 como 5.2, y es el que se refiere a una de las funciones clave de
la direccidn orientada a “[...] equilibrar las restricciones contrapuestas del
proyecto” (Project Management Institute, 2008, p. 6; 2013, p. 6). Desde lo
gue concierne a la funcién de la RS en el desarrollo y la reparacion de los
danos generados por el proyecto, este punto es bastante crucial, en la me-
dida en que aqui se ha propuesto que el incumplimiento o la imposibilidad
del cumplimiento de los objetivos asociados a la RS podria considerarse
causa meritoria para la finalizacién del mismo. Pues bien, la definicion del
alcance, asi como la definicion de los riesgos, el presupuesto y los recursos
asociados, resultan ser cruciales en este aspecto. No porque el proyecto
se dé por finalizado por las restricciones impuestas por los requerimientos
de los compromisos de la RS, sino porque es necesario comprender que el
alcance de dichos compromisos debe definirse de forma tal que no haga
inviable el proyecto.



Lo que es propio del proyecto

Cada empresa debera asumir el alcance de su compromiso socialmente
responsable de acuerdo, por un lado, con su legitima capacidad financiera,
y por otro, con el avance de su proceso de desarrollo de asumirse como
empresa socialmente responsable. Es de esperarse que, en coherencia con
el caracter ético de la RS, las empresas no se perpetien en el nivel minimo
de compromisos de RS, sino que, de acuerdo con las practicas del buen go-
bierno, avancen de forma sostenida y sostenible en hacerse socialmente res-
ponsables. Sin embargo, habra que reconocer que, en perspectiva de largo
plazo, aquellos proyectos que no incluyan aspectos de RS, tarde o temprano
dejaran de ser proyectos socialmente viables, cuando financieramente lo
sean. Por supuesto, eso dependera de la naturaleza del proyecto, aspecto
que cada vez se vuelve mas importante en la definicidn de los alcances de
la RS. Asi, la viabilidad financiera pasa de ser una condicidn suficiente a ser
una condicion necesaria pero no suficiente para la viabilidad de los proyectos.

Asilas cosas, la gestion del proyecto debe poder equilibrar las restricciones
gue se le contrapongan al mismo, de forma que los compromisos asociados
a la RS no resulten minimizados frente a los demas compromisos a lograr.
Es tan solo un asunto de equidad en el grado de cumplimiento de los com-
promisos de RS que compromete directamente a los criterios en la toma
de decisiones de la direccién de los proyectos.

2.1.2 Lagradualidad de hacerse socialmente responsable

La conquista de la RS debe ser un proceso gradual pero permanente y
creciente en las empresas. Esta gradualidad no debe entenderse como
el minimo cumplimiento de dichos compromisos, sino como el referente
a partir del cual las empresas, tanto las duefias como las gestoras de los
proyectos, deben avanzar en la construccion de la capacidad creciente de
asumir y cumplir con los requerimientos de los compromisos asociados a
cada tipo de proyecto que desarrollen. Asi, el éxito econdmico, social y técni-
co de los proyectos dependera de la capacidad organizacional de equilibrar
las restricciones asociadas, y esta capacidad no sera de un nivel absoluto,
sino relativo a las restricciones que se enfrentan y al grado de solvencia
financiera y desarrollo organizacional que las empresas hayan alcanzado.
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En esta misma linea se encuentra otro elemento de la direccion de los
proyectos relacionado directamente con los aspectos ambientales de las
organizaciones y es el que se refiere, en concreto, a la deteccidn del nivel
de tolerancia al riesgo por parte de los grupos de impacto o de interés (Pro-
ject Management Institute, 2008, 2013). Conocer el grado de tolerancia al
riesgo que puedan tener los interesados a cualquier impacto negativo, en
el caso ambiental (que es el propuesto por la Guia) o en cualquiera de los
otros tipos de riesgos asociados al proyecto, no debe ser aprovechado por
la organizacién para permitirse realizar acciones que puedan llevar dicha
tolerancia al maximo. Es bien sabido que las personas suelen acostumbrarse
a sus condiciones de vida y a considerarlas normales. Este comportamiento,
gue es propio de la flexibilidad humana ante las posibilidades de supervi-
vencia, no puede emplearse por las empresas como disculpa para obviar
la responsabilidad que puedan generar en los impactos de las acciones de
sus proyectos. No puede perderse de vista que lo que sustenta toda accidén
humana, incluyendo las acciones de los proyectos, es que debe aportar al
desarrollo social y humano, incluso a pesar de que los grupos de impacto
no demanden beneficios especificos de los proyectos que se realicen. Este
comportamiento empresarial que extralimita la capacidad de tolerancia al
riesgo de los interesados (impactados) debe considerarse un abuso de la
posicidn de mercado, no respecto a la competencia, sino frente a la pobla-
cién civil en general.

La tolerancia al riesgo forma parte de la cultura y los factores ambientales
organizacionales que se forman a partir de la acumulacion de experiencia
a lo largo del tiempo y que se incorporan al proceso de direccién y gestion
del trabajo del proyecto. EL PMI® define la tolerancia al riesgo como “[...]
el grado, la cantidad o el volumen de riesgo que podra resistir una orga-
nizacion o individuo” (Project Management Institute, 2013, p. 311). Estos y
otros aspectos relacionados con el riesgo seran profundizados cuando nos
ocupemos de ellos.

2.1.3 La planeacion de la organizacidn del proyecto

Como bien reconoce el PMI®, la planificacidon de la organizacién del pro-
yecto juega un papel importante al permitir la definicidn de las prioridades
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de atencidn, al tomar como referencia los diferentes tipos de riesgos, las
fuentes y los tipos de financiamiento y el plan estratégico a seguir (Project
Management Institute, 2008, 2013). Sin embargo, como ya se ha anotado,
loimportante de la planificacion de la organizacién del proyecto no es tanto
la definicién de prioridades a las que hay que atender —que en lo que co-
rresponde a la RS debe preferentemente centrarse en atender las [lamadas
“externalidades negativas’—, sino en que ningun tipo de compromiso de
las distintas actividades a desarrollar resulte sesgadamente privilegiado
frente a los otros, y, muy especialmente, en cuidar que los compromisos
relacionados con la RS no se conviertan en mecanismos de ajuste de tiempo
y costo frente a otros compromisos que pudieran ser considerados como
superiores o preferentes del resto de programas, proyectos u otras unidades
del portafolio, como suelen ser los aspectos relacionados con lo financiero.

