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A todos aquellos que creen que la confianza es un valor impor-
tante para la gestion de sus vidas y de lo que de ellas depende,
sin faltar a la verdad.






Prologo

La confianza es uno de los valores mas dificiles de conseguir por los gestores de
operaciones que, conscientes de su papel de responsables del cumplimiento de los
objetivos y del mantenimiento de un equipo/organizaciéon que permanentemente debe
asumir cambios y nuevos retos, toman muchas precauciones a la hora de delegar
decisiones y acciones a terceros, porque tienen serias dudas de que estén preparados
para ello y de que actiien conforme a sus mismos postulados y su mismo espiritu de
trabajo. Y es que los gestores de operaciones saben que no todas las personas piensan
ni actian igual. En definitiva, entregar la confianza resulta dificil y, por tanto, también
es dificil que aquellos que no reciben esa confianza confien en quienes tienen que
darsela. Y, por ultimo, parece razonable pensar que tampoco sea objeto de confianza
una persona que no hace “méritos” para ello.

La frase “Confio totalmente en esta persona” no siempre encierra una asuncion com-
pleta de este desideratum, sobre todo en las organizaciones. Es mas, resulta muy
oportuno incluir en el sistema medidas de control transversales que comprueben que
dicha confianza estaba justificada y, sobre todo, que el sistema global que recaba esta
confianza en diferentes unidades y/o personas sea compatible entre sus elementos y
conduzca a unos objetivos compartidos. Por todo ello, no parece que lo de la “confian-
za total” se haya de tomar al pie de la letra.

Sin embargo, la propuesta que se formula en este libro no pierde por ello validez:
asegura que el incremento de la generacion de confianza incide proporcionalmente en
el incremento de la eficiencia en las organizaciones. Sobre todo cuando, como su
consecuencia de ello, produce redes colaborativas entre personas, grupos o equipos que
comparten sinergias, con lo cual se rebajan sustancialmente los costes de transaccion y
control, y aumenta el valor de las acciones de unos y otros por el hecho de compartir
experiencias, propuestas, consejos, etc. Pero, para todo eso, es necesarios que confien
los unos en los otros.

Antes de resumir el contenido de este texto, quiero expresar mi agradecimiento a la
labor de correccion de mi hija Marina, que se esta finalizando los estudios universi-
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tarios de Traduccion e Interpretacion. Ella ha dedicado una buena parte del tiempo que
sus ocupaciones le dejaban libre y, desplegando una infinita paciencia y buscando la
excelencia, ha corregido una parte sensible de la sintaxis y otros errores del texto, lo
cual, sin duda, facilitara una mejor lectura y comprension de los contenidos del mismo
por parte de los interesados en gestionar operaciones de la forma mas eficiente posible,

sin faltar a la ética.

El libro que se le ofrece, amable lector, reflexiona sobre el capital social de forma
amplia, y en ocasiones pormenorizada, para que sirva de ayuda y, en el mejor de los
casos, de base para considerar algunas de las propuestas que pueden llevar a otras
nuevas y propias, que pueden ser mas utiles para el interesado. Se utiliza como elemen-
to cohesionador la exposicion de numerosos casos, todos ellos reales, aunque en alguna
ocasion se han modificado los nombres y lugares, asi como determinadas caracteristi-
cas demasiado identificativas. Sin embargo, se han incluido tres de ellos totalmente
reconocibles, que exponen las caracteristicas relacionadas con el capital social que
poseen sus respectivas empresas y que presentan la singularidad de que han colaborado

en su redaccion directivos de las citadas compaiiias.

Uno de esos casos trata de aborda una reflexion sobre los Laboratorios Grifols, conoci-
da empresa del sector farmacéutico y una de las mas importantes del mundo en el
tratamiento de los hemoderivados. Para ello, ha sido determinante su VP Corporate
Communications, Andreu Puga, al que agradezco enormemente la presteza y la amabi-
lidad que me ha dispensado, corrigiendo los escritos sucesivos, ademas de proporcio-
narme la documentacion precisa para poder describir correctamente las caracteristicas

de la gestion que se realiza en la compaiiia.

Otra empresa colaboradora ha sido Mercadona. En esta ocasion, he contado con la
inestimable ayuda de su gerente de Comunicacion, Gemma Farinos, que ha corregido
mi redaccion, ademas de facilitarme documentacion y literatura ad hoc. También
quiero agradecer su amabilidad y comprension de los objetivos que se pretenden

conseguir, lo cual ha hecho mas facil mi trabajo, asi como su disposicion.

Y la ultima empresa es Idom, compaiia de ingenieria, arquitectura y consultoria, en la
cual he estado trabajando toda mi vida profesional. De ella, como se puede suponer, no
he necesitado recabar mucha informacion después de los 43 afios que hemos pasado
juntos. De todas formas, quiero manifestar mi agradecimiento a Gabriel Vilallonga, su
director de Publicaciones, que ha leido mis notas y me ha precisado algunos datos para
que se ajustaran mas a la realidad, asi como otros detalles sobre el recorrido estratégico
de la organizacion, en los que me he basado para afirmar que la confianza es un valor
importante a la hora de lograr mayores frutos en la eficiencia de la gestion de las
operaciones y en la mejora de las condiciones de la calidad de vida de las personas que
trabajan en las empresas. Aprovecho también la ocasion para dar especialmente las
gracias a Fernando Querejeta, su presidente, que ha tenido la amabilidad de leer tam-
bién mis notas y me ha reiterado la confianza que siempre me ha manifestado. Por
ultimo, no puedo dejar de expresar mi agradecimiento y de rendir homenaje a los tres
presidentes anteriores de Idom: Rafael Escold, Luis Olaortaa y Felipe Prosper. Todos
ellos han contribuido a generar un escenario de confianza que atin pervive en la com-
pafiia. Y debo confesar que la confianza que me demostraron los cuatro ha sido el

acicate que me ha llevado a escribir este libro.
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Las tres empresas estan afrontando retos importantes en un mundo que se ha globaliza-
do; que esta en un proceso constante y progresivo de tecnificacion y de diversificacion,
y que, en consecuencia, es mas competitivo y dificil para las relaciones humanas. En la
lectura de los tres casos, se observara que se han ido tomando decisiones con el fin de
afrontar este reto intentando no perder sus signos de identidad en torno a la confianza,
que es el asunto que nos interesa abordar. Creo y confio que sus experiencias pueden
servir al lector para su analisis y toma de posicion, asi como de ayuda o referencia para
afrontar sus propios objetivos. A estos tres casos, se les unen otros 40, de informacio-
nes y situaciones de otras empresas, que conforman el contenido de un conjunto de
experiencias utiles para conceptualizar las ideas que introducimos.

A modo de sinopsis, al principio del libro el lector encontrara, ademas de un listado de
acréonimos que facilitan la lectura, una relaciéon de todos los casos que se comentan, con
una cita descriptiva del contenido de cada uno de ellos. En el capitulo 1, se introducen
los conceptos de capital social e intelectual, y se analiza su implicacion socioecondmi-
ca en el mundo de las organizaciones. Esta primera incursion servira de base para los
demas capitulos.

En el capitulo 2, se presenta al lector la relacion directa entre el capital social y la
productividad, y se mencionan numerosos indicadores que le pueden ayudar a saber si
el nivel de confianza se esta incrementando o no en su organizacion. Ademas de
enumerar algunas de las redes colaborativas que se pueden formar en las empresas, en
este capitulo se exponen casos importantes que ilustran la tesis que asegura que, si el
nivel de confianza aumenta, la productividad y la calidad de vida de las personas
mejoran.

En el capitulo 3, se trata de evidenciar que las infraestructuras que se generan en las
organizaciones son condiciones importantes para ayudar a la generacion de confianza.
Y, en el capitulo 4, se detalla como se gestionan, pormenorizando las claves para que
esas infraestructuras no nazcan vacias por el hecho de que sus contenidos sean solo
fuegos de artificio y estén lejos de las realidades que propician un incremento del
capital social. Y, al hilo de lo dicho, el capitulo 5 se dedica a las conductas del project
manager'y, en su caso, del gerente y del responsable ejecutivo de la organizacion o del
proyecto: sus formas de gestionar y su ejemplo son determinantes para generar esta
confianza.

En los capitulos 6 y 7, se invita al lector a hacer un recorrido por las diferentes y
principales funciones que lleva a cabo un project manager en la gestion de los clientes
y en el ciclo de vida de los proyectos: la gestion del disefio, del coste o de la calidad
son algunas de ellas. Y se analiza de qué forma se puede generar confianza y, con ello,
ayudar a la organizacion a ser mas productiva.

El capitulo 8 reflexiona sobre algunas situaciones que se generan al inicio de un nuevo
proyecto con caracteristicas concretas, como es el caso de las start-up o de los proyec-
tos complejos, y como las abordan diferentes tipos de project managers/gerentes, asi
como su posicionamiento en la sociedad, todo ello en el marco de la generacion de
confianza.

Los capitulos 9 y 10 tratan de dos aspectos que ponen en peligro la generacion de
confianza. Por un lado, el comportamiento ético o no €tico de los diferentes actores. En

Prologo %
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este sentido, se asegura que es tan facil ser ético, si uno se prepara para ello, como no
serlo, si los comportamientos se dejan al albur de las situaciones que se presentan. El
problema es que, al final, la falta de ética elimina de raiz la confianza entre las personas
y en los organismos afectados. Por otro lado, esta idea se matiza con una reflexion
sobre la volatilidad de la confianza, en que se dan las claves para evitar la inestabilidad
que conlleva y para asegurar su continuidad en el ejercicio de las funciones de gestion.

Este trabajo concluye con el capitulo 11, en que nos aventuramos a proponer un mode-
lo estructural que, con su seguimiento, permite entrar en este circulo de la confiabilidad
que asegura no solo su mantenimiento, sino también el crecimiento del capital social,
que redundard, al final, en la mejora de nuestro nivel de eficiencia y, lo que es mejor,
en una mayor calidad de vida, en el desarrollo de nuestro devenir profesional y, en

general, también en el individual y, por qué no, en el publico.

Marcos Serer Figueroa

Barcelona, enero de 2016
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Casos estudiados

Capitulo 1
Elaborando la estrategia de una organizacion

Como una empresa plantea la definicién de su estrategia tratando de involucrar a sus
directivos. Y como estos desconfian del ofrecimiento.

Capitulo 2

El Forum Universal de las Culturas de Barcelona y un complejo residencial en
Viladecans

Un gestor de proyectos no siempre da la misma confianza a diferentes clientes.
El capital social y el PIB en las macroorganizaciones

Estudio del equipo de investigadores de la Universidad de Valencia sobre el incremen-
to del PIB por el aumento de la confianza.

Capitulo 3
El caso de Mercadona

Planteamiento y desarrollo de una estrategia empresarial basada, en buena parte, en la
confianza entre todos los actores: la revolucion en el mundo de la distribucion en
Espaiia.
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¢Donde esta la talla M?

Resulta dificil conseguir la motivacion de todas las personas, sobre todo en aquellas
empresas con muchos empleados que solo utilizan en determinadas fechas del afio.

El caso de Idom

Las infraestructuras de una empresa orientadas a la confianza: el nacimiento, el desa-
rrollo asociado a los cambios del escenario y las tecnologias, y la prevision de futuro en
un proceso de internacionalizacion fulgurante.

El desarrollo profesional y la confianza en una compariia

Las contradicciones en las afirmaciones de algunas personas sobre su deseo de mar-

charse a otra empresa aduciendo una mejora en el desarrollo profesional y una mejora
econdmica.

Capitulo 4
La responsabilidad social corporativa (RSC) y el capital social (CS)

Una mayor RSC genera mas capital social: datos de Europa y de los Estados Unidos de
América.

El caso de Aventis Pharma y la busqueda de redes colaborativas efectivas

No todas las redes colaborativas son eficaces: hay que encontrar el modelo adecuado a
cada circunstancia.

La generacion de confianza en las grandes empresas

Las dificultades de una empresa para generar confianza que, para ahorrar costes,
centraliza sus servicios, que son los que pueden generar esta confianza en los
consumidores.

La falta de motivacion y confianza y la retribucion de las personas

El reconocimiento a la buena gestion de las personas es importante, pero no es suficiente.

La Union Europea y las estructuras para la confiabilidad

La estructura prevista por la UE para controlar los sistemas de gestion de las entidades
financieras europeas con el fin de favorecer la confianza de los ciudadanos.
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Capitulo 5

Google y la meditacion

Google y otras empresas promueven que las personas recurran a la meditacion como
practica para mejorar en su trabajo y para incrementar el nivel de confianza entre ellas
y la organizacion, asi como su estado de felicidad personal.

Las crisis economicas y el grado de confianza

En 2011, en plena crisis econémica en Espaifia, hubo mediciones del grado de confianza
en distintas instituciones y grupos sociales que resultaron muy sugerentes como ele-
mento de analisis.

La seduccion de algunos project managers

La capacidad de transmitir confianza de los project managers se basa en consideracio-
nes tangibles que se derivan del esfuerzo y de la excelencia.

El lider que se considera germen y sentido de la organizacion

Un lider carismatico genera una gran confianza, pero puede resultar un fiasco: el caso
del presidente de una comunidad auténoma espafiola que, habiéndose ganado la con-
fianza de la mayoria de los ciudadanos, vincul6 su liderazgo al devenir de la comunidad.
La television de las Islas Baleares: el primer intento

De cémo el liderazgo de un project manager, para que genere confianza, se tiene que
desarrollar y visualizar en un entorno colaborativo, si no quiere provocar el efecto
contrario.

La buena reputacion de un project manager

La buena reputacion de un project manager ante un cliente trasciende a otros posibles
clientes y es extraordinariamente 1itil para conseguir encargos de gestion.