Se reconoce, por parte del PMI®, que “[...] la planificacién de la organiza-
cién puede guiar la gestion de los recursos y el apoyo a los proyectos que
componen el portafolio basdndose en categorias de riesgo” (Project Mana-
gement Institute, 2013, p. 4). No sobra recordar que la gestidn de recursos
debe corresponderse con una valoracion previa de los diferentes tipos de
riesgos, tanto técnicos como sociales. La priorizacién de riesgos no debe
disculpar la desatencién de los menos prioritarios.

Un aspecto interesante en la direccidn de los proyectos corresponde al cum-
plimiento de los objetivos estratégicos, para lo cual los proyectos mismos
pueden funcionar como medios de la direccidn estratégica. Lo interesante
es que, en la perspectiva de los proyectos socialmente responsables, la RS
no debe funcionar solo como una estrategia para el logro de otros objetivos,
como, por ejemplo, el de rentabilidad. Esta es otra razén por la que es re-
comendable que la RS esté anclada en los valores y la filosofia misma de
las organizaciones que orientan la direccién de los proyectos, en lugar de
dejarla al discrecional cumplimiento de sus gerentes. Solo una articulacion
estructural a la filosofia organizacional hace sostenible a la RS en una or-
ganizacion, aunque se reconozca que efectivamente su uso como estrategia
pueda traer beneficios de corto plazo. Entiéndase bien: no es un veto, solo
gue la rentabilidad no puede suplantar el sentido de la RS.
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La RS debe hacer parte de la forma de gestionar y direccionar los proyectos,
independientemente de si los intereses de los gerentes y los directores
coinciden o no con los principios socialmente responsables de las organi-
zaciones. A este respecto, la Guia del PMI® en sus dos versiones es clara
cuando define que la principal funcidon del director del proyecto es la de
centrarse y lograr los objetivos especificos propuestos (Project Manage-
ment Institute, 2008, p. 17; 2013, p. 12). Por esta razdén, los objetivos de RS
gue se le asocien al proyecto deben venir definidos con anterioridad a su
gestién y direccion.

La direccion organizacional de proyectos (OPM, por su sigla en inglés), “[...]
potencia la capacidad de la organizacion para la consecucion de los obje-
tivos estratégicos” (Project Management Institute, 2013, p. 7). Esta es una
afirmacion interesante en lo que respecta a la RS, puesto que al ser la RS
un compromiso que apenas si comienza, aungue timidamente, a incorpo-
rarse en el desarrollo de las empresas en nuestro medio, es bueno saber
gue cuenta ya con el respaldo de la direccidn, y que entre las principales
funciones de esta direccién esta desarrollar la capacidad organizacional de
ser socialmente responsable. Esta funcion apunta en la misma direccién de
la perspectiva de las externalidades de la RS, en cuanto la considera como
un proceso paulatino, persistente y creciente, acorde con el desarrollo em-
presarial. Una funcion basica de la direccion empresarial y de los proyectos,
hoy, es desarrollar la capacidad de que las organizaciones y sus empresas
sean socialmente responsables. El progreso organizacional en el campo
de la RS desde la perspectiva del PMI® es claro cuando anota que “[...] una
organizacién mide sus capacidades para posteriormente planificar e im-
plementar mejoras encaminadas a la adopcidn sistematica de las mejores
practicas” (Project Management Institute, 2013, p. 7).

Hay que resaltar la importancia que a este respecto tiene la direccién de
los programas, en cuanto que estos cuentan con la capacidad colectiva
de los proyectos que los componen, lo que les permite mayor flexibilidad
y opciones de manejo. Al parecer, la relacién sistémica entre proyectos y
programas es crucial en el manejo de las restricciones de los proyectos,
en mejorar su gobernabilidad y en elevar la efectividad en el logro de los
objetivos propuestos.
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Entre las consideraciones estratégicas contempladas por el PMI® como
base para la aprobacion de los proyectos estan las demandas de mercado,
el aprovechamiento de las oportunidades estratégicas y las necesidades
comerciales, las demandas especificas de los clientes, los adelantos
tecnoldgicos y los requerimientos legales (Project Management Institute,
2013, p. 10). Ademas, habria que agregar las consideraciones sociales que
pudieran tributar al desarrollo social y humano. Estas consideraciones bien
pueden provenir de los mismos proyectos o de las organizaciones que los
proponen o los gerencian. La racionalidad de esta propuesta se encuentra
en el hecho de que la RS puede efectivamente ser un campo en el que las
organizaciones encuentren resultados atrayentes desde el punto de vista de
sus inversiones. Las nuevas condiciones del mercado global, el avance de
la conciencia ambiental y social, y la necesidad de optar por un desarrollo
empresarial sostenible estan impulsando el ejercicio de la RS.

Ya se ha analizado la necesidad de incorporar la RS en las dreas de conoci-
miento propuestas por la Guia del PMI®. También se ha evaluado la necesidad
de asumir la igualdad de criterios y valoraciones de sus objetivos frente a
los de las otras areas. Ahora es necesario avanzar en consideraciones sobre
el compuesto de portafolios de proyectos, y, de forma muy especial, en lo
referente a la gestion de portafolios que estén compuestos por proyectos
en los que se inserten compromisos socialmente responsables.

2.1.4 El impacto de la RS sobre el valor del portafolio

Es reconocido por el PMI® que una de las funciones de la gerencia de por-
tafolios es maximizar su valor a partir de los aportes de sus componentes,
ya sean programas o proyectos, de manera que aquellos cuyos aportes no
sean significativos se excluyan del portafolio (Project Management Insti-
tute, 2013, p. 10). Las consideraciones a este respecto se centran en dos
conceptos: el de valor y el de ser o no significativos.

En primer lugar, es necesario ajustar el concepto de valor para ampliar su
alcance y superar la posibilidad de asignarle un significado exclusivamente
financiero. Se propone aqui hablar de un valor neto que incluya, de forma
equitativamente ponderada, tanto los aportes financieros como todos los
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demas aportes que intervienen en los proyectos, de manera que en el valor
neto se incluyan también, de forma adecuada, las consideraciones sobre los
costos y los aportes relacionados con el cumplimiento de los compromisos
de laRS.