Capitulo 6
¢ Como presentar el equipo de gestion a un posible cliente?

La Generalitat de Catalufia queria poner en marcha un instituto que pudiera asumir el
liderazgo en la puestas a punto de las nuevas tecnologias de la energia. Conocedor de
ello, Idom prepard una presentacion del equipo que, llegado el caso, podria asumir el
proyecto. Su intencion era darse a conocer con mas detalle en los aspectos energéticos
y empezar a sembrar un entorno de confianza.
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Un proceso de contratacion de personas que genera confianza

El contexto socioeconémico en que se formaron muchas personas tras la Guerra Civil
espafiola conformd un entorno que favorecid su preparacion para asumir cuotas de

confianza en la gestion de las operaciones.

El Corte Inglés y la generacion de un espiritu colaborativo interno

Desde sus inicios, esta compaiiia dispuso un conjunto de acciones para intentar conse-
guir que las personas mantuvieran un espiritu colaborativo que hiciera mejorar constan-

temente su productividad.

La endogamia y la confianza en el seno de una organizacion

Rodearse de personas afines es una via clara para generar un buen capital social, pero
se corre el riesgo de olvidarse de la excelencia y ello al final se acaba pagando en el

nivel tecnologico: el caso de la universidad espaiiola.

Capitulo 7

El atisbo de falta de equidad de un cliente: la lealtad y la confianza

(Como puede proceder un project manager cuando un cliente le encomienda la gestion
de la contratacion y percibe que su decision no serd equitativa? Sobre todo, teniendo en
cuenta que quiere ser leal a su cliente, pero a la vez no quiere perder la confianza que

han depositado en ¢l los contratistas y otros colaboradores.

Inmiscuirse y colaborar

El caso de un equipo de gestion que, para ayudar y evitar la desconfianza de un contra-
tista, propone colaborar en la planificaciéon de su propio trabajo: jun esfuerzo fallido?

Michael y Wurtz o el poder de los “papeles”

Hay gestores de proyectos que utilizan los documentos como arma para controlar a los
demas actores. Creen que tienen un instrumento que les da poder y que pueden dejar a

los demas “al descubierto” cuando quieran.

¢Cudl es el “valor” de un producto o servicio?

Cuando el project manager no sabe, o no tiene claro, cudl es el “valor” de un producto
o servicio. ;Se busca sobre todo la funcién, y no tanto el coste? ;La designacion de un

proyectista/disefiador forma parte de esta funcion?

Julian generaba confianza sin saber por qué

(La generacion de confianza por parte de las personas es un asunto fundamentalmente
genético? ;Hay personas que no necesitan hacer nada especial para generarla? ;Se
puede generar, incrementar o mantener la confianza con conductas o actitudes faciles

de tener?
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Capitulo 8
Zavain: dar y el derecho a equivocarse

Buscar los mejores caminos: las redes colaborativas. Rehacerse después de un fracaso y
poner en marcha infraestructuras que faciliten los intercambios.

Volkswagen: la imagen de marca y el capital social

Un tsunami econdémico y social se produjo en el mundo en 2015. El exceso de confian-
za generado por una marca de prestigio mundial provoca una debacle sin precedentes
del capital social que habia generado de forma persistente durante afios.

¢ Quién genera mas confianza, un lider junior o un lider sénior?

Casos de diferentes proyectos liderados por personas jovenes y por personas con
experiencia: las caracteristicas que envuelven tanto los proyectos como a las personas.

Capitulo 9
La colaboracion no justifica la falta de exigencia y equidad

El caso de la red colaborativa entre un equipo de gestién de proyectos y una empresa
constructora, en que la constructora creyd que la existencia de la colaboracion propi-
ciaba una cierta relajacion de las funciones de control y exigencia por parte de los
gestores.

Homenaje a Joan

El valor de la exigencia profesional: el caso de Joan Sola, compaiiero mio de trabajo
durante muchos afios, que supo combinar una actitud ética ante los avatares de nuestra
profesion con la exigencia en su trabajo y la tenencia de unos valores que promovian la
colaboracion con todos sus compaiieros.

La gestion del proyecto de reparto de una herencia

La nobleza impide aprovecharse de la debilidad del oponente, que le lleva a admitir
propuestas que no son justas y que le perjudican y, en cambio, benefician a quien no
estd siendo noble. Ello hace desaparecer el grado de confianza en la relacion.

Mentir es facil y comun

Se comenta un estudio sobre la aparicion de la mentira en la conversacion con 120
parejas de jovenes y su repercusion en las relaciones posteriores que requieran confian-
za para su buen fin.

Getting things done
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La diligencia, que promueve que las personas confien en quien la practica, puede
sostenerse e incrementarse adecuadamente mediante unas practicas sencillas, que
ademas nos ayudaran a dormir mas tranquilos al evitar el agobio y la tension.

El modelo SM y el capital social

El modelo de gestion SM incluye, desde el principio, el compromiso de mantener un
conjunto de valores, como la lealtad, la exigencia, la confianza, etc., y su aplicacion

favorece la generacion de capital social en la organizacion.

Capitulo 10

El caso de los laboratorios Grifols

Andlisis del recorrido de Grifols a lo largo de su historia, en que se ha convertido en
uno de los lideres mundiales en el tratamiento de hemoderivados, teniendo como una
de sus bases la confianza: el reto al cual se ha enfrentado, con una expansion interna-

cional sin precedentes.

Toyo Ito e Idom: face to face

El encargo del proyecto de la nueva Feria de Muestras de Barcelona a dos equipos,
situados respectivamente en Tokio y Barcelona, evidenci6 la necesidad de utilizar redes

de colaboracién a través de internet: ;fueron suficientes?

Los ciberataques a las redes y la volatilizacion del capital social

Comentarios sobre los principales ataques a las redes acaecidos en los Gltimos afios y
su repercusion en la disminucion del nivel de confianza que se habia alcanzado gracias

a una mejora notable de la comunicacion entre las personas.

Capitulo 11

El Rey Jacobo y los canadienses

Se comentan las caracteristicas de algunas sociedades que dan la sensacion de que per
se, o porque asi lo han decidido, disponen de unos mecanismos internos que favorecen
la aparicién de la confianza entre sus componentes, respetando la equidad y otros

valores.

Favorecer a los que mas tienen

Algunas organizaciones mantienen privilegios a algunos miembros que de por si ya
reciben mas compensacién por sus servicios, lo que hace incrementar la desconfianza

entre los demas miembros.
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Copenhague: un consenso social y politico

Cuando la sociedad, incluidos los politicos, llega a consensos sobre determinados
temas, como la gestion medioambiental, las personas se ven influidas por este escena-
rio y ello las mueve a afiadir cuotas de confianza en sus relaciones profesionales y
particulares.

La seguridad juridica y la confianza

El Edelman TRUST BAROMETER de 2014 y otros estudios certifican que, a mayor
seguridad juridica, aumenta el nivel de capital social.

La gria pluma de Celsa

Dar confianza a las personas es asumir riesgos, pero los beneficios de la responsabili-
dad dada resultan, a medio y a largo plazo, mas productivos para todos.

El empowerment y los valores en las organizaciones

Un estudio intercultural realizado por el IESE y la experiencia de una empresa relativa
a su disposicion a favor de la equidad entre las personas aseguran que el hecho de tener
unos valores permite conseguir un capital social importante.
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El capital social.
Implicaciones socioeconomicas

El capital social (CS) y la gestion de proyectos: el capital intelectual
(cn

Desde hace bastantes afios, el concepto de capital social —asociado al nivel de confian-
za entre las personas— se esta analizando, con mucha mas profusion en unos paises que
en otros, en buena parte en funcién de su desarrollo economico. Entendemos que esto
se da mas en aquellos paises con rentas mas altas, pues ello les permite, en la mayoria
de los casos, investigar con mas detalle los aspectos sociologicos y economicistas.

La introduccién de este concepto fue un paso importante para “socializar” la nocion de
los recursos, el capital y las inversiones, haciendo especial hincapié en el valor de las
relaciones sociales (Castiglione, Van Deth, Wolleb, 2008) y en un sistema generalizado
de intercambio de conocimientos, informaciones y sinergias en general, sin el cual no
se podrian utilizar otras formas de capital, o se utilizarian con menos eficiencia. Esta
posibilidad de intercambio social libre y generalizado solo ha podido producirse de
forma eficiente ¢ innovadora en aquellas culturas que lo han permitido, gracias a su
configuracion fundamentalmente democratica y a su espiritu de progreso abierto en
diferentes ambitos, lo que ha también ha contribuido a producir, a su vez, mejoras en el
nivel de renta.

Partiendo de la idea de que el capital se puede entender como el stock de recursos
(fundamentalmente econémicos) que un actor de la organizacion en que esta integrado
controla y utiliza, el capital social (CS), como una clase de capital no monetario,
responde a la significacion de aquellos recursos en stock que el actor puede movilizar
porque ¢l se encuentra “arraigado” en un grupo y, a partir de la confianza generada
dentro de este grupo o red de relaciones con otros actores, actuara como un “acelera-
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dor” y mejorara los procesos que se pueden arrancar desde la disposicion de otros tipos
de capitales. Y aqui encontramos una de las diferencias de lo que tradicionalmente se
entiende como “capital” en el ideario financiero-contable, es decir, como recurso que
proporciona la base para conseguir unos rendimientos procurando no mermarlo. En
cambio, el capital social se “consume”, de modo que hay que ir alimentdndolo para que

no pierda peso ni influencia.

Y es sabido (Robinson, 10/8/2009) que el capital social es mayor en aquellos paises
con menos desigualdades entre sus habitantes, al tiempo que el impacto de las patolo-
gias sociales es menor. El porcentaje de individuos que no se fian de sus conciudadanos
es mayor en aquellos paises o regiones con grandes desigualdades sociales. Robinson
comenta que en el Estado de Misisipi, en esas fechas, solo el 16 % de los ciudadanos se
fiaban de los demas, pese a ser un estado federado de un pais desarrollado.

Probablemente fue en 1916 (Cohen y Prusak, 2001) cuando, en una discusion sobre
escuelas y comunidades, algunos académicos y escritores, entre ellos Jane Jacobs,
George Homs y John Seeley, introdujeron este concepto. Woolcock (2002), en cambio,

lo atribuye a Hanifan, que en 1916 describe el capital social como:

Estas sustancias tangibles que cuentan en la vida diaria de la mayoria de la gente: la
buena voluntad, el comparierismo, la simpatia y las relaciones sociales entre los
individuos y las familias que integran una unidad social. Si un individuo entra en
contacto con su vecino y este con otros vecinos, habra una acumulacion de capital
social, que puede satisfacer inmediatamente sus necesidades sociales y puede tener
una potencialidad suficiente para la mejora sustancial de las condiciones de vida en

toda la comunidad.

Mas tarde, Glen Loury utilizo esta calificacion para identificar las fuentes de ciertos
ingresos que no tenian una justificacion clara. Y fue el socidlogo francés Pierre Bour-
dieu quien describio el capital social como “una de las diversas formas de capital que
ayudan a conseguir objetivos individuales”. Y, en 1985, como las “redes permanentes
y la pertenencia a un grupo que aseguran a sus miembros un conjunto de recursos

actuales o potenciales”.

Los estudios y las reflexiones que se empezaron a hacer sobre el capital social giraban
en torno a organizaciones y regiones en que se constataban diferencias de niveles de
renta y de calidad de vida entre unas y otras, y se intentaban analizar las causas fuera
de los circuitos tradicionales de analisis, que consideraban los aspectos tecnoldgicos y
econdmicos, en general. Asi, por ejemplo, en 1993 Robert Putman estudio la diferencia
entre el nivel de renta y el nivel social de las regiones del norte de Italia y de las regio-
nes del sur. Su conclusion al respecto era que en las primeras existian instituciones
centenarias que conectaban a las personas unas con las otras y que ayudaban colabora-
tivamente a mejorar sus condiciones de vida, lo cual no sucedia en las del sur. Podria-
mos sospechar que lo mismo ocurre en muchos paises con una riqueza natural
desbordante pero que, sin embargo, proporcionan a sus habitantes unos niveles de renta
muy bajos, comparados con otros cuya riqueza natural es casi inexistente pero que,
sorprendentemente, presentan niveles altos de renta y altos indices en los procesos de
investigacion, tecnologia y sistemas procedimentales econémicos avanzados. Y, en

consecuencia, una mejor calidad de vida.
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En la actualidad, existen diferentes definiciones de capital social (CS) y todas ellas
conducen a lo mismo lugar: la generacion de confianza. La OCDE lo define como:

Redes que disponen de normas compartidas, valores y entendimiento mutuo, que
facilitan la cooperacion dentro de grupos o entre ellos.

El Banco Mundial contribuy6 también en 1998 a diseccionar qué se entiende por
capital social, y lo relacion6 “con el conjunto de instituciones, relaciones y normas que
conforman la calidad y la cantidad de las interacciones sociales de una sociedad”.

En todo caso, no podemos de dejar de comentar la propuesta (Marina, 12/10/2014) que
define el capital social, de forma mas genérica, como “los recursos que tiene una
sociedad para enfrentarse a los problemas de convivencia”. Y uno de los factores que
pueden proporcionar recursos para esta convivencia es el “valor” de la “confianza”, que
estad en la base de nuestra exposicion y tiene una relacion directa con la eficiencia
econdmica en la gestion de las operaciones. Y, en todo caso, si seguimos la propuesta
de Marina, atribuiriamos también a la convivencia (con factores positivos, como la
transparencia, la igualdad, la ausencia de corrupcidn, etc.) una parte integrante de
aquellos factores intangibles que mejoran la eficiencia y que iremos descubriendo a lo
largo del libro.

Pero no queremos extendernos mas en las multiples referencias a definiciones y apro-
ximaciones al concepto de capital social realizadas por tantos autores, (COTEC Funda-
cion para la Innovacion, 2013, analiza el capital social en Espaiia y Europa desde la
optica de la innovacion, como veremos en alguna ocasion en nuestro trabajo), porque
nuestro interés es centrarnos en un entorno microecondémico. Asi pues, el motivo de
este libro es escudrifiar y desmenuzar el concepto y el significado del capital social,
asociado al universo de los proyectos (anticipamos que una empresa también es un
proyecto), y tratar de aplicarlo centrandonos en su gestion, puesto que entendemos que
es en una operacion-proyecto, con diferentes actores y con distintos intereses entre
ellos, donde se conforma el campo abonado para su analisis y propuesta de aplicacion.

Trataremos, por tanto, de encontrar el concepto y la via Util para mejorar la eficiencia
en la gestion de las operaciones. Naturalmente, no podemos olvidar las numerosas
incursiones que también se han hecho en el ambito empresarial sobre la confianza,
cuyas ideas se pueden encontrar en la bibliografia que figura al final del libro, pero
nuestro propdsito se orienta a la practicidad de las operaciones y, de forma mas especi-
fica, al ambito de los proyectos.

Como ya hemos dicho, en un proyecto distintos actores con intereses distintos, en
ocasiones opuestos entre si, se han de poner de acuerdo para conseguir aquellos objeti-
vos que son la justificacion de la operacidn-proyecto y por los cuales estan trabajando
juntos. Es entonces cuando la generacion de confianza y el trabajo cooperativo deben
inscribirse en el ambiente que los envuelve, y en cada uno de ellos, puesto que ello
puede resultar beneficioso para todos y, sobre todo, para la consecucion de dichos
objetivos, que han de ser comunes. Y consideramos que no es menos importante el
hecho de que esta situacion sea la idonea para ayudar a conseguir una mejor calidad de
vida profesional para todas las personas.
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Pero también queremos sefialar que, de forma ambivalente, extenderemos todas nues-
tras reflexiones a las organizaciones —empresas—, pues consideramos las empresas
también como unos proyectos que tienen un horizonte definido, normalmente el afio
fiscal, en el cual se esperan cumplir unos objetivos para los cuales se han adoptado,
como en el caso de los proyectos ordinarios, los métodos de trabajo habituales: defini-
cion del objeto de la empresa para ese afio, definicion de la estrategia (analisis de la
situacion, definicion de los objetivos, acciones que hay que realizar, planificacion,
presupuesto, etc.) y la concrecion de los métodos de trabajo y la filosofia de la

empresa.

Nosotros incorporamos a las definiciones conocidas (Ramoén, 2011) de capital social,
segun Baker, Bourdieu, Burt, Knoke, Brehm, Coleman, Fukullama, Shiff, etc., algunas
caracteristicas que identifican con mads precision su objeto, relacionado con el mundo

microeconomico. Asi, podria definirse como:

El conjunto de factores intangibles que, como consecuencia del establecimiento de
unas redes de cooperacion establecidas en la organizacion, o entre organizaciones, se
traducen en actitudes, normas, conductas y acciones basadas en la confianza, que se
reconocen en la relacion entre las personas. Esta relacion permite un mayor creci-
miento economico gracias a la reduccion de los costes de transaccion, a la reduccion
de la incertidumbre y a las sinergias de los trabajos y la innovacion, por apoyo com-
partido entre todos, que por esta razon navegan en la misma direccion. Todo ello
permite, solo por ese motivo, una mayor eficiencia en el sistema productivo y una

mejoria en la calidad de vida de las personas.

El analisis de las operaciones utilizando el capital social se estima tan evidente que
pueden adoptarlo aquellas organizaciones que, de alguna forma, tienen en considera-
cion el ejercicio de algunos “valores” como elemento importante en las relaciones entre
las personas. Entre esos valores, el de la confianza es uno de los mas concluyentes para
la cooperacion. En caso contrario, es decir, si la sociedad, la organizacién o el grupo no
se sustentan de manera importante en la confianza, la presencia del capital social es

practicamente inexistente.

Si existe una “operacion” idonea que se pueda analizar bajo el prisma del capital social,
esta es el proyecto. Recordemos la definicién de proyecto que dimos en Gestion inte-

grada de proyectos (Serer, 2010) y las conclusiones a que ha lugar:

Operacion cientifica que lleva a conseguir, como objetivo fundamental, un producto o
servicio que incluye otros objetivos especificos relacionados con él y predeterminados,
por modificaciones de la realidad exterior, mediante unas acciones humanas que han
sido seleccionadas y ordenadas con anticipacion de acuerdo con unos criterios.

El proyecto no solo se identifica con la obtencion de un objetivo, sino que incluye otros
objetivos asociados a ¢él, por lo cual resulta aun mas necesario, si cabe, que los actores
se pongan de acuerdo mas que si se tratara de uno solo. Por otro lado, cuando el gestor
—project manager— decide, al menos, aprobar y, en todo caso, liderar unas acciones
bajo unos criterios también predeterminados, resulta necesario que todos los actores
involucrados los admitan, los sigan y los apliquen con todas sus capacidades, al maxi-
mo nivel. Solo si todos estan trabajando al maximo nivel de sus capacidades, se lograra

el maximo rendimiento de la operacion.
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Para que se produzca lo anterior (trabajar con el maximo interés y al maximo nivel de
capacidad), los actores han de confiar en las propuestas que se manifiestan en el pro-
yecto (acciones y criterios que el project manager trata de implantar). Y, para ello, ha
de haber confianza mutua. Es decir, el project manager espera que las personas, al
confiar en €l, sean capaces de trabajar a su maximo nivel y en la misma direccion, y las
personas, al confiar en la bondad de los mensajes del gestor y en que este utiliza su
mayor nivel de capacidad, se aprestaran a corresponderle: es el “circulo perfecto de la
confiabilidad”, que genera, en consecuencia, un capital social importante. El coémo
generar esa confianza es una de las propuestas objetivo de estos capitulos, que no se
aparta del sentido comtin de la definicion que de ella propuso Fukuyama.

Clases y contenido del capital social

Tomando como base la organizacion (empresa, institucion...) sobre la cual queremos
reflexionar, y orientados hacia el aspecto crucial que nos lleva a analizar el estable-
cimiento de la confianza, es decir, la eficiencia en las operaciones, podriamos distin-
guir cuatro componentes del capital social cuando se estudian de forma conjunta y
participativa:

El capital social interno asociado al proyecto (CSint.Proy), que representa los lazos
que el project manager establece en el grupo de gestion del proyecto, organizado con
normas de relacion social, técnica y econdmica, que trataran de conseguir, por medio
de la colaboracion entre las personas, que el trabajo individual y las infraestructuras de
apoyo de que disponen proporcionen el mejor resultado posible de su trabajo.

El capital social interno asociado a la organizacion (CSint.Org), que se basa en el
grupo de relaciones que la organizacion impulsa, en que se incluyen todos sus integran-
tes, aunque pertenezcan a diferentes ambitos y proyectos de la organizacion.

El capital social externo comunitario (CSext.Com), que se refiere a la red social
establecida fuera del ambito de la organizacion y que en algiin momento puede relacio-
narse con la organizacion. Lo representan las amistades, las asociaciones culturales o
las entidades sociales en que se colabora, o los movimientos sociales de distintos
niveles, con contenidos basicamente sociales.

El capital social externo institucional (CSext.Inst), que representa la red de colabo-
racion y confianza establecida con instituciones oficiales, pertenecientes tanto al
ambito gubernamental como al oficial profesional o entre empresas (con las adminis-
traciones publicas, los colegios profesionales, las camaras de comercio, etc.).

De todos estos capitales sociales, comentamos diferentes aspectos en los proximos
capitulos y dejamos dicho que todos, de una u otra forma, se constituyen y actian
buscando una eficiencia basada en el trabajo colaborativo, que se sustancia a través de
la confianza, a la cual siempre haremos mencion. Con ello se conseguira una mejor
transferencia de informaciéon y conocimientos, competitividad compartida, un mejor
intercambio de ayudas y de costes de transaccion y, por qué no decirlo, unas mejores
relaciones sociales, que se traducen en una mejor calidad de vida para todos.

De todas formas, cabe sefialar que la convertibilidad del capital social en beneficios
mas o menos inmediatos no es evidente ni rapida. Siempre hay que darle “tiempo al

35



% El capital social en el project management y en la gestion de las operaciones

36

tiempo™: la confianza ha de asentarse en el trato, en la empatia, en el didlogo y, sobre
todo, en el cumplimiento de lo pactado y de los compromisos, ya sean escritos o
tacitos. La confianza no necesita contratos. No ocurre lo mismo con otros tipos de
capital, como el econémico, el técnico o el humano, que pueden convertirse mas
rapidamente en bienes o recursos, pero, en cambio, son mas volatiles y perecederos.

Todo lo anterior resulta imprescindible para su continuidad en el tiempo y para mante-
ner el factor de biunivocidad entre las partes (Coleman, 1988). Su pérdida acaba
produciendo el abandono parcial o total de estos lazos efectivos, que se regulan y
controlan a través de ciertas normas y grados de autoridad admitida.

El punto de excelencia se alcanza cuando se es capaz de ligar todas o la mayor parte de
esas normas en ese beneficio particular y comun.

¢,Qué no es capital social?

No es capital social, por ejemplo, la red creada en algunas empresas que pretenden
establecer unos lazos entre sus empleados que trascienden los limites profesionales
para incluir consideraciones personales, invitando a que participen, con sus respectivas
parejas, en su caso, en reuniones informales de la organizacion y forzando a que se
entablen relaciones de amistad entre ellos para hacer desaparecer o disminuir al mini-
mo las conexiones con otras personas externas. La idea de este tipo de redes es intentar
que los empleados lleguen a intimar lo suficiente entre ellos para generar una confianza
mutua que repercuta positivamente en la productividad de la empresa.

Evidentemente, la red comentada en el parrafo anterior es eficiente en bastantes oca-
siones, pero desperdicia el valor de las redes externas, que pueden aportar mejoras
derivadas de la inclusion de otras fuentes externas de conocimiento y experiencias.
Aquella red es un circulo cerrado que, en algiin momento, puede entrar en crisis, bien
por incompatibilidad entre algunas personas que se sienten “obligadas” a compartir
espacios individuales con quienes no “encajan” y con las cuales se relacionan en un
mismo entorno inevitable, o bien porque el aislamiento de las antiguas relaciones
externas, a causa de esas nuevas relaciones “impuestas”, les genera un sentimiento de
culpa que repercute en sus conductas y actitudes, y que puede acabar perjudicando a las
mismas personas y a sus entornos familiares o de amistad.

Por el mismo motivo, las personas que engafiosamente participan de ese capital social —
que nosotros rechazamos por insuficiente ¢ impuesto— no descubren qué se estd ha-
ciendo en otros entornos ni como se manejan las personas ante situaciones distintas,
precisamente por falta de conexion externa, y, llegado el momento, pueden perder el
sentido de la excelencia y de mejora continua, ya que otros actores externos les podrian
servir de elemento de comparacion. Ademas, se habra perdido el sentido de universali-
dad que ha de tener el término social. Y precisamente son los directivos de alto nivel de
las empresas los que preconizan y desarrollan esta labor, con lo cual se malogra una
parte importante de la fuerza mas importante que produce la cohesion interna, tras una
participacion mas colectiva y mas aceptada.

Sugerimos al respecto que, sin abandonar esta “estrategia” para conseguir aumentar el
capital social, no se intente aislar a los actores implicados de sus antiguas relaciones:
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muy al contrario, se ha de intentar compatibilizarlas para conseguir un espiritu colabo-
rativo nuevo, que incluird, por sinergias, la influencia de las dos redes. Ello posibilitara
un aumento del capital social en todas direcciones, influyéndose unas a las otras y de
forma positiva para el conjunto de la sociedad.

En cualquier caso, si se produce esta interconexion interior que hace que las personas
de la organizacion lleguen a aislarse de sus antiguos amigos y conocidos, lo cual ocurre
con frecuencia y produce, sin duda, un incremento del beneficio inmediato para la
empresa, la pérdida de las conexiones de amistad externas empequefiecen el capital
social global y producen una pérdida de vinculos que rebaja las cotas de socializacion
en la sociedad y que, antes o después, repercutirdin en la propia sociedad y en las
personas involucradas en ella.

Tampoco se genera capital social cuando se hace creer a las personas que estan partici-
pando en el desarrollo de la empresa/proyecto —mediante reuniones, encuestas, analisis
participativos de problemas, etc.— si, después de los “fuegos artificiales” que suponen
dichos seminarios, las reuniones para definir la estrategia o las reuniones de especialis-
tas, la Direccion General o el project manager de la empresa/proyecto ejecutan el plan
que ya tenian pensado. Esta conducta genera desconfianza, cuando lo més realista seria
explicar la verdad sobre lo que se pretende con toda esa parafernalia: por ejemplo, que
las personas se conozcan entre si, y basicamente nada mas.

v

Frank Lloyd era un ingeniero directivo, responsable de la Direccién de Proyectos de una
empresa de ingenieria italiana que operaba fundamentalmente en lItalia y en diversos
paises sudamericanos. Habian registrado un fuerte impulso a raiz de la colaboracién, no
oficializada, que mantenia con diversas empresas de construccion y montaje de maqui-
naria para la industria papelera y, en general, de tratamiento de productos derivados del
papel. Tenia unos 1.500 empleados, el 10 % de los cuales formaban el cuerpo directivo,
que se reunia cada seis meses en Milan para comentar y, en ultimo caso, proponer y
colaborar en la definicién de la estrategia que la empresa deberia llevar a cabo. La
estrategia la decidia el Consejo de Administracion a través del Equipo de la Direccién
General, formado por un presidente ejecutivo, el director general y uno o dos asesores
de presidencia.