En segundo lugar, habria que acordar el alcance del término “significativo”.
Este término puede interpretarse tanto desde lo cuantitativo como desde
lo cualitativo (ambos criterios de valoracion son relativos). Lo cuantitativo
se refiere a la participacion relativa del aporte especifico de uno de los ele-
mentos del portafolio respecto a los aportes de los demdas componentes y
a su participacion relativa en el aporte total. Lo cualitativo hace referencia
alos aportes intangibles en términos de beneficios no financieros de corto y
largo plazo, pero que impactan positivamente la valoracion social que pueda
alcanzar la organizacion. Estos dos aspectos son en realidad complemen-
tarios y lo “significativo” del aporte estd compuesto por la convergencia de
ambos aspectos. Asi las cosas, la calificacidon de un aporte como significativo
0 No, no es algo que pueda decidirse solo a partir de uno de estos criterios, y
requiere metodologias ajustadas que lo combinen de forma acertada. Este
es un reto para las organizaciones que pretenden avanzar en el camino de
la RS y que, en consideracién, deben asumir como forma de valoracién de
sus proyectos.

Es necesario aclarar que, en el estado actual de la cuestién metodoldgica de
la RS, se corre el peligro de que los aportes de las “inversiones” realizadas
en este campo sean subvalorados y subestimados pudiendo quedar por
fuera de las consideraciones significativas de los programas o proyectos, y
gue, en general, ayuden a cambiar la composicidn de los portafolios hacia
aquellos proyectos donde los aportes sean cuantitativamente mas impor-
tantes y evidentes. Sera necesario relativizar el alcance de la optimizacion
de los aportes de los componentes del portafolio en razén a que sus criterios
de valoracién se han ampliado y diversificado hacia aspectos como la RS,
donde lo cuantitativo apenas comienza a formalizarse. Deben ampliarse
los criterios sobre los cuales se toma la decisién de que alguno de los
componentes del portafolio pueda eliminarse. Es necesario precisar que
se acoge el principio segun el cual la sostenibilidad financiera es condicién
necesaria para la viabilidad del proyecto, pero se reconoce también que no



Lo que es propio del proyecto

es suficiente. Los impactos de la RS sobre el riesgo reputacional podrian
dar luces sobre la pertinencia y la forma de su cuantificacion.

EL PMI® reconoce la importancia del valor del negocio y, en los factores del
portafolio que afectan este valor, se encuentran elementos tanto tangibles
como intangibles entre los que se menciona “[...] la buena voluntad, el reco-
nocimiento de marca, el beneficio publico y las marcas registradas” (Project
Management Institute, 2013, p. 15). Sin temor alguno, podria proponerse la
RS como parte de los elementos intangibles aportantes al valor del negocio.
Este aporte se hace indirectamente por medio de la valoracion de marcay el
beneficio publico, elementos que, si bien son dificiles de cuantificar, no por
es0 son menos reales. Lamentablemente, las dificultades de cuantificacion
directa llevan a los empresarios a subestimar los aportes de estos factores.
Esta es unalamentable consecuencia donde los aspectos técnicos se ponen
por encima de los éticos y sociales. La misma Guia resalta la importancia
de la planeacidn y la direccidn estratégica en el logro eficaz de los objetivos
del proyecto, debido a que proporciona métricas especificas para medir sus
logros. En su 5.2 version, afirma que “[...] una estrategia organizacional eficaz
proporciona pautas concretas para el desarrollo y el crecimiento, ademas
de un conjunto de métricas de desempefio para alcanzar el éxito” (Project
Management Institute, 2013, p. 16). De manera que de nada serviria postular
la RS como objetivo estratégico de las organizaciones, pues respecto a su
métrica estaria en desventaja frente al resto de objetivos.

EL PMBOK® en su versién 5.2 establece que “[...] se pueden definir métricas
especificas de desempefio del trabajo en el inicio del proyecto e incluirlas
en los informes normales de desempeno del trabajo que se entregan a
los interesados clave” (Project Management Institute, 2013, p. 93). Este
interesante aspecto abre el espacio para un ejercicio de medicion de los
desempefios socialmente responsables por parte de cada empresa de
acuerdo con su filosofia, valores y compromisos. Ahora bien, los resultados
de estos desempefios bien pueden presentarse en la rendicién de cuentas
gue debe realizar la organizacién para informar a sus interesados. Sin em-
bargo, en los entregables de las acciones documentadas de los desempefios
del desarrollo del proyecto deben incluirse los reportes correspondientes
a las acciones de RS. Ahora bien, este ejercicio debe dirigirse a todos los
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interesados en consideracion a que, frente a la filosofia de la RS, todos los
interesados son claves™.

No debe confundirse el aporte de valor de la RS del aporte de valor del
proyecto, aungue es necesario reconocer que ambos estan relacionados a
través del valor general del negocio. “Los proyectos crean valor en forma
de procesos de negocio mejorados, son indispensables para el desarrollo de
nuevos productos y servicios y facilitan a las compafias la respuesta ante
los cambios del entorno, la competencia y el mercado” (Project Manage-
ment Institute, 2013, p. 17). No se exagera cuando se propone la RS como
un elemento diferenciador que aporta valor a través del mejoramiento de
los procesos de desempefio organizacional. Por medio de las herramientas
gue les proporcionan a las empresas para enfrentar cambios en la com-
petencia, la RS opera como factor diferenciador; se trata de cambios en el
mercado, cuando los demandantes discriminan en su proceso de eleccion
para el consumo el cumplimiento de los compromisos de RS, y cambios en
el entorno, cuando los grupos de impacto se convierten en actores criticos
frente al comportamiento irresponsable de las empresas.

2.1.5 El tema de los interesados

Este tema reviste especial importancia para los investigadores de la RS y
especialmente para el equipo de esta investigacion, entre otras cosas porque
el presente trabajo trata, en parte, sobre la propuesta de uninstrumento de
diagndstico del nivel de cumplimiento que las organizaciones pueden estar
teniendo en el campo de la RS en el desarrollo de sus proyectos.

EL PMI® propone que el trato de los profesionales de los proyectos debe
caracterizarse por ser honesto, justo, responsable y respetuoso. Se trata
de cuatro valores que se consignan en la Guia y sobre los cuales se debe
construir el sistema de relaciones con los interesados. Por otra parte, la

' Los registros de los desempefios a los interesados deben realizarse en térmi-
nos de sus aspectos relevantes, previamente acordados con ellos, de manera
gue pueda evaluarse la eficacia en el logro de los objetivos que dichos desempe-
nos se proponen.



Lo que es propio del proyecto

Guia acepta que los interesados no son definidos a priori, sino a partir de la
naturaleza del proyecto y de los impactos y las formas de su participacién
en el mismo. Sin embargo, esta perspectiva en la definicidn de los intere-
sados del proyecto se corresponde con una concepcion muy particular del
PMI® que podria no corresponderse con la concepcidn de interesados en
la RS. La participacion incluyente de los interesados demanda la direccién
del proyecto, la promocidn de la colaboracidn como norma para la gober-
nabilidad y la construccidn de las buenas practicas de RS.

En la socializacion de los requerimientos, los impactos y las actividades
de desarrollo del proyecto, puede surgir un conflicto de intereses con
los interesados e incluso entre ellos. El conflicto de intereses afecta la
gobernabilidad del proyecto, su eficacia, costos y cronograma. La reduc-
cidn o eliminacidn de estos conflictos forma parte del éxito del proyecto y
depende fundamentalmente de la capacidad y el alcance negociador de la
direccion del proyecto. Sin embargo, existe un riesgo por parte de los com-
promisos de RS del proyecto con las personas que dirigen las operaciones
del negocio. EL PMBOK® en su version 5.2 afirma: “[...] las necesidades de
los interesados que realizan y dirigen las operaciones de negocio constitu-
yen consideraciones importantes a tener en cuenta en los proyectos que
afectaran a su futuro trabajo y a su futuro esfuerzo” (Project Management
Institute, 2013, p. 13). Aungue esta observacidn es cierta, y se acepta que
el proyecto debe tener la capacidad de satisfacer razonablemente a todos
los interesados, sus intereses y necesidades, es claro que estas ultimas
no podran estar por encima de los requerimientos que demanden el resto
de los interesados respecto a la atencién y reparacion de los efectos que
reciban de las externalidades negativas del proyecto.

Ahora bien, un conflicto previo a la socializacién de los intereses y las
expectativas de los interesados podria surgir “[...] en el descubrimiento y
la descomposicidn de las necesidades en requisitos, y del cuidado que se
tenga al determinar, documentar y gestionar los requisitos del producto,
servicio o resultado del proyecto” (Project Management Institute, 2013, p.
112). En este proceso en el que participan los interesados, la descomposicion
de sus necesidades, expectativas e intereses (en términos de requisitos y
compromisos del proyecto) podria ser un punto sensible para las partes en
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negociacion, pues es posible que la lectura e interpretacidn de los intereses
de los interesados no se corresponda con los compromisos a cumplir. Es
el momento en el cual una lectura sobrevalorada acarrea costos, recursos,
presupuesto y tiempo, lo que impacta al proyecto; pero, igualmente, una
lectura subestimada socializa externalidades negativas o costos de bienestar
gue deterioran las condiciones de vida de los interesados. Sobra decir que
este ejercicio debe realizarse con objetividad y por especialistas en el tema
de RS para evitar los posibles desvios en las valoraciones.

Uno de los riesgos y las limitaciones en la conversion de los intereses y las
expectativas de los interesados en compromisos del proyecto es que deben
estar “cuantificadas y documentadas”, lo que no siempre es posible en razén
a que algunas de ellas son imprevisibles y, aunque pueden documentarse,
no siempre son susceptibles de cuantificacion, lo que no significa que por
eso deban dejarse de lado.

Al parecer, el PMI® tiene su propia clasificacion de los interesados en funcion
de la valoracién de la importancia que ellos puedan tener en el desarrollo
del proyecto; se refiere entonces a lo que llama “interesados relevantes”!?.
En realidad, la expresidon “interesados relevantes” es desafortunada, pues
desde la filosofia de la RS todos los interesados deberian considerarse igual-
mente relevantes respecto al derecho que los cobija para que la empresa
cumpla con los compromisos de RS.

El sistema de valores en el que se ampara la RS no admite discriminacion en
este sentido. Es decir: no se puede ser mas justo, o respetuoso, o responsable
con los duefos del negocio que con los trabajadores o con la comunidad
a la que se afectd con los impactos negativos del proyecto. Los valores
reclaman igualdad en su aplicabilidad general, independientemente de a
quién se les aplique, incluso, de la capacidad que algun interesado tenga
para influir en el proyecto. Entiéndase bien: una cosa es la no discrimina-

12 Esta expresion aparece en referencia a las comunicaciones en la organizacion del
proyecto (p. 21); en las herramientas de la gestidn de cambios del proceso de la ges-
tién de integracién del proyecto (p. 99); en el plan de gestidn de costos en la gestion
de costos del proyecto (p. 226); y en las figuras 11-13, donde se ilustra el rango de
estimaciones de costos del proyecto recopiladas durante la entrevista de riesgos.
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cion en RS a la que estamos haciendo referencia y otra cosa diferente es la
necesidad de priorizar la atencion de los compromisos propios del negocio
del proyecto (duefos, socios, accionistas, etc.) y que no pueden confundirse
con los compromisos de RS a los que también tienen derecho. Una cosa
es priorizar los compromisos financieros de los socios del proyecto para
garantizar su desarrollo y otra cosa diferente son los compromisos de RS
gue se puedan tener con ellos.

ELl PMI® reconoce que hay organizaciones que clasifican los requisitos en
dos grandes categorias: las soluciones de negocio a las que asocian las ne-
cesidades de los interesados, y las soluciones técnicas que corresponden a
las formas de implementacidon de las soluciones de negocio. Lo que hay que
resaltar aqui es que las necesidades de los interesados estan relacionadas
con las soluciones a las que el negocio debe responder (es de suponer que
incluyen las soluciones de RS). Sin embargo, dadas las diferencias en la
concepcion de interesados e impactados, la suposicidn podria no ser cierta.

Mas adelante, la Guia, en su versién 5.2, define varios tipos de requisitos;
define los requisitos de negocio como “[...] las necesidades de alto nivel de la
organizacion en su conjunto, tales como los problemas o las oportunidades
de negocio y las razones por las que se haemprendido un proyecto” (Project
Management Institute, 2013, p. 112). Como se aprecia, estos requisitos estan
asociados mas a la consolidacion del negocio que al cumplimiento de los
compromisos a los que dan lugar los impactos del proyecto. Sin embargo,
podria relacionarse y articularse sin problema a los compromisos de RS,
siempre que estos se clasifiquen como de alto nivel en la organizacion. En
seguida, la Guia define los requisitos de los interesados separados de los
requisitos de negocio, y los define como “las necesidades de un interesado o
grupo de interesados” (Project Management Institute, 2013, p. 112). La Guia
reune las soluciones que dara a los requisitos del negocio y de los intere-
sados en un solo concepto al que llama “requisitos de soluciones”. Define
también los requisitos del proyecto como “[...] las acciones, los procesos
u otras condiciones que el proyecto debe cumplir” (Project Management
Institute, 2013, p. 112). En este rubro también tendrian cabida las acciones
relacionadas con la RS, y también podrian considerarse como parte de los
requisitos de calidad, definidos como “[...] las condiciones o los criterios
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necesarios para validar la finalizacion exitosa de un entregable del proyecto
o el cumplimiento de otros requisitos del proyecto” (Project Management
Institute, 2013, p. 112).