Frank (italiano de padre inglés y madre italiana) me comentaba que las reuniones de
Milan eran atrayentes, ya que se pasaba entre dos y tres dias alejado de los problemas
del dia a dia y se reunia con sus homologos. Las reuniones eran en junio y en diciem-
bre, y a esta Ultima asistian acompanados de sus parejas, de modo que las esposas y
los esposos tenian la oportunidad de verse y relacionar con las demas parejas de los
directivos.

Las reuniones empezaban los viernes a partir de las 13.00 h con una comida. Continua-
ban por la tarde hasta la hora de la cena, que compartian con las parejas, y finalizaban el
sdbado por la mafnana a la hora del almuerzo, que solia ser hacia las 14.00 h. Muchos
directivos se quedaban en Milan hasta el domingo por la mafana y aprovechaban para
reunirse, visitar la ciudad y hacer turismo antes de regresar a sus ciudades. Eran mo-
mentos de distension, de conocerse mejor unos a otros y comentar temas relativos a
proyectos que estuvieran desarrollando juntos. Y, para las parejas, constituian una
oportunidad de conocer mejor la empresa e, incluso, entablar relaciones con parejas de
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otros directivos. Se fortalecian algunos lazos y nacian otros nuevos. En definitiva, se
ganaba en confianza mutua.

Desde el punto de vista profesional, la reunién de junio estaba destinada al andlisis de
lo que estaba ocurriendo hasta la fecha en cuanto a la consecucion de objetivos, que
basicamente eran econdémicos, y las medidas que se proponian si alguno de ellos no se
estaba cumpliendo. En realidad, los Unicos objetivos que se analizaban eran los econé-
micos: la facturacién conseguida, los resultados y, en todo caso, el nimero de personas
que trabajaban en cada oficina y en cada divisiéon. El sdbado se destinaba normalmente
a terminar la reunion del viernes y, en muchos casos, a alguna formacion especifica.

En cuanto a la reunion de fin de ano, el viernes por la tarde se analizaba la situacion en
ese momento y las previsiones para el 31 diciembre, divisién por division y oficina por
oficina. Y el sabado por la mahana se formulaban propuestas de objetivos y acciones
para el préximo aho.

Las propuestas se elaboraban en grupos de 7 a 8 personas. Pasados 30 minutos, cada
grupo entregaba sus propuestas con un maximo de 10 propuestas de objetivos. Las
propuestas eran recogidas mesa por mesa por un grupo de voluntarios cuya misién era
ordenar las propuestas unificando aquellas que eran practicamente las mismas. Des-
pués las entregaban a la Direccion General, que deberia resumirlas y asegurarse de que
la estrategia que propondria el consejo de administracién de la empresa tuviera muy en
cuenta todo lo propuesto ese dia.

Una vez entregadas las propuestas, y antes de diez minutos, el presidente hacia un
resumen de lo que se le habia entregado. A Frank, que era la tercera vez que asistia a
dicha reunion, le parecia que era un resumen poco fiable por el escaso tiempo que
habfa transcurrido desde la entrega de las propuestas, lo que le llevaba a pensar que
habfan estado perdiendo el tiempo o que, en realidad, eran otros los objetivos que se
perseguian en esas reuniones, y no tanto colaborar en la elaboracién de la estrategia. Y
se preguntaba, y me comentaba a mi, si esta segunda parte del “encuentro” no estaba
desvirtuando el propdsito bésico de reunirse y hacia disminuir el nivel de confianza en
la organizacién, pues, a fin de cuentas, era el consejo quien elaboraba y decidia la
estrategia.

A

Las conductas de los d6rganos gestores de una organizacion tienen muchas probabilida-
des de trasladarse miméticamente a los proyectos desarrollados en su interior. Asi pues,
las acciones bienintencionadas que se pretenden implantar en las divisiones de una
empresa y en los equipos de proyecto pueden resultar propuestas vacias de contenido
realista si los directivos y, en general, los project managers toman decisiones importan-
tes alejadas de los contenidos discutidos y propuestos por los diferentes técnicos con
los cuales han tratado.

El capital intelectual en una organizacion

Queremos proseguir estas reflexiones sobre la relacion de la confianza en una organi-
zacion o proyecto y la gestion de las personas destacando varios conceptos relaciona-
dos con ellas. Nos referimos, en este apartado, a lo que algunos autores entienden como
el capital intelectual (CI) (Edvinsson y Malone, 1997) en una organizacion, que identi-
fican como “un activo intangible” y, en consecuencia, en todos y cada uno de los
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proyectos que se acometen. Este activo dota la organizacion o el equipo de proyectos
de “las armas necesarias para acometer las acciones apropiadas para alcanzar los
objetivos previstos con mayores o menores garantia”, dependiendo del grado y del
nivel del valor de que se disponga. Nosotros hemos querido dotarlo de un contenido
que ahonda tanto en las caracteristicas tipicas de las relaciones humanas como en la
eficiencia en el seno de su trabajo, que en nuestro caso se refiere a la gestion de proyec-
tos. En consecuencia, el CI da lugar a otros conceptos, que comentamos en los parrafos
siguientes.

Y dejamos constancia de que, cuando hablamos de organizaciones (corporaciones,
empresas, grupos, etc.), nos referimos también a las que se ponen en marcha cuando
deseamos acometer proyectos: a la organizacion que se prepara para llevar a cabo un
proyecto se le aplican las mismas reflexiones que exponemos tanto en este punto como
a lo largo de todo el libro.

Habitualmente, los autores reconocen que el CI se compone de dos sumandos:

El capital humano (CH), que incluye los conocimientos, las experiencias, las habili-
dades, asi como la capacidad y la determinacion de las personas de adquirir destrezas
para desarrollar su trabajo, sus deseos de innovar y su predisposicion para acometer las
labores que requiera la organizaciéon. Junto a estas conductas, también es un activo
importante el hecho de que las personas mas expertas tengan la predisposicion de
ayudar a las que lo son menos y que quienes actiian guiados por sus posibilidades
cognitivas sean capaces de reconocer errores o debilidades y se presten a rectificar o a
ponerse al dia con nuevas tecnologias, nuevas ideas, etc. También se incluyen en el CH
los valores, las conductas y las actitudes consecuentes de las personas y que no son
propiedad de la organizacion que los concita: unos valores que les guian a recorrer
caminos seguros, eficaces y de progreso.

El capital estructural (CEs), que responde a las infraestructuras creadas en las organi-
zaciones para que el CH pueda desarrollarse sin carencias resefiables ni interferencias
contaminantes e inutiles. E1 Ces puede segmentarse, a su vez, en tres aspectos. El
capital estructural organizativo, que representa la inversion realizada por la organi-
zacion para dotarse de los canales, sistemas, mecanismos y procedimientos que
hagan posible que el conocimiento y las experiencias lleguen pronto y completos a
todas las areas y personas implicadas en un proyecto. Incluye también la organiza-
cion que permite el acceso y la relacion con clientes antiguos y actuales, las relacio-
nes con las administraciones publicas, el intercambio de sistemas, ideas, tecnologias
y personas con otros equipos de proyectos o divisiones y empresas de la misma
organizacion y de otras organizaciones externas que puedan aportar valor al proyecto o
a la empresa. El aspecto siguiente es el capital estructural de innovacion, que se refiere
a la capacidad de asimilar las tendencias externas del mercado en cuanto a necesidades,
productos, conocimientos nuevos, ideas, tendencias, etc., que permitan acometer con
rapidez innovaciones en los sistemas de calculo, nuevos disefios, nuevos productos,
mejoras en los existentes, nuevos servicios, la proteccion de patentes, la imagen de
marca, etc. El tercer aspecto es el capital estructural de procesos, que supone el
activo que incluye programas informaticos; procesos de trabajo, de modificacion, de
riesgo, de calidad; procedimientos de control; bases de datos, de la organizacion por
proyectos, etc.
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Fig. 1.1
Composicion del
capital intelectual

Y, a nuestro entender, a los dos sumandos anteriores les faltaria un tercero, que comen-
tamos a continuacion.

El capital social (CS). Nosotros afiadimos este tercer sumando, que es la base de
nuestra exposicion, para conformar el capital intelectual, que es el que creemos que
proporciona la cohesion suficiente para que los dos anteriores puedan ser efectivos a su
mas alto nivel, aportando el suficiente nexo y compenetracion: no es basta con disponer
de excelentes cualidades humanas y técnicas, ni de suficiente estructura organizativa y
tecnologica; es necesario que entre las personas exista el espiritu colaborativo necesario
que infunda la confianza para que todas esas cualidades y activos puedan trabajar
juntos con la eficiencia a su mas alto nivel.

Precisamente, dada la complejidad y la profusion de asuntos que se evidencian en los
CH y CEs, se vislumbra con nitidez la dificultad de llegar a “consensos” en el trata-
miento de los temas para que todos los actores puedan trabajar bajo los mismos prismas
de entendimiento. Y, a menos que se decanten por eliminar el acuerdo y las sinergias
entre los trabajos realizados por los diferentes actores, es mas que probable que, si no
existe una “confianza” general entre todos los implicados, se produzcan disminuciones
de eficiencia por pérdidas de tiempo en reconsideraciones, comprobaciones, rapidez,
suma de esfuerzos, etc. De ahi la importancia de ese tercer sumando.

cs cs
int.Proy ext.Com

Cs Cs
int.0Org ext.Inst

Por tanto, el capital intelectual estaria integrado por:
CI=CH + CEs + CS

Se podria haber incluido el CS dentro del CEs, pero nos ha parecido que la entidad y la
configuracion de las redes cooperativas van mas alla que las simples infraestructuras
generadas en el ser de una organizacion, que pueden estar establecidas pero pueden
resultar futiles por falta de espiritu colaborativo. Al respecto, cabe sefialar que, en
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muchas ocasiones, ni su composicion, ni su sistema organizativo, ni la predisposicion
de las personas (por miltiples causas) permiten mejorar la cooperacion y la confianza
entre las personas; por tanto, conviene diferenciarlas y analizarlas sist¢émicamente, una
por una.

En estas condiciones, teniendo en cuenta las diversas definiciones que se han ido
consolidando sobre qué es el capital intelectual, podriamos concluir con esa ultima
inclusion, que se podria definir como:

El activo inefable de una organizacion para su adaptacion y aprendizaje, que
le permite acometer con éxito los retos que debe llevar a cabo.

Hay otra definicion que apreciamos mas y que desarrolld Skandia AFS que incluye
algunas de las caracteristicas que acoge el propio CS. Es menos conceptual pero mas
descriptiva y entendible:

El capital intelectual es la posesion del conocimiento, las aplicaciones, la tecnologia,
la organizacion, la relacion con los clientes y las destrezas profesionales que proveen
a la organizacion de suficiente competitividad en el mercado.

Hay innumerables ejemplos de organizaciones que, mas alla del valor de sus activos
contables, ven incrementado su valor de forma netamente superior. Edvinsson y Malo-
ne (1997) constataron una fuerte “distorsion” entre el precio pagado por las adquisicio-
nes en los Estados Unidos entre los afios 1981 y 1993 en 391 operaciones con un valor
medio de 1.991 M$, que llegaban a ser 4,4 veces el valor contable, lo que confirmaba
que habia otros aspectos que los compradores consideraban.

Estas consideraciones, habida cuenta de que las organizaciones actiian basandose en las
posibilidades de “adaptacion y aprendizaje” de sus equipos de trabajo, intervienen
ineludiblemente en el seno de los proyectos que llevan a cabo, lo cual nos permite
proponer que estos han de disponer de los mismos resortes que favorecen un aumento
sustancial de sus activos.

En la gestion de un proyecto, el project manager ha de procurar que el capital intelec-
tual se encuentre al maximo nivel posible. Pero el CEs y el CH han de ser elevados no
por la cantidad, sino especialmente por la calidad. (No hace falta que haya mas perso-
nas, ni un mayor numero de infraestructuras, sino las necesarias para el buen funcio-
namiento del sistema.) En cambio, el capital social si que ha de ser el “mayor” posible,
de modo que hay que generar el mayor numero de redes de cooperacion fiables, que
abarquen diferentes ambitos en las areas social y técnica, que permitan el nacimiento,
el mantenimiento y, en su caso, el crecimiento de esa confianza.

El capital intelectual al servicio de la gestion de proyectos

La posesion de un capital intelectual importante solo se justifica por el servicio que
puede prestar en interés del cliente que lo necesita; resulta obvio, pues, que su cuidado
y el esfuerzo por mantenerlo y, en su caso, aumentarlo tiene como fin conseguir mas y
mejores proyectos para los clientes y, desde luego, que sean mas rentables, objetivo
siempre irrenunciable y que cualquier project manager debe dar por asumido.
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Este esfuerzo tiene su recompensa si se piensa, en términos de futuro, en el cliente
potencial, usuario principal del servicio de gestion, o en los clientes actuales, que
requieren un tratamiento diferente a los del pasado. Efectivamente, la universalizacion
de la economia y el hecho de que muchos project managers tengan que ejercer sus
funciones en lugares remotos o distintos a los habituales lleva a la necesidad de utilizar
nuevas tecnologias y a tener mas dificultades en el aprovisionamiento de recursos, en la
gestion de los costes, en la comunicacion, en la informatica, etc. Y todo ello incrementa
enormemente los costes de gestion y mantenimiento del cliente. Pues bien, ante este
escenario, ya de presente y mas aun de futuro, se justifica aun mas la necesidad de
disponer de un buen sistema de control y uso del CI, adaptado a cada cliente y entorno,
acorde con las necesidades que vayan surgiendo, y de forma rapida y permanente: “el
presente rapidamente es pasado”, de modo que hay que actuar con rapidez y solvencia.
Y no se trata de “vivir” atropelladamente, porque todo pasa muy rapido, sino de dispo-
ner de unas infraestructuras que estén preparadas para ello y que quien esté “en ten-
sion” sea la infraestructura, no las personas.

La organizacion tiene que disponer de una infraestructura de capital humano (CH) de
gran nivel; de ahi la importancia de una buena seleccion, que ha de recaer en los
profesionales mas competentes, seleccionando a personas dispuestas al aprendizaje
continuo, que sepan reconocer sus errores y posean conocimientos y experiencias
especificos. Como se ha dicho, el hecho de que los clientes estén en zonas geograficas
cada vez mas alejadas de los centros oficiales de trabajo de los gestores lleva proba-
blemente a tener que modificar las tecnologias a utilizar, al tiempo que proporciona
acceso a multiples contactos con otros profesionales, algunos mas cerca de los clientes
que los project managers. En consecuencia, estos deben utilizar adecuadamente el CEs
y el CS para estar a la altura de las circunstancias y no perder a los clientes actuales o
antiguos, y para captar nuevos clientes: “cuesta” diez veces mas tiempo y esfuerzo
conseguir un nuevo cliente que conservar un cliente en activo. Y para ello es funda-
mental el CS.

Sugerimos que se considere a los clientes en activo de una organizacion como la base
de la continuidad del ejercicio profesional, tanto por los nuevos proyectos que estos
puedan necesitar, en la medida que progresen en sus distintas actividades, como por el
efecto sinérgico que proporciona un cliente satisfecho para la captacion de otros nue-
vos. Pues es mas que probable que ese cliente actual, al cual habitualmente se le ges-
tionan proyectos de un determinado cariz, si quiere acometer un nuevo proyecto
distinto a “los de siempre” acuda a otro gestor, distinto “al de siempre”, sin meditar
siquiera si con el actual podria recibir el nuevo servicio que estd demandando. La
posibilidad de que este hecho ocurra es bastante elevada, por lo que se recomienda al
project manager que mantenga al cliente permanentemente informado, tanto de las
experiencias que se tengan como del CI que puede acompaiiarlas, sabiendo que:

— Los clientes, si progresan en sus proyectos desde el punto de vista de la tecnologia,
el producto o el alcance, suelen requerir servicios diferentes a lo largo de su vida,
por lo cual hay que estar muy pendientes de su evolucion. Ellos suelen pensar en el
equipo de gestion de proyectos en funcion de lo que han venido haciendo hasta la
fecha.

— Los clientes no saben con rotundidad todo lo que necesitan, sobre todo si estan en
la linea de progreso y de mejora continua. (Si no estan en ese proceso, su futuro no
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estd asegurado en modo alguno.) En consecuencia, el equipo de gestion —el project
manager'y la organizacion que lo sustenta— han de establecer los suficientes lazos
de confianza para llegar a conocer los minimos detalles necesarios de su situacion,
sus querencias, sus inquietudes, etc., para saber como “ayudarles”. En este sentido,
el CS es absolutamente imprescindible: con €l se gana la confianza del cliente, y
con el CEs y el CH se le llegara a suministrar el componente tecnologico y el ser-
vicio que pueda necesitar, y que refuerza también esta confianza.

— Los dos condicionantes anteriores nos llevan a considerar que es preciso establecer
programas a largo plazo con los clientes para llegar a producir este efecto de con-
fianza mutua que ayuda a generar relaciones, las cuales, en muchos casos, acaban
siendo personales, que permiten que los clientes lleguen a captar la totalidad del CI
que posee la empresa de gestion. Y es que no es facil que, si no hay confianza, un
cliente transmita a los gestores informaciones y deseos que puedan considerarse
“sensibles”, sobre todo si son ajenos a la empresa. En cambio, la confianza gene-
rada puede ayudarles enormemente a ser “los primeros” externos en enterarse.

— Una vez conseguido el “encargo” de gestion de un proyecto, el equipo gestor no
debe malbaratar las expectativas generadas, y para ello debera desplegar todo el
CEs disponible y exponerlo con realismo y profundidad, sin restricciones. En este
sentido, el capital humano y la capacidad de generar confianza haran el resto. Re-
cordemos aqui lo que suelen hacer algunas compafiias consultoras que, para la cap-
tacion del cliente, destinan a sus mejores medios humanos y técnicos, con la
participacion de sus mas altos y eficientes ejecutivos, mientras que, cuando consi-
guen el trabajo, lo llevan a cabo técnicos con poca experiencia y menos ductilidad:
el desencanto esta servido y solo los procedimientos y los programas estandar
(CEs) de que disponen salvan un poco su imagen, pero siempre queda el resque-
mor del “engafio” experimentado, lo cual disminuye notablemente el nivel de con-
fianza (CS) en los gestores.

En cuanto a los proyectos con clientes nuevos, cabe sefialar que en la “presentacion” de
un equipo gestor juega un papel importante la capacidad de seduccion, basada en la
credibilidad de sus propuestas. Esta credibilidad se obtiene:

siendo humildes, pero exhibiendo una contundencia razonada en los planteamientos,
— proponiendo la utilizacién de medios y usos de “Gltimo cufio” y de éxito probado,
— imprimiendo seguridad en los asertos y teniendo empatia con el cliente,

— comprometiéndose a utilizar de forma efectiva los medios propuestos,

— ofreciendo, sin reservas por la competencia, garantias en los resultados, y

— compartiendo los mismos valores que el cliente.

Con respecto a las “garantias” en los resultados, una empresa de servicios, a menos que
el acuerdo o el contrato disponga la seguridad total del resultado, que necesariamente
debera incluir un plus para cubrir el riesgo de incumplimiento, lo maximo que puede
garantizar es que pondra al servicio del proyecto —y se lo podran exigir— los maximos
recursos de que dispone, y que estos son suficientes para proporcionar un servicio
excelente, lo cual, si es cierto y es serio, ya es mucho y entendemos que suficiente.
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Utilizacion del capital
intelectual (Cl) para
mantener o
incrementar el CS en
la gestion de clientes
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-CONSERVANDO UN CLIENTE-

: Objetivo :> *Evitar que el cliente piense en el project manager
o como el que hace “lo de siempre”.

*Los clientes progresan, necesitan servicios
nuevos y pueden no saber con rotundidad lo
que necesitan.

Circunstancia

*EL GESTOR ESTABLECE PROGRAMAS A LARGO PLAZO PARA LA GESTION DEL
CLIENTE.
*UNA VEZ CONSEGUIDO UN CLIENTE UTILIZAR TODOS LOS RECURSOS
PROMETIDOS Y DURANTE TODO EL TIEMPO.

-CON UN CLIENTE NUEVO-

*Humildad pero con contundencia.
*Imprimiendo seguridad.

|:> *Proponiendo las ultimas tecnologias.
*Dando garantias por solvencia técnica.
*Compartiendo valores.

Iniciarse con

Como se ve, todo el planteamiento gira en torno a la confianza, la capacidad de dar la
seguridad al cliente de que se esta ofreciendo lo mejor y con los mejores medios y la
certeza de que asi sera durante todo el proceso, sin reducciones ni cambios. Y también
se puede comprobar que se estd hablando de los tres componentes del CI, que han de
resultar evidentes y visibles desde el primer momento, y hay que poder mantenerlos en
esas condiciones durante toda la operacion.

Pero la confianza también se gana y se mantiene por el “grado de conexién” que se es
capaz de generar —que requiere todo lo anterior— y por la capacidad de compartir —
reléase el ultimo punto— con el cliente un modo de relacionarse, unas conductas y unas
actitudes que formaran parte de lo que denominamos la mision del proyecto (Serer,
2010), eso es, la “filosofia” (valores y conductas) con que trabaja el equipo de gestion
del proyecto, que ha de estar en la linea de la que emana del cliente. Asi, un equipo de
gestion que sea idoneo para un proyecto puede resultar inadecuado para otro, porque el
cliente es diferente.

v

Idom gestiond el proyecto del Palacio Internacional de Congresos del Férum de las
Culturas 2004 de Barcelona, que se construyé con motivo de aquel acontecimiento. El
equipo de gestiéon del proyecto estaba dirigido por un project manager general (PMG)
de dilatada experiencia, que fue quien liderd el proceso de contratacion de la gestion
del proyecto, y por un project manager ejecutivo (PME), que era quien debia estar in
situ y que disponia de bastante autonomia en su trabajo. El PMG mantenia una reunién
semanal con el PME y otra quincenal con el cliente y el PME. Transcurridos unos
meses se decidid realizar otra reunién quincenal para la definicién estratégica y la
resolucion de problemas de alto nivel entre el cliente, el arquitecto y el PMG.
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Fue un proceso para el cual el Férum decidié contratar a Idom, exclusivamente por la
confianza que transmitia la companfia, tanto por su experiencia en proyectos de alto
nivel, lidiando con arquitectos famosos, como por la calidad de sus técnicos. Estas y
otras cualidades habian sido transmitidas en anos anteriores a los actuales responsa-
bles del Férum, de modo que la eleccién fue bastante consecuente con el concepto de
“confianza” en las personas y en la “seriedad” que la organizacién habia mostrado a lo
largo de los anos. El precio ofertado simplemente habia de estar dentro del estandar de
este tipo de trabajos.

Los primeros trabajos de gestién del disefio (GD) fueron realizados, de acuerdo con el
organigrama que ldom habia presentado, por el PME previsto, bajo la coordinacién del
PMG. Y, una vez acabado el disefio, el Forum contraté a los diferentes contratistas y
suministradores, de modo que, cuando se iniciaron los trabajos de construccion, el
PME ya no estaba disponible, pues estaba trabajando en un proyecto para otro cliente
al cual se dedicaba después de haber terminado la revisién de los proyectos (GD) del
Férum. Por tanto, se tuvo que incorporar otro técnico y, como en aquel momento no
habia ninguno disponible en la organizacién con las caracteristicas que se exigian,
finalmente se contratd a uno externo para esa obra.

A los cinco meses de iniciadas las obras, el gerente del Férum transmitié al PMG su
insatisfacciéon por el trabajo del nuevo PME: no confiaban en él. Daba una buena ima-
gen externa como gestor pero, a la hora de la verdad, no “respondia” a las expectativas
generadas: no habia “quimica” entre el arquitecto, el cliente y el project manager. Y
solicité su relevo.

Asi se hizo. Idom incorporé a otro project manager, procedente de la oficina de Valen-
cia, que no tenia la “imagen” externa de gestor de alto nivel que transmitia el anterior,
pero que si “conectd” con el cliente y con el arquitecto. Ello, junto con una mayor
atencion por parte del PMG, hizo que el resultado del proyecto fuera excelente, y
acabaron cumpliéndose todos los objetivos.

Dos meses después del final de las obras, una de las mayores empresas inmobiliarias
que en esos momentos estaba trabajando en Catalufa, se puso en contacto con Idom
para solicitarle los servicios de project management para un gran complejo residencial
en Viladecans, cerca de Barcelona. A la hora de presentar la oferta y, con ella, el equipo
propuesto para la gestién, la promotora inmobiliaria solicité que el equipo de gestion
fuera el mismo que habia llevado a cabo el project management del Palacio Internacio-
nal de Congresos del Férum de las Culturas 2004: habia recibido la informacién de que
era un equipo excelente.

Y asi fue: se realizé una oferta con el equipo que deseaba la empresa inmobiliaria y esta
gano el concurso.

A los cinco meses de iniciadas las obras, el cliente llamé a Idom para transmitirle su
disconformidad con la actuaciéon del project manager: no se entendian con él. Decian
que era impreciso, que no entregaba todo lo que decia que iba a entregar, que llegaba
tarde a algunas reuniones, que tomaba algunas decisiones sin consultar y, al parecer,
que opinaban diferente en algunos temas. En definitiva, no habia confianza en él. Y fue
sustituido.

A
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Como se ha podido observar, no siempre el mismo equipo de gestion es adecuado para
todo tipo de proyectos y clientes. No siempre el CEs y el CH son suficientes: hay una
parte intangible que determina la confianza entre dos o mas personas, que nosotros
centramos en el hecho de que compartan la misma forma de enfrentarse a los proble-
mas —las actitudes—, o unas maneras de proceder idénticas o similares —las conductas—,
y que, en consecuencia, ambas partes compartan unos “valores” similares o iguales.
Naturalmente, el hecho de compartir todo ello puede hacer funcionar la “quimica” de
que se habla con frecuencia, pero, en todo caso, ello es consecuencia de lo primero.

El gestor, si quiere obtener esa confianza y darla, para favorecer el éxito de la opera-
cion, debe tener, en todo caso, el mismo cuerpo minimo de valores compartidos por los

actores principales, y velar por ellos.

Antes de continuar, y siguiendo la linea de lo que ya expusimos en Gestionando ética-
mente proyectos (Serer, 2013), queremos precisar que, a lo largo de este libro, segui-
mos la letra y el espiritu del Diccionario Panhispanico de Dudas de la RAE, cuando, al
referirse a sustantivos y adjetivos que denominan y califican a las personas y a las
profesiones, permite la utilizacién comun del masculino para referirse a ambos géneros,
para ahorrar las matizaciones del tipo diputados/as, empleados/as, gestor/a, etc., que
haria cansina, redundante, innecesaria y acomplejada la lectura. Nosotros recogemos
ese espiritu y tradicion al sustantivar al sujeto individual como “el gestor” o project

manager, el actor, etc.

En este sentido, queremos dejar claro que, para nosotros, igual que para la RAE, con el
término sustantivo nos referimos también a “la gestora” o a la project manager. Y lo
mismo ocurre con los sustantivos y adjetivos en plural. En el mundo, hay innumerables
ejemplos de mujeres gestoras de proyectos, colaboradoras, actrices, presidentas de
empresas y paises, etc., tanto en el ambito publico como en el privado —y de un extra-
ordinario nivel—, por lo que resulta obvio e innecesario querer precisar este hecho mas
de lo que ahora manifestamos: asi pues, para aligerar tanto la escritura como la lectura,
utilizaremos los términos tradicionales en masculino genérico, que en ningin caso
deben ser considerados signos de menosprecio que denoten una discriminacion de
género. Lo contrario seria considerado por este autor una ofensa a sus creencias y al

espiritu conceptual de este libro.

Aprovechamos esta clarificacion para hacer una referencia al uso del singular cuando
nos referimos a la accion de las personas y organizaciones, que también consideramos
que esta extendida al plural. Asi, si decimos, por ejemplo, que “el gestor debe asumir la
responsabilidad de...”, se dara por entendido que queremos decir también: “los gesto-

res deberan asumir las responsabilidades de...”

46









El capital social y la productividad
de las organizaciones.

La generacion de confianza:
proyectos y empresas

Hipotesis de partida: el incremento del capital social en una organi-
zacion o en un proyecto incrementa la productividad

Esta es la base inicial de nuestra propuesta y de nuestro interés por motivar a los
project managers o a los gerentes de proyectos u organizaciones para que avancen en
aquellos procesos que lleven a incrementar la confianza dentro de los equipos y organi-
zaciones.

No disponemos de amplios estudios especificos estadisticos de proyectos o empresas,
pero si de analisis de varias organizaciones de los cuales se puede colegir una relacion
entre el nivel del capital social y la eficiencia. En cambio, si existen estudios en el
ambito macroecondémico, relativos a regiones o estados, que son como macroproyectos
en los cuales confluyen muchos proyectos que representan la microeconomia.

\4

En la obra La medicién del capital social de Francisco Pérez (2005), se mide el capital
social en varias comunidades autbnomas espanolas y se relaciona con el PIB consegui-
do en cada una de ellas a lo largo de varios anos; asi, se obtiene una relacién directa
entre ambos datos: cuanto mas se incrementa el capital social, mayor es el incremento
de PIB. Es mas, hasta un 15 % del incremento del PIB se atribuye al incremento del
capital social exclusivamente. Para medir el capital social, se utilizan diferentes indica-
dores: los créditos concedidos a los ciudadanos, el nivel de formacién, los grados de
conexién a la red social, el temor a la pérdida del empleo, la esperanza de vida o la
desigualdad en la renta. El célculo matematico lleva, en la obra citada, a constatar la
afirmacion inicial.
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Los trabajos fueron realizados por el Instituto Valenciano de Investigaciones Econémi-
cas (IVIE) y publicados por la Fundacién BBVA, y se basaban en la contabilidad del
crecimiento a partir de los indicadores citados registrados en las comunidades auténo-
mas de Espafa. Entre 1983 y 2004, se observd que las mayores diferencias de PIB
generadas como consecuencia del incremento del capital social se registraban de forma
positiva en la Comunidad de Madrid, seguida a una distancia considerable por Catalun-
va, Baleares, La Rioja y Aragén.

A

El comentario anterior permite deducir, sin temor a error, que si a gran escala existe
una relacion directa entre el incremento del capital social y el incremento de la produc-
cion, también habra un aumento de la eficiencia global, lo cual sin duda serd conse-
cuencia de una suma de pequefios aumentos de capital social que habran producido
pequeiios aumentos de produccion y de eficiencia en los proyectos de la microecono-
mia, que es a lo que nosotros queremos referirnos. (Reiteramos que, cuando hablamos
de “proyectos”, podemos aplicar el término también a las “empresas”, no solo porque
una empresa es un proyecto que tiene sus objetivos, que se van poniendo al dia afio a
afio —el caso mas normal—, sino porque, ademas, las empresas desarrollan numerosos
proyectos, que pueden ir cambiando y tener unos objetivos con unos horizontes tempo-
rales de mas largo o mas corto plazo que el afio “fiscal” de referencia.)

La colaboracion, que es la base de nuestras reflexiones, tiene un horizonte que persigue
lo que designamos como progreso; es decir, estamos convencidos de que se mejora —
paradigma de lo que significa “progresar”— cuando se colabora y se aunan esfuerzos. Y,
al respecto, hay que deshacer el mito del significado del progresismo, que en ocasiones
se atribuye a pensamientos que se califican como de “izquierdas” cuando, en muchas
ocasiones, estos se protegen y siguen actitudes conservadoras en lo tecnoldgico o en lo
econdomico. Evitando términos como “progresistas” y “reaccionarios”, mas bien debe-
riamos hablar, mas genéricamente, de “progresos”. Y ahi distinguiriamos entre progre-
sos de tipo medioambiental, social, econdmico, tecnoldgico, ético... La realidad es que
ninguno de los dos extremos tiene la patente del progreso. Pero, en cambio, afirmamos
que la busqueda del capital social, en su mas alto nivel, nos puede llevar, por la via de
la colaboracién y la confianza, a acercarnos mejor a ese deseo de progreso, con todos
sus matices.

El trabajo cooperativo, en funcion del nivel de confianza establecido en la organizacion
(en nuestro caso, en el proyecto), obliga a que cada actor limite sus deseos en interés
del proyecto y de los deseos de los demas, pero fundamentalmente de los objetivos del
proyecto, que no han de ir en detrimento de los propios, los cuales deberian ser compa-
tibles con estos, si se accede a participar en el proyecto. Ello permite que cada actor
pueda disfrutar, a partir de un cierto “altruismo”, del beneficio que se obtiene de la
cooperacion. Sin embargo, existe el caso del free rider, que es el actor que participa de
los beneficios del grupo como consecuencia de la cooperacion, pero no asume ningun
coste (Marina, J. A., El Mundo, 1/2/2013). El gestor debe procurar evitar disponer de
este tipo de colaboradores, porque contaminan el escenario del proyecto y perjudican la
labor del grupo.

Al hilo de lo anterior, tampoco se debe confundir la “confianza” que pueda tener una
persona hacia el colectivo con la idea de que ello habilita para la cooperacion. La
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“confianza” es una “creencia” en algo o en alguien, pero no se traduce directamente en
una “accion”. Asi que lo que se espera es que el actor en cuestion pase de la confianza
a la cooperacion. Lo segundo no es aconsejable sin lo primero y lo primero no genera
CS sin lo segundo.

Nosotros podemos extrapolar los indicadores macroecondmicos a la situacion concreta
de los proyectos y proponemos que se tengan en cuenta algunos de los indicadores que
citaremos a continuacion. A todos estos indicadores que resefiamos a continuacion, a
modo de ejemplo y de forma pormenorizada, se les puede aplicar un coeficiente de
ponderacion, dentro de cada red, en virtud del grado de importancia que se les asigne,
un grado que podra modificarse con el tiempo, en funcion de los resultados practicos
que se obtengan de la relacion “indicador de CS-incremento de productividad”, hasta
conseguir un modelo acorde con el tipo y el momento del proyecto u organizacion de
que se trate. Mas adelante, propondremos otros indicadores, de forma genérica, que
ayudaran a la conceptualizacion del CS, que sera el objetivo de los ultimos capitulos
del libro.

ACCIONES PARA INCREMENTAR COOPERACION (Ver indicadores)

s

*DISMINUIR COSTES

R EN TRANSACCIONES

*DISMINUIR COSTES
CONFIANZA EN DECISIONES ) /NCREMENTO DE g
DENTRO DEL PRODUCTIVIDAD

*INCREMENTAR
SINERGIA DE
ACTORES Y ACCIONES

/77

LOS ACTORES LIMITAN SUS INTERESES A FAVOR DE LOS DEL CONJUNTO

GRUPO
(Cs)

MEJOR INCREMENTO DE
CALIDAD ., LAS RENTADELAS
DE VIDA PERSONAS

Caracteristicas de los indicadores en la medicion del capital social

Las referencias que utilizamos para identificar los indicadores en las organizaciones o
los proyectos son, en buena parte, las que se han utilizado para definir el CS en las
macroorganizaciones, como es el caso de los paises o las regiones, y que han tenido
una influencia decisiva en el incremento del PIB de dichas macroorganizaciones.

Fig. 2.1

Incremento de
productividad por
incremento del capital
social
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Recogemos los siguientes indicadores, utilizados por las macroorganizaciones en
diferentes estudios, incluyendo sus comentados:

—  Producto interior bruto per capita

— Porcentaje de personas que responden afirmativa o negativamente a la pregunta:
(Cree que se puede confiar en la gente?

— Porcentaje de personas que pertenecen y son miembros activos a alguna asocia-
cion. (Se concretan las asociaciones que fomentan el espiritu colaborativo de for-
ma positiva, asi como la mejora, la ayuda o el progreso del bien comun.)

— Porcentaje de personas que tienen estudios secundarios o superiores
— Numero de hipotecas y créditos concedidos en general
— Desigualdad de rentas entre los miembros de la comunidad

— Porcentaje de personas que dicen que tienen la percepcion de que existe seguridad
juridica para el desarrollo de las operaciones

— Esperanza de vida de los ciudadanos

— Porcentaje de personas que responden afirmativa o negativamente a la pregunta:
(Cree que se puede confiar en las administraciones publicas y en quienes las go-
biernan?

Con el objeto de poder extrapolar las caracteristicas de los indicadores macroecondmi-
cos a los de la microeconomia, especificamente en el ambito de los proyectos y de las
organizaciones que se gestionan por proyectos, recogemos algunas de las caracteristi-
cas que presentan aquellos y que creemos que son extrapolables a nuestro proposito, a
las cuales afiadimos otras para el caso especifico de la microeconomia (Grootaert,
1998, y elaboracion propia):

— Deben estar claramente definidos y ser faciles de entender.

— Deben ser facilmente agregables y sumables a otros niveles superiores: del proyec-
to a la empresa, de la comunidad a la nacion, etc.

— Deben ser objetivos y dificilmente subjetivables, ni siquiera por la fuente que los
recoja.

— Deben ser el reflejo de unos inputs concretos, también detectables.

—  Deben poder ser facilmente entendibles como justificaciones de modificaciones de
la produccion, es decir, debe haber una correlacion clara entre ellos.

— Deben ser facilmente cuantificables.
— Deben ser consecuencia de procesos internos sobre los cuales se pueda actuar.

— Deben ser limitados en niimero, y se han de poder comparar.
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Indicadores del capital social en la gestion de proyectos. Las redes
colaborativas en las empresas

Las redes internas en las empresas y los proyectos

Las empresas gestionadas por proyectos tienen mayor disposicion a incubar mas redes
internas colaborativas que las que oficialmente se consideran gestionadas de tal forma,
pese a que, de facto, todas las empresas son siempre un proyecto en si mismas, aunque
no apliquen en su gestion todos los conceptos propios de la gestion por proyectos. (Por
ejemplo, el objetivo de reducir la cifra de clientes en el balance es un proyecto claro y
usual en todas las empresas.) Normalmente, estas empresas generan menos redes
cooperativas que las que se gestionan proactivamente por proyectos y/o que, ademas,
se dedican a gestionar proyectos. En todo caso, se puede concluir que el capital genera-
do en el interior de una empresa actua como un bonding social capital, en que la red se
establece entre iguales (Bryant y Norris, 2002).

Por supuesto, las empresas que se dedican a la gestion de proyectos aplican la técnica
en todos sus matices, sobre todo porque estos incluyen la definicion de objetivos que
gravitan sobre el modo de proceder de las personas a las cuales se deposita la confianza
—y los recursos— para que los lleven a cabo. Es el caso de las compaiiias consultoras en
economia, estrategia, arquitectura, ingenieria, TIC, etc. Las redes cooperativas se han
de formar, necesariamente, al menos para desarrollar los proyectos: cada equipo de
gestion de un proyecto es una red cooperativa, de modo que una empresa puede tener
muchas redes colaborativas solo por el hecho de que su objeto sea gestionar proyectos,
pero puede darse la situacion que, pensando que las redes ya existen, se pierda la fuerza
que da la experiencia y que el espiritu colaborativo se centre exclusivamente en cada
proyecto. El mayor beneficio se produce cuando se cruzan las redes —y los recursos—y
aparecen otras que ayudan a hacer progresar las primeras. Y nos referimos a redes de:

— Direccién y gestion de proyectos
—  Especialistas en asuntos contables

— Especialistas en asuntos tecnologicos (red de expertos en programacion informati-
ca, red de expertos en procesos de investigacion e innovacion, red de expertos en
el disefio de puentes, etc.)

—  Expertos en formacion y gestion de personas
—  Expertos en gestion comercial

—  Expertos en el mercado internacional

Estas redes se pueden crear en cualquier tipo de empresa, ya sea de direccion y gestion
de proyectos exclusivamente o de cualquier otro tipo. En ambos casos, lo importante es
conseguir que las redes sean cooperativas por la via de la confianza, que es cuando se
produce el beneficio del incremento de la eficiencia en la gestion. Y este es el punto
crucial al cual hay que llegar. A lo largo del texto, propondremos acciones que ayudan
a generar esta confianza.

S
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Concluimos diciendo que las redes internas son importantes para el buen fin de la
resolucion de los problemas, pues ayudan al trasvase interno de experiencias y conoci-
mientos, al fomento de la lealtad, a la identidad, a la comprension de los objetivos
comunes, a la coherencia de las acciones, al progreso tecnoldgico y a la estrategia de la
empresa y del proyecto. Pero apuntamos también que centrar la cooperacion solo entre
personas de la misma empresa o proyecto resulta ineficiente, a la larga, y tiene muchas
posibilidades de desembocar en una inoperancia efectiva, por abuso y por mal uso de la
endogamia. En consecuencia, sugerimos que se complementen con redes externas, que
comentaremos mas adelante.