Para un ejercicio adecuado de la RS, las organizaciones deben diferenciar
claramente los incentivos al trabajo de los compromisos de RS que ellas
adquieren con sus trabajadores. Para comprender mas el alcance de esta
diferencia, es necesario acercarse a la concepcién de “interesados” pro-
puesta por el PMI®.

En primer lugar, habria que indicar que el término “interesados” y su de-
finicidn, tal como lo propone la Guia del PMI®, posee para nosotros cierta
ambigledad que expone a las organizaciones a determinados riesgos inne-
cesarios, al equiparar los compromisos socialmente responsables por los
impactos de las acciones de sus proyectos con los intereses de otra indole
gue los grupos de interesados puedan tener. En segundo lugar, habria que
reconocer que los intereses de los grupos de impacto no necesariamente
se acogen a los intereses que dichos grupos puedan tener a causa de los
impactos generados por el proyecto, y son estos impactos y no otros los
gue realmente generan compromiso socialmente responsable por parte de
las organizaciones. Los interesados pueden asociar problemas colaterales
y hacerlo a los efectos del proyecto, sin que necesariamente dichos pro-
blemas sean efectos directos del desarrollo del proyecto. El conflicto de
intereses entre los interesados y el proyecto puede estar intermediado por
el oportunismo, lo que recarga innecesariamente los compromisos sociales
del proyecto y puede afectar sus costos y viabilidad. Tener esta claridad les
permite a los duenos y directores de los proyectos dimensionar el alcance,
el presupuestoy, en general, los compromisos de RS a cumplir, pues, como
se sabe, los interesados pueden afectar la dindmica del desarrollo del pro-
yecto, los productos y, en general, el comportamiento de los que participan
en él, comprometiendo, en parte, su éxito.

Existen diferencias respecto al tratamiento del tema de los interesados en
la version 4.2 y 5.2 de la Guia del PMI®. En la versién 4.2 se reconoce que
el proyecto puede generar impactos tanto positivos como negativos (Pro-
ject Management Institute, 2008, p. 30). Teniendo esto presente, la Guia
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deduce que la percepcién que los interesados puedan tener del proyecto
depende del tipo de impacto que reciban (esta es una deduccién bastante
cercana al enfoque de las externalidades). En la version 5.2 de la Guia, se
parte de la percepcion positiva o negativa de los interesados y se analizan
mas a fondo los impactos de estos en el desarrollo y éxito del proyecto.
Especificamente, se afirma que “[a]si como los interesados pueden tener
un impacto positivo o adverso en los objetivos de un proyecto, un proyecto
puede ser percibido como positivo o negativo por los interesados” (Project
Management Institute, 2013, p. 32). Notese como se justifica la percepcion
gue los interesados puedan tener del proyecto a partir de los impactos que
ellos mismos puedan tener en los objetivos del mismo, lo cual es una re-
dundancia. En esta version se omiten los posibles impactos del proyecto en
los interesados, eliminando el elemento objetivo (el impacto) que sustenta
la valoracidn que ellos puedan tener del proyecto.

Laversidn 5.2 de la Guia del PMI® resalta laimportancia que tiene el director
del proyecto en alinear los intereses de los interesados con los del proyecto,
reconociendo el conflicto de intereses entre ambos: “Una parte importante
de las responsabilidades del director de proyecto consiste en gestionar las
expectativas de los interesados, lo cual puede ser dificil ya que a menudo los
objetivos de los interesados son muy diferentes o contradictorios” (Project
Management Institute, 2013, p. 32).

Agqui es importante hacer una precisidn: no siempre los grupos de impacto
se involucran en el proyecto de forma activa y bien pueden ser agentes
pasivos frente a los impactos que reciben del proyecto. Este grupo de inte-
resados es especialmente importante en la medida en que, al no participar
activamente, su representatividad puede no ser tan evidente como para
tenerla en cuenta. Es en este tipo de casos en los que las organizaciones
deben tomar el liderazgo para asumir los compromisos con estos grupos
desde su propia iniciativa, en cumplimiento de los valores que profesan
y de la filosofia corporativa que los identifica. Es mas, en caso de que la
colectividad impactada no tenga conciencia ni participacion simplemente
por desconocimiento de los impactos que la afectan, es deber socialmente
responsable de la organizacion hacerla consciente de los riesgos y los im-
pactos que asume y debe prepararla para la participacion. Como se aprecia,
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el impacto de esta actitud de las organizaciones socialmente responsables
genera, como subproducto de su intervencidn, cierto nivel de consciencia y
organizacion colectiva que forma parte del capital social y organizacional que
impacta el desarrollo social y humano de los interesados. Sin embargo, no
es la Unica forma de capital que se genera, pues es claro que la organizacion
también se impacta con sus propios comportamientos y, en consideracion,
sus comportamientos socialmente responsables incrementan sus formas
de capital intangible como lo es el capital reputacional (Vizcaino Gonzalez,
2010, p. 2). Desde esta perspectiva, podria pensarse que la organizacién es
también un “grupo de interés” (o de impacto) a la manera como lo podria ser,
por decir algo, el ambiente, al que, a propdsito, no le viene bien el término
de “grupo”.

Con los grupos de impacto que son activos en los proyectos, las circunstan-
cias son diferentes en la medida en que la interaccion permite una comuni-
cacion mas directa con la organizacién y su representatividad es explicita,
al igual que también lo pueden ser los intereses que pretenden lograr a
través del desarrollo del proyecto. De nuevo, es necesario aclarar que si
bien, desde el punto de vista de la RS en el enfoque de las externalidades,
los impactos positivos son deseables, lo que si es obligante y preferente es
asumir la resolucidn de las externalidades negativas que afectan directa-
mente el desarrollo social y humano de los grupos de impacto. De nuevo, y
siguiendo la linea de reflexion que se ha sumido en este trabajo, solo seran
compromisos socialmente responsables aquellas externalidades negativas
asociadas a los impactos de las acciones del proyecto. Atender con prefe-
rencia este tipo de externalidades resulta estratégico para el desarrollo y
el éxito del proyecto, en cuanto son las externalidades que mas resistencia
generan para su reconocimiento y gestién en la preparacion, la realizacién
y el direccionamiento del proyecto. Debe tenerse especial cuidado con este
aspecto, pues incorporar, de los grupos de impacto, aquellos intereses que
sean ajenos al proyecto, pueden afectar su viabilidad no solo financiera, sino
también social, al incorporar compromisos de largo plazo que no tendrian
por qué relacionarse necesariamente con la RS de los proyectos.

En el enfoque de las externalidades, las organizaciones son consideradas
como subsistemas societales y, en consideracion, las acciones que realizan,
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incluyendo los proyectos mismos, generan impactos del mismo tipo. Los
subsistemas ambientales y los grupos humanos asociados a esas acciones
son, en consideracidn, grupos de impacto.

Antes de seguir, es necesario aclarar que el término “impacto” hace refe-
rencia a los efectos que las acciones empresariales generan sobre terceros
y no incorpora explicitamente el concepto de impacto que las personas o
los grupos de interés puedan acarrearle al proyecto o a la organizacidn
gue es duefa o lo promueve. Sin embargo, es claro que, al ser las organi-
zaciones sistemas semiabiertos, estas reciben informacién de los grupos
gue impactan a través del sistema relacional que establecen con ellos. En
consecuencia, las acciones de los grupos de impacto sobre las organizacio-
nes son también susceptibles de asumir compromisos socialmente respon-
sables. Sin embargo, este aspecto es bastante descuidado en los estudios
de RS, teniendo, sin embargo, una importancia crucial desde el punto de
vista de la sostenibilidad del sistema social, en cuanto si los ambientes en
los que habitan las organizaciones no son sostenibles, las organizaciones
tampoco lo seran. Pero es igualmente cierto que, si las organizaciones no
son sostenibles, las colectividades que dependen de ellas tampoco lo serdn.
Reconocer el doble sentido de esta relacion es lo que abre al horizonte de
la RS. Hoy se reconoce que los grupos de interés (impacto) son voceros,
unos formales y otros informales, de la organizacién, e impactan de forma
positiva o negativa la reputacién empresarial (Vizcaino Gonzalez, 2010, p. 9).

Las Guias del PMI® en su versidn 4.2 y 5.2 definen a los interesados con dife-
rencias sutiles. La version 4.2 los define como “[...] personas u organizaciones
(por ejemplo, clientes, patrocinadores, la organizacion ejecutante o el pu-
blico), que participan activamente en el proyecto, o cuyos intereses pueden
verse afectados positiva o negativamente por la ejecucion o terminacidn del
proyecto” (Project Management Institute, 2008, p. 29). Se reconoce como
“interesados” a los clientes/usuarios, a los patrocinadores, a los directores
de portafolio y a los comités de revision de portafolio, a los directores de
programa, a las oficinas de direccion de proyectos, a los directores de los
proyectos, a los equipos del proyecto, a los gerentes funcionales, a los
gerentes de operaciones, y a los vendedores y socios de los negocios (pp.
25-27). Como se aprecia, el término “interesados” se usa basicamente para
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designar a los grupos funcionales que participan en la gestacidn, la gestién
y el desarrollo del proyecto, lo cual es entendible en la medida en que la
Guia no esta disefiada en términos de RS, en cuyo caso tendria que incor-
porar como interesados a la comunidad impactada en general y no solo a
la que es cliente o usuaria, y deberian incluirse también el medio ambiente
y el Estado. Sin embargo, estos aspectos aparecen en su “Cddigo de Etica”,
ubicado justo en el capitulo 2, dedicado al tema de la responsabilidad, y en
el capitulo 3, dedicado al respeto, del que nos ocuparemos mas adelante.

Es pertinente resefiar aqui lo que, a propdsito de laimportancia de lo social,
propone la norma ISO 26000. Segun esta, los interesados “[...] no sustituyen
a la sociedad en general en la determinacién de normas y las expectativas
de comportamiento. Un asunto puede ser relevante para la responsabilidad
social de una organizacion aun cuando no sea identificado especificamente
por los grupos de interés que consulta”'.

La versidn 5.2 de la Guia del PMI®, por su parte, define a los interesados
como “[...] todos los miembros del equipo del proyecto, asi como todas las
entidades interesadas, ya sea internas o externas a la organizacion” (Project
Management Institute, 2013, p. 30). Aqui ya se incorpora a los miembros
del equipo del proyecto y se incluye, bajo el genérico “[...] otras entidades
interesadas”, al Estado. Sin embargo, desaparecen las personas y no se
contempla al ambiente que, aunque se tiene presente en el esquema de la
Guia, deberia explicitarse su rol como “grupo de interés”.

Analizando lo que las Guias denominan “interesados”, tendriamos que
puntualizar lo siguiente:

+ Los interesados estan definidos en términos de su funcion en el
proyecto.

13 Traduccidn nuestra del texto original de la norma ISO/FIDES-26000, 2010: "Al-
though stakeholders can help an organization identify the relevance of particular
(388) matters to its decisions and activities, stakeholders do not replace broader
society in determining norms and (389) expectations of behaviour. A matter may be
relevant to the social responsibility of an organization even if not (390) specifically
identified by the stakeholders it consults” (p. 7).
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« Se resaltan aquellas instancias cuyas funciones directivas en el
proyecto resultan cruciales, por ejemplo, la oficina de direccién del
proyecto, el director del programay el director de portafolio, lo mis-
mo que los vendedores; los directores funcionales, operacionales,
del equipo del proyecto y del proyecto mismo; asi como el equipo
del proyecto y el patrocinador.

Parece, pues, que se estuvieran definiendo los participantes en el proyecto,
gue no necesariamente agotan el concepto de “interesados”, segun lo de-
fine la norma ISO 26000. Se incluye en ambas guias a los consumidores,
los vendedores, los socios del negocio, y aparece un genérico que se de-
nomina “otros interesados”. Ciertamente, todos estos interesados reciben
impactos e impactan el proyecto, pero hay comunidades no consumidoras
de los resultados del proyecto que también resultan impactadas por su
desarrollo. El Estado y el ambiente también entrarian alli, y aunque todos
ellos pueden caber en la categoria de “otros interesados”, es claro que en
esta definicion de los interesados subyace cierta concepcion particular, mas
cercana a sefalar a los participantes que a los interesados o impactados
por el proyecto (esto es lo propuesto desde la RS).