Pero no queremos terminar estas consideraciones sin decir que, en cualquier caso, la
relacion entre las directrices implantadas en una organizacion y la satisfaccion (1éase
motivacion) de las personas que lleva a un espiritu colaborativo se ha de acercar a las
conclusiones de las investigaciones de Frederick Irving Herzberg, que identifica como
factores higiénicos, entre otros, los siguientes: la retribucion, las condiciones en el
trabajo, la seguridad, el liderazgo, los horarios, etc.

Interacciones en las redes internas

Uno de los aspectos que hay que considerar y tener presentes para evitar efectos contra-
rios a la generacion de la confianza es que en los grupos que se forman existen de por
si diferencias entre los individuos que los conforman (diferencias de salarios, de res-
ponsabilidades, etc.). Su trabajo en equipo produce efectos enddgenos que podemos
considerar en general positivos, aunque individualmente los resultados que se obtienen
se “reparten” de forma diferente y desigual entre sus componentes. La persistencia de
esta desigualdad puede llegar a generar situaciones de desigualdad cada vez mayores
(Roemer y Wets, 1995), hasta el punto que, si no se corrige convenientemente, puede
producir el efecto no deseado de una disminucion del nivel de confianza en la coopera-
cion. Es lo que se puede entender como la “teoria de la desigualdad entre socios”.

Indicadores de capital social en las redes internas de los proyectos y las empresas

A continuacion, enumeramos algunos indicadores que pueden llevar a medir el grado
de capital social generado a partir de las personas que lo hacen posible y sobre las
cuales se hace el analisis, y valoramos su calidad y magnitud en funcion de los intere-
ses de la empresa y/o del proyecto. Proponemos que se considere el analisis durante el
proceso de gestion de un proyecto o una empresa y que compare con una situacion
anterior sobre la cual hayan cambiado previsiblemente las acciones que permiten
sospechar que ha habido un aumento o una disminucidon de capital social. Estos son
algunos de los indicadores:

— Grado de percepcion (del 1 al 5, por ejemplo) que los actores internos tienen de si
sus opiniones se tienen en cuenta a la hora de elaborar la estrategia y, mas aun, en
las acciones subsiguientes del proyecto y/o la empresa (determinado a través de
encuestas).
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Si el grado de percepcion es mayor, el CS se incrementara.

Grado de percepcion del conocimiento y comprension (del 1 al 5, por ejemplo) que
los actores tienen de la funciéon que desarrolla el gestor (project manager) y el res-
to de colaboradores en el diseflo y la gestion del proyecto.

Efectivamente, si los colaboradores en el proyecto o la empresa entienden bien
cudl es el trabajo de un project manager o gerente (debe intentar ayudar, colabo-
rar, sugerir, motivar, coordinar, etc., y no perjudicar ni perseguir, buscando erro-
res o amenazando con repercusiones profesionales a sus colaboradores), entonces
la confianza en el project manager aumentard: por tanto, si el grado de percep-
cion es mayor, el CS se incrementara.

Lo mismo seria aplicable al conocimiento y a la comprension que se tiene del resto
de colaboradores: analistas, calculistas, informaticos, controladores de la realiza-
cion, etc., lo cual permite sugerir que se deba elegir o formar a los colaboradores
para que entiendan cudl es el trabajo de un gestor y, en general, de todos los acto-
res. Y, por supuesto, el gestor debe enfocar su funcion en los términos descritos.

Grado de percepcion (del 1 al 5, por ejemplo) de que el resultado positivo del
proyecto o la empresa tendra repercusion positiva en €l.

S1 el grado de percepcion es mayor, se proporcionara mds grado de confianza en
la persona en que la colaboracion es biunivoca (esfuerzo vs. resultado) y, por tan-
to, el CS aumentara.

Numero de reuniones realizadas los ltimos seis meses entre el project manager o
gerente y todo el equipo de colaboradores internos y externos (proveedores, Admi-
nistracion publica, especialistas...) en el proyecto que esta liderando.

A mayor numero razonable de reuniones, previsiblemente mayor sera el CS.

Numero de reuniones de intercambio en los ultimos seis meses, realizadas con
otros técnicos de la misma empresa sobre experiencias de proyectos llevados a ca-
bo, haciendo hincapié¢ en las novedades tecnologicas, las experiencias obtenidas y
las lecciones aprendidas.

A mayor numero razonable de reuniones, previsiblemente mayor sera el CS.

Numero de reuniones realizadas entre el project manager o el director general de
la empresa y otras personas dentro de la empresa en los tltimos seis meses y en
qué contextos: reuniones del area técnica, reuniones del area geografica, reuniones
de especialistas, reuniones de directores del area técnica, reuniones de directores
del area geografica, reuniones del equipo de direccion...

A mayor numero razonable de reuniones, previsiblemente mayor sera el CS.

S
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Caracterizacion de las personas (familiar, compaifiero, jefe...: 5 personas como
maximo) con las cuales se ha hablado dentro de la empresa para tratar temas im-

portantes.

Puede ser sintomatico que, a la hora de tratar de temas importantes, las personas
no tengan suficiente confianza para hacerlo con personas importantes de la em-
presa o del proyecto. En este caso, se evidenciard una falta de conexion y de con-
fianza. Y la situacion puede agudizarse si las personas son ajenas al proyecto o a

la empresa.

INDICADORES DE REDES INTERNAS

las redes colaborativas

internas
*Con la estrategia
*Con el conocimiento mutuo
*Con los resultados

*Con las iniciativas
*Con los problemas
*Con la tecnologia

*Con colaboradores
*Con Areas Técnicas
*Con el cliente

*Con la Direccion General

Caracterizacion de las personas (familiar, compafiero, jefe...: 5 como maximo) a
las cuales se ha recurrido en los ultimos seis meses y que han ayudado a hacer me-

jor el propio trabajo:
Cabria hacer una consideracion similar a la del apartado anterior.

Si se tiene una idea que se cree que sera buena para el proyecto o para la empresa,
;con quién se cree que habria que hablar para que ayudara y diera su apoyo para

llevarla a cabo?:
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Probablemente, si existe suficiente confianza en el conjunto, es logico pensar que
se acuda a personas de alto nivel para explicar ideas que se consideren importan-
tes. Pero también, si se confia en personas del mismo nivel, no se tomardn precau-
ciones a la hora de transmitir esas ideas en ese entorno porque se estard
convencido de que no se intentara desposeer de la primicia a quien la expone. El
planteamiento que se haga ayudard a clarificar el marco de capital social que
existe en la organizacion.

(Cuantas veces, en los ultimos seis meses, el director general de la empresa se ha
comunicado con todas las personas, ya sea por escrito o verbalmente?:

Es de suponer que no pueden haber sido muchas, pero también es significativo co-
nocer si la comunicacion ha sido verbal en una o varias reuniones generales o so-
lo por escrito. Las comunicaciones verbales son mas efectivas a la hora de valorar
como lograr aumentar el CS.

En el proyecto que estan liderando, ;el cliente esta contento? ;Como lo sabe el
project manager?

Si no se sabe de forma fehaciente si el cliente esta contento o no, ello es sintoma de
que no se ha creado el suficiente CS. La forma de enterarse también es relevante:
por ejemplo, si este vuelve a contratar algiin asunto mas o si el trato con él se con-
vierte en amigable, y se le pregunta directamente y se le contesta sin tapujos ni
ambages. Incluso es muy diferente si expresamente manifiesta que esta “muy”
contento, y no solo “contento’: la primera manifestacion es signo ineludible de
satisfaccion, en cambio, la segunda puede arrojar dudas.

En el encargo (el proyecto en que esta involucrado) en que trabaja, ;cuantas veces
se ha reunido con el cliente en los ultimos seis meses para asuntos especificos del
proyecto? ;Y cuantas para asuntos ajenos al proyecto?:

Ambos tipos de reuniones son importantes. De hecho, si se llega al segundo tipo,
eso es una seiial inequivoca de que se ha alcanzado una relacion que es conse-
cuencia de un cierto asentamiento de la confianza que favorece la actitud colabo-
rativa.

Las reuniones que se relacionan con el trabajo que se estd efectuando para el
cliente son necesarias, y un mayor numero de ellas normalmente es un indice posi-
tivo de incremento del CS. Pero, si se producen ademas reuniones ajenas al traba-
jo, entonces el indice positivo se dispara y el grado de confianza aumenta
ostensiblemente y, con él, el CS.

. Se da a las personas flexibilidad a la hora de hacer su trabajo, si es que ello es
posible y no perjudica al conjunto?:

Una mayor flexibilidad denota que la organizacion tiene confianza en las personas
y, en consecuencia, estas también confian en ella.

(Es usual que las personas trabajen por objetivos?:
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En una organizacion, se es mds proclive a generar confianza biunivoca cuando las
personas trabajan responsabilizandose de la consecucion de unos objetivos —
siempre y cuando se las dote razonablemente de recursos suficientes para ello. En
este aspecto, cabria anadir dos detalles: por un lado, que los recursos casi siem-
pre pueden parecer escasos, y, por otro, que usualmente se comparten con la con-
secucion de otros objetivos gestionados por otras personas. En ambos casos, el
sentido comun del project manager o del gerente debe conducir el conflicto a buen
término.

En muchos de los parrafos anteriores, hemos podido comprobar la importancia del
contacto personal entre los actores. Sin embargo, queremos precisar que un nimero
desmesurado de reuniones, aun siendo valiosas para incrementar el conocimiento y, por
ende, la confianza entre las personas, puede llegar a ser totalmente contraproducente:
primero, porque genera una burocracia perniciosa que, en algunas ocasiones, reduce
incluso el tiempo productivo, y, ademas, porque un exceso de reuniones provoca
desazon y desinterés por el contenido y el desarrollo de las mismas. Asi pues, hay que
ser comedidos y llegar al punto justo de “encuentros”; para ello, la experiencia particu-
lar en cada caso es la mejor receta: conviene empezar realizando pocas reuniones y
efectivas, e ir aumentando el numero en funcién de los resultados y, llegados a un
determinado punto, parar para no entrar en la burocratizacion. Al respecto, recomen-
damos cinco conductas que el project manager, lider y convocante, ha de tener en
cuenta en las reuniones profesionales, que comentaremos mas a fondo en un capitulo
posterior dedicado a las actitudes y a las conductas de un project manager.

1. Tener muy claro de qué se va hablar y su utilidad para los fines que se preten-
den conseguir y, en el mejor de los casos, establecer unos objetivos concretos.

2. Empezar siempre a la hora programada —ni un minuto més—, a menos que el
inicio esté condicionado por la presencia de alguien ajeno a la organizacion o
que se trate de un acontecimiento del cual no se tiene control.

3. Terminar siempre a la hora programada —ni un minuto mas.
4. Favorecer la intervencion de todos con medidas proactivas.

5. No tener predefinido —y alin menos que sea reconocible a priori— el final de la
reunion, pero si alternativas de posibles finales que los asistentes puedan suge-
rir libremente.

Con relacion a las reuniones, frente a realizar muy pocas, sobre todo con personas de
segundo o tercer nivel (con lo cual se restringe el potencial social), hay directores
generales de empresas o project managers que optan por realizarlas en horarios tradi-
cionalmente no laborables (los sdbados o domingos, o antes o después de la jornada
laboral). Esta ultima alternativa no tiene por qué ser negativa o positiva en si: depende-
rd de lo que se proponga y como gestione la organizaciéon dicha propuesta para una
adecuada conciliacion familiar y del descanso y el tiempo auténomo necesarios para las
personas que deban participar en ellas. Forzar a los actores a utilizar intempestivamente
su tiempo de atencion familiar, sin ninguna consideracion, resulta poco ético y puede
ser eficiente en términos econdmicos para la organizacion por un plazo determinado,
pero ineficiente en términos globales para el conjunto organizacidon-personas-sociedad.
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Conviene matizar, al respecto, que la eficiencia de la operacion o del proyecto no se
limita a la eficiencia en la consecucion de los objetivos relativos a la unidad de actua-
cion (UA), que se hace visible por las acciones de los actores, sino también a la conse-
cucion de todos los objetivos razonables que tienen todos los actores; incluso los
sociales, econdmicos, medioambientales, formativos, de penetracion en el mercado, de
progreso tecnologico, etc.

Recomendamos igualmente dos lineas de preparacion a las personas que asisten a una
reunion: por un lado, al convocante de la reunion, que conoce los temas que se han de
tratar por razones obvias, le sugerimos que destine un minimo tiempo a la “meditacion
y reflexién” sobre aquellos temas, asumiendo fortalezas, debilidades, oportunidades y
riesgos sobre todos ellos —como si de un proyecto se tratara. Ello le dara confianza en si
mismo y trascendencia sobre lo que se propone poner sobre la mesa (aumentara la
conciencia sobre si mismo, reducira su posible miedo y ansiedad, y ampliard su vision
a unos niveles técnicos y no técnicos que no pensaba). Ese aumento de la confianza en
si mismo —conoce los asuntos y sus consecuencias al detalle— generara confianza en los
demas. Por otro lado, a los asistentes a la reunion, en la medida que conozcan o crean
conocer los temas que se van a tratar en ella, les recomendamos que también destinen
unos minutos a la “reflexion y meditacion” en la misma linea que el convocante, para
que su posible intervencion se produzca también después de dicha reflexion. Si no se
hace esta reflexion, se corren dos riesgos: que el asistente no participe en la reflexion
y/o discusion comun, al no tener claro qué aportar (porque cree que caera en el ridicu-
lo) o, si participa, que tenga miedo de dar una opinién inocua y poco util, con lo cual la
confianza en ¢l caeria en picado.