Al respecto, esto es ilustrativo: “Un ejemplo es reconocer de forma tardia
que el departamento legal es un interesado significativo, lo cual trae como
resultado retrasos e incremento en los gastos, debido a los requisitos legales
que deben cumplirse” (Project Management Institute, 2013, p. 31). Obsérvese
gue se sefala al departamento juridico como un interesado clave a partir
solo de los desempefios normales de su quehacer legal y sus implicaciones
en el desarrollo del proyecto, pero no desde los impactos que el proyecto
pueda tener sobre estas personas.

En otra parte, al referirse a las formas de reunirse con los interesados, el
PMBOK® declara que en estas reuniones'* se “[...] pueden involucrar a miem-
bros del equipo del proyecto y a otros interesados implicados o afectados

* No importa realmente la forma de reunirse con los impactados o interesados,
aunque estas formas deben considerar sus condiciones para garantizar una comu-
nicacidon mas efectiva, objetiva y clara.
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por el proyecto” (Project Management Institute, 2013, p. 103). Parece que
se entendiera a los “implicados” como sujetos distintos a los “afectados”
por el proyecto, lo que pone en evidencia que el impacto del proyecto no es
el criterio de identificacidn, definicion y seleccién de los “interesados” desde
la perspectiva de RS, ni desde la norma ISO 26000 ni desde el enfoque de
las externalidades. Por ultimo, hay que sefalar que la figura 3, en la que
se representa a los interesados, ilustra que el patrocinador y el equipo del
proyecto impactan al proyecto y que éste impacta al resto de los interesados.

Figura 3. Relacién entre los interesados y el proyecto

Interesados del proyecto

~ Otros Gestion de
interesados las operaciones

Director . Gerentes
del portafolio Equipo del proyecto funcionales
Director Vendgggges /
del programa del negocio
Oficina
! 1 Clientes/
de direccion
de proyectos ' Usuarios

Fuente: Project Management Institute (2013, p. 31).
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Se propone una estructura alternativa que articula la concepcion de inte-
resados del PMI® con la de la norma ISO 26000 (figura 4).

Figura 4. Propuesta alternativa de la relacién entre los interesados y el proyecto

Fuente: elaboracién propia.
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Con todo, habra que decir que es necesario estar de acuerdo con la pro-
puesta del PMI® que sefiala que “[...] la identificacidn de los interesados es
un proceso continuo a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto. Son
criticos para el éxito de un proyecto la identificacidn de los interesados, la
comprension de su grado relativo de influencia en el proyecto y el equili-
brio de sus demandas, necesidades y expectativas” (Project Management
Institute, 2013, p. 31). Esta propuesta apunta a que es posible que durante
el desarrollo del proyecto cambien las demandas, las expectativas y los
intereses de los interesados, lo cual es correcto en consideracion a las pro-
babilidades de que surjan efectos imprevistos sobre los que habra que tomar
decisiones de reparacion no contempladas en el acta de inicio del proyecto.

EL PMI® propone un plan para la gestion de los interesados, al cual nos
referiremos en extenso mas adelante. Por ahora, basta con sefalar que el
propdsito de dicho plan es “[...] comprender los requisitos de comunicacidn
y el nivel de compromiso de los interesados a fin de evaluar y adaptarse
al nivel de participacion de los interesados en las actividades relacionadas
con los requisitos” (Project Management Institute, 2013, p. 113). Este es un
asunto interesante en la medida en que se muestra que un proyecto es el
resultado de la convergencia de las necesidades y los requerimientos de
los interesados y de los objetivos propios del proyecto. Desde esta pers-
pectiva, el proyecto es un resultado conjunto entre la organizacion y sus
interesados o impactados.

Lainformacion que se logre obtener de los interesados puede recolectarse
de diferentes formas: entrevistas, grupos focales, talleres, técnicas grupales
de creatividad y de toma de decisiones, cuestionarios, encuestas, observa-
ciones y prototipos, estudios comparativos, diagramas de contexto y andlisis
de documentos. Al respecto, habria que anotar que cualquiera que sea la
forma empleada para la recoleccion de informacién, debe acompafarse de
un proceso seguido de verificacidn y evaluacion de los datos suministrados.

Las entrevistas permiten recopilar datos de primera mano que pueden estar
afectados por las expectativas y los intereses personales poco objetivos
de los entrevistados. Los grupos focales resultan un tanto mas efectivos
en la medida en que las personas encuentran, en el grupo, un elemento
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regulador de sus propios intereses, y en los expertos, un juez que tiene la
capacidad de valorar lainformacién proporcionada con la experiencia que lo
capacita como experto. Por su parte, los talleres se proponen como medios
de socializacién de inquietudes de los “[...] interesados clave para definir
rapidamente los requisitos multidisciplinarios y conciliar las diferencias
entre los interesados” (Project Management Institute, 2013, p. 114). Para
gue el taller resulte efectivo, es necesario tener la claridad suficiente sobre
los requisitos del producto y hacérselos entender a todos los interesados o
impactados y no solo a los que se consideren “clave”, tal como lo propone
la Guia®®.

Por su parte, las técnicas grupales de creatividad proporcionan elementos
novedosos a los directores del proyecto que permiten ser evaluadas a la
luz de los objetivos del proyecto y de los requerimientos de los interesados.
Requieren un personal experto que defina la pertinencia o no de las ideas
propuestas.

Por otra parte, estan las técnicas grupales de toma de decisiones y se
emplean para “[...] generar, clasificar y asignar prioridades a los requisitos
del producto” (Project Management Institute, 2013, p. 115). Esta técnica
resume los acuerdos a los que llegan los interesados. Sin embargo, estan
sometidos a los problemas de la representatividad como en todo sistema