Indicadores de capital social en las redes de colaboradores externos de redes
internas en los proyectos y empresas

A continuacion, se resefian indicadores del CS en la relacion con los colaboradores
externos a la empresa en la realizacion de proyectos o en otro tipo de operaciones:

— Grado de percepcion (del 1 al 5, por ejemplo) de que los actores externos (provee-
dores, contratistas, laboratorios...) perderan dinero en la operacion o en el proyec-
to, 0 en sus contratos con la empresa del project manager:

Si el grado de percepcion es mayor, el CS disminuird (un proveedor que sabe que
previsiblemente perderd dinero es mds que posible que intente hacer lo necesario
para aumentar sus honorarios y, en general, sus ingresos, por lo que ni sus pro-
puestas ni sus acciones generaran demasiada confianza).

— Grado de percepcion del conocimiento (del 1 al 5, por ejemplo) que los actores
externos tienen de la funcion que desarrolla el gestor (project manager):

Si los actores externos o colaboradores en el proyecto o en la empresa entienden
bien cual es el trabajo del project manager (que debe intentar ayudar, colaborar,
sugerir, motivar, coordinar, etc., y no perjudicar ni perseguir, buscando errores o
aplicando penalizaciones), entonces la confianza en él aumentarad: por tanto, si el
grado de percepcion es mayor, el CS se incrementara, lo cual permite sugerir que
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externas

habra que elegir a colaboradores que entiendan cudl es el trabajo del gestor. Y,
por supuesto, el gestor deberd enfocar su funcion en los términos descritos.

Actores con resultados
econémicos previsibles
negativos

Actores colaborativos
entre si

Interaccion

operativa

Actores con
referencias repetitivas

Numero de veces que algunos actores externos han colaborado juntos en otros
proyectos ajenos a la empresa: cuando algunos actores ya han trabajado de forma
coordinada y satisfactoria con anterioridad en otros proyectos, cabe suponer que
entre ellos ya se han generado vinculos de confianza que pueden trasladarse al
proyecto nuevo.

Cuanto mayor es el numero de veces en que han colaborado, mayor puede ser el CS.

Numero e importancia (dependiendo de la antigiiedad del actor o de la empresa
en cuestion) de las referencias positivas de otros clientes: es una prueba clara de
que han colaborado satisfactoriamente y de que se ha confiado en ellos en otras
ocasiones.

Cuantas mas referencias, mds posibilidades de incrementar el CS.

Numero de veces y grado de importancia en que los actores externos han repetido
trabajos con las mismas empresas (sin tener vinculaciones con ellas):

Siempre que las empresas que han contratado a los proveedores, o sus directivos,
no tengan ningun tipo de vinculacion con ellos, parece evidente que han generado
un entorno de confianza que ha hecho que repitan las contrataciones. Es un ele-
mento positivo a considerar porque, sin duda, son capaces de generar confianza y
ello significa que su colaboracion habra sido positiva para el cliente.
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— Numero y cadencia de las reuniones mantenidas entre el project manager 'y el resto
de actores (proveedores, especialistas, colaboradores, etc.): creemos que, para ge-
nerar un entorno de confianza, el project manager debe mantener una comunica-
cion constante con los colaboradores. Ha de ser capaz de mantener las reuniones
suficientes, que no rompan el ritmo de trabajo y ayuden a la colaboracion, con lo
cual se provoca un incremento de la confianza.

A mayor numero de reuniones, mayor puede ser el CS.

Resultados asociados a la eficiencia por el incremento del capital social en las
redes internas de las empresas y de los proyectos

A continuacion, presentamos un conjunto de preguntas de cuya respuesta se puede
deducir si el capital social logrado ha contribuido a dar resultados positivos.

a) El encargo, el proyecto o la operacion para el cual se trabaja, ;cémo se consiguio?

— La oferta para la obtencion del proyecto, en su caso: ;la hizo solo la persona en
cuestion? ;En colaboracion con otros? ¢La lider6 ella? Y, si no fue ella, ;quién
lo hizo? ;Particip6 ella de alguna forma?

Una contestacion u otra nos lleva a consideraciones distintas: si la oferta solo
la ha realizado la persona encuestada, ello podria significar que no existe un
ambiente de colaboracion suficiente en el equipo de gestion y que la responsa-
bilidad puede ser de la propia persona o de la empresa gestora; dependera del
resultado del andlisis de otros indicadores. Las ofertas grupales suelen indicar
un mayor grado de confianza entre las personas y, previsiblemente, habran
anadido mas “valor” a la propuesta.

— Adjudicacién de un concurso publico después de haber hablado con el cliente.
(Cuantas veces? ;Quién hizo la gestion importante?:

Previsiblemente, las reuniones con el cliente habran ayudado a generar mds
confianza y a incrementar el CS desde el interior del equipo o la empresa hacia
el exterior.

— Adjudicacion de un concurso publico sin haber hablado con el cliente:
A menos que el CS ya se hubiera formado con anterioridad, se puede colegir

que no ha intervenido.

— Adjudicacion de un concurso publico en colaboracion con otra empresa (UTE) y
gestion realizada por la empresa en UTE:

El CS pudo repercutir en la adjudicacion, pero habra quedado en poder de la
empresa con la cual se va en UTE.

— Adjudicaciéon de un concurso privado. ;Quién hizo la gestion? ;Hubo algo o
alguien determinante?

El CS pudo ser decisivo. Hay que definir como fue.
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Adjudicacion sin concurso. /Quién hizo la gestion? ;Hubo algo o alguien de-
terminante?

Tanto en este caso como en el anterior, no es dificil concluir hasta qué punto el
hecho de haber generado confianza por la accion directa de alguna persona ha
intervenido en la adjudicacion del contrato.

b) El proyecto que gestiona o en que colabora ;esta teniendo resultados positivos?

¢)

d)

La comparacion de este resultado, junto con otros en las mismas circunstan-
cias, con poco o mucho CS, con otros encargos o trabajos que podamos califi-
car en sentido contrario (mucho o poco CS), nos puede dar la clave de por qué
unos encargos con mayor o menor CS dan mds o menos resultados positivos.
Naturalmente, hay que sacar la conclusion analizando un numero importante de
proyectos (consideramos que diez o quince proyectos, como minimo), para no
cometer errores por falta de minimos estadisticos.

(Se ha incrementado el numero de pedidos y/o clientes? ;Coémo consecuencia de
qué?

Incrementar el numero de pedidos de un cliente mientras se esta trabajando pa-
ra él, o después de hacerlo, y sin concurso, solo con una simple negociacion,
suele ser un signo de haber conseguido un buen CS en el equipo cliente-gestion
del proyecto.

(El cliente ha detectado errores o deficiencias en la gestion y no las ha tenido en
cuenta para culpar, criticar o repercutir sus consecuencias negativas al gestor?

Esta circunstancia, si se ha producido, indica, por un lado, que el grado de con-
fianza que se ha logrado da la seguridad al cliente de que es un hecho aislado
que no se volvera a producir y, por otro lado, que le parece que castigar a un
equipo en el cual se confia y que le ha demostrado una cierta estimacion le im-
pide romper ese hilo conductor de empatia y colaboracion.

Redes externas a las empresas y/o a los proyectos

Las personas de la organizacion o la propia empresa institucionalmente pueden estar
implicadas en otras redes exteriores, con visiones que tienen que ver directamente con
el objeto de la empresa (colegios profesionales, asociaciones de técnicos especialistas,
camaras de comercio, asociaciones econdmicas...), o con intereses sociales desvincu-
lados del objeto de la empresa de donde provienen las personas (partidos politicos,
asociaciones vecinales, organizaciones caritativas, etc.).

Las redes exteriores a las organizaciones responden a modelos como:

El bridging y el bonding (Putnam, 2000): el bridging (“capital puente”) califica las
relaciones entre conocidos (amigos distantes situados en lugares y situaciones dis-
tintas, sobre todo en asociaciones e incluso en diferentes comunidades). El bon-
ding, por su parte, es con personas conocidas entre si, cercanas y homogéneas en
algunos aspectos, pertenecientes a la misma comunidad, pero en diferentes organi-
zaciones 0 empresas.
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— Woolcock (2002) agrega a lo anterior el /inking, que define la capacidad de apa-
lancar recursos, ideas e informaciones desde las instituciones formales al bridging
y al bonding como un componente dindmico en el cual las combinaciones 6ptimas
cambian a lo largo del tiempo, a medida que las sociedades avanzan en su desarrollo.

Algunas de estas redes son las que mas pueden proporcionar el progreso y el conoci-
miento nuevo, siempre que se introduzcan en las redes internas, de modo que resultan
imprescindibles si se pretende progresar sobre lo que se esta construyendo en las redes
interiores y evitar asi una posible endogamia. Estas redes actiian como bridging social
capital (Bryant y Norris, 2002) y son el nexo de unién con las interiores. Y no se les
puede pedir que se manifiesten siempre con una “confianza” biunivoca, ya que algunas
pueden tener un horizonte temporal limitado y no hay ocasion para que generar esta
biunivocidad. Ademas, las personas que las integran pueden cambiar con frecuencia.
De todas formas, si se produce una confianza univoca de la persona que se integra
respecto al conjunto (si no fuera asi, abandonaria la red), y, en el fondo, son tremenda-
mente utiles cuando penetran en la empresa o en el grupo de proyecto a través de la
accion de la persona que la ha introducido, y es alli donde se puede quedar contextuali-
zado el valor de la confianza. En cualquier caso, estas redes son necesarias para el
progreso, el conocimiento de nuevas tecnologias, la captacion de recursos, el descu-
brimiento de nuevas oportunidades, la comparacion de sistemas con y entre actores
externos, el analisis de mercados, etc.

REDES EXTERNAS INDICADORES

BRIDGING
(amigos y familiares) REUNIONES

AFILIACIONES

BONDING CARACTERIZACION

(conocidos y homogéneos) CONTACTOS
(fuera y dentro del ambito)

VISITAS A CLIENTES
LINKING (en activo)

(apalancamiento de los dos
anteriores)

El siguiente apunte se refiere al poder enorme que pueden tener las redes si se utilizan
en su integridad, aunque ello no significa que su pertenencia garantice, ni mucho
menos, la generacion de un capital social rentable: es conocida la famosa teoria pro-
puesta por el escritor hingaro Frigyes Karinthy sobre los “seis grados de separacion”,
basada en su cuento titulado Chains, que en 1993 se convirtidé en una pelicula dirigida
por Fred Schepisi y una obra escrita por John Guare. La teoria, también explicada por
el socidlogo Duncan Whats en Six degrees: The Science of a Connected Age, certifica
que cualquier persona en la Tierra puede estar relacionada con cualquier otra a través
de conocidos, y que solo hay cinco intermediarios entre ambas personas en solo seis
enlaces. Y lo cierto es que, si uno cuenta la cantidad de “conocidos” que tiene (;qui-

Fig. 2.4
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nientos, mil? Son solo conocidos...) y que cada uno de ellos tiene otros tantos, y asi
hasta seis enlaces, probablemente hasta se puede llegar a cumplir la teoria. En todo
caso, el reto es saber, a partir de este enorme poder potencial, acertar y gestionar la
relacion que interese, a través de grandes dotes de transmision biunivoca de confianza
que permita lograr la eficiencia deseada: conseguir lo deseado sin malgastar recursos
que, por principio, son limitados.

Para acabar de cerrar el circulo de la excelencia, repetiremos que estas redes formadas
“de dentro a fuera” (bridging social capital) por personas que ocupan diferentes res-
ponsabilidades en las empresas deberian, a su vez, estar conectadas entre si a través de
mecanismos de informacion y de accion transversal entre todas las redes interiores de
la empresa (Bryant y Norris, 2002).

Indicadores de capital social en las redes externas a las empresas

Especificamos algunos indicadores para cada una de las personas analizadas. Cuanto
mayor sea numero y, en algunos casos, la calidad, en funciéon de los contactos estable-
cidos y de su relaciéon proxima o lejana con la empresa o el proyecto de la persona
analizada, se dardn mas opciones de incremento del capital social:

— Numero de reuniones con grupos externos a la empresa en los ultimos seis meses y
en qué contextos (Comision del Colegio de Economistas, de Construccion del Co-
legio de Ingenieros, reuniones con un partido politico, reunion con la Camara de
Comercio, conferencia en el Circulo de Economia, etc.):

Cuanto mayor sea el numero razonable de reuniones, previsiblemente mayor sera
el CS.

— Asistencia a congresos, seminarios, encuentros con profesionales, etc., en los

ultimos seis meses:

Cuanto mayor sea el numero razonable de reuniones, previsiblemente mayor era
el CS.

— Afiliacion y participacion en grupos externos a la empresa y a la actividad en que

se participa:

— Asociaciones profesionales

— Partidos politicos

— Asociaciones industriales: de marketing, de produccion, de exportacion, etc.

— Asociaciones deportivas

— Asociaciones filantropicas u ONG

— Asociaciones culturales

— Asociaciones de autoayuda

— Asociaciones de antiguos alumnos de diferentes centros de ensefianza: escuelas
de negocios y otras

— Grupos tecnoldgicos en internet

— Grupos no tecnoldgicos en internet

— Otros
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Naturalmente, la posible formacion de CS con todas estas asociaciones puede no tener
relacion alguna o poca con la gestion de los proyectos. De cualquier forma, hay que
analizar caso por caso. Nos inclinamos, como punto de partida, por positivizar todas
estas conexiones, porque suele ocurrir que mds tarde o mds temprano se manifiestan
utiles para el crecimiento del CS relacionado con la gestion de proyectos.

—  Caracterizacion de las personas (familiar, amigo de la infancia, colega...: 5 perso-
nas como maximo) con las cuales ha hablado fuera de la empresa, en las distintas
redes de cooperacion, para tratar sobre temas importantes:

Con ello