15 Esta es otra expresion desafortunada, al parecer, empleada en el mismo sentido
que la expresion “interesados relevantes”. Esta expresidn aparece en la version 5.2
de la Guia en los informes de desempefio del trabajo a propdsito de la gestidn de
la integracion del proyecto (Project Management Institute, 2013, p. 93); en las he-
rramientas y técnicas de recopilacion de requisitos para la gestidn del alcance del
proyecto, especificamente en la técnica de talleres facilitados (p. 114); en la docu-
mentacion de requisitos de la gestién del alcance del proyecto (pp.117 y 138); en el
control de la calidad en la gestidn de la calidad del proyecto (p. 248); en el tema de
la coubicacion en la gestidn de los recursos humanos del proyecto (p. 277); en el
registro de los interesados en la gestion de los riesgos del proyecto (p. 322); en los
documentos de las adquisiciones en la gestion de los interesados del proyecto (p.
394); en el andlisis de los interesados en la gestion de los interesados del proyecto
(p. 396); en el juicio de expertos también en la gestion de los interesados (pp. 397
y 411); en el plan de gestién de los interesados (p. 403); en el control de la calidad
en el estadndar para la direccidn de proyectos de un proyecto (p. 456); y en el anexo
X3 de las habilidades interpersonales en el aparte para generar confianza (p. 517).
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de eleccion democratica. La correlacion de fuerzas puede relegar aquellas
decisiones que, siendo importantes para un grupo de personas, no lo son
para la mayoria; en este caso, es claro que habra algunas personas que
estardn por debajo del nivel de satisfaccién promedio y otras que estaran
por encima. El método mas democratico es el de la unanimidad en la toma
de decisiones, y en el otro extremo esta el autoritario.

Por un lado, cuando se emplean cuestionarios y encuestas se corre el ries-
go de dejar por fuera aspectos importantes para los interesados y de que
exista sesgo en la elaboracion de estos instrumentos que condicionen las
respuestas para favorecer algun interés en particular. Por otro lado, estaria
el método de la observacion como técnica de recoleccidn de informacidn.
Esta técnica permite recopilar informacion variada sobre tépicos que los
cuestionarios y las encuestas podrian no capturar; debe ser realizada por un
experto, de manera que pueda observar lo que es pertinente e importante
para el proyecto. También se sugiere complementarla con la consulta a
los interesados.

Los estudios comparativos proporcionan informacién de la experiencia
capitalizada por la organizacion en ejercicios empresariales y de RS simi-
lares. Permiten orientar la busqueda de informacién actual y sirven como
pardmetro de evaluacidn de los resultados de los proyectos comparados.
No puede perderse de vista el hecho de que, si bien los procesos de atencion
de los requerimientos de los interesados puedan sistematizarse, también es
cierto que cada proyecto es una experiencia nueva que con seguridad traera
imprevistos nuevos que requeriran aprendizajes propios. Para dar cuenta de
las especificidades de los proyectos, la técnica de diagramas de contexto
resulta especialmente Util, en la medida en que proporciona informacidn
sobre las condiciones propias del desarrollo del proyecto. Por ultimo, estd
el andlisis de documentos: una técnica que no es suficiente para informar
sobre los interesados, aunque no puede negarse que complementa a todas
las demas.



Lo que es propio del proyecto

2.1.5.1 Andlisis de los interesados

EL PMI® define el andlisis de los interesados como el proceso relacionado
con “[...] identificar a todos los interesados potenciales del proyecto y toda
la informacidn relevante” (Project Management Institute, 2013, p. 396).
Esta perspectiva de la identificacion de los interesados enfatiza que en el
desarrollo del ciclo de vida del proyecto hay informacion de los impactados
que es relevante y otra que no. En la informacion relevante se encuentran
sus "[...] roles, departamentos, intereses, conocimientos, expectativas
y niveles de influencia” (Project Management Institute, 2013, p. 396). La
ubicacién de los interesados, sus funciones, sus conocimientos, su nivel
de influencia y sus intereses y expectativas definen el tipo de informacion
gue se debe tener. Todo ello es pertinente para una correcta identificacion
de los interesados y hace de su identificacion una tarea especializada y de
alta importancia estratégica.

En el proceso de identificacion de los interesados, el PMI® también clasifica
a estos, inicialmente, como aquellos que son clave y aquellos que no. Vale
la pena detenernos un poco para comprender el concepto de “interesado
clave” (este concepto parece asimilarse al término “interesados relevantes”
que fue analizado antes). Segun la Guia, los interesados clave “[...] incluyen
a cualquiera con un rol de direccién o de toma de decisiones, que se ve im-
pactado por el resultado del proyecto, como por ejemplo el patrocinador, el
director del proyecto y el cliente principal” (Project Management Institute,
2013, p. 396). Obsérvese que el término “clave” se relaciona directamente
con las funciones que el interesado desempefay con su capacidad de influir
en el proyecto, ya sea a través de la toma de decisiones o de las acciones
de direccidn, patrocinio y mercado. Ademas, los impactos se consideran
por el resultado del proyecto y no por las acciones de su desarrollo. Para
identificar “[...] a los demas interesados, normalmente se entrevista a
los interesados identificados y se amplia la lista hasta incluir a todos los
interesados potenciales” (Project Management Institute, 2013, p. 396). Se
espera que el resultado de la entrevista sea determinar si el entrevistado
pertenece o no al grupo de interesados del proyecto. Sin embargo, no es
claro con cudles criterios se hace esta seleccion.
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La Guia propone “[...] evaluar el modo en que los interesados clave pueden
reaccionar o responder en diferentes situaciones, a fin de planificar como
influir en ellos para mejorar su apoyo y mitigar los impactos negativos
potenciales” (Project Management Institute, 2013, p. 396). El propdsito de
identificar a los interesados clave es el de conocer las posibles reacciones
gue puedan tener frente al proyecto, con el fin de mejorar su apoyo a través
de la reduccidn de las externalidades negativas que se les asocia y lograr
su respaldo. Como se aprecia, el interés ultimo de estas practicas es salva-
guardar el proyecto mismo de los factores de riesgo que puedan provenir
de los interesados clave. Es de anotar, también, que esta estrategia solo se
define para este tipo de interesados, pero no cobija a los demas. En general,
por la forma de redaccidn, pareciera que el aspecto mas importante en todo
este procedimiento de identificacion de interesados fuera el de preservar
la seguridad del éxito del proyecto y cubrir los impactos negativos por
consideraciones que no son propias de la RS. Aunque las acciones tengan
el sentido correcto, su correspondencia con la filosofia organizacional no
parece ser la mds adecuada, a no ser que se tenga como unico criterio de
la filosofia organizacional el éxito del proyecto, lo cual resulta insuficiente
para la consolidacion de la cultura organizacional socialmente responsable.

Respecto a los demads interesados (no claves), el PMI® propone “[...] analizar
el impacto o apoyo potencial que cada interesado podria generar y clasifi-
carlos para definir una estrategia de aproximacion” (Project Management
Institute, 2013, p. 396). El objetivo parece ser el de identificar los impactos
posibles que este tipo de interesados puedan causarle al proyecto y no
los impactos y las consecuencias que el proyecto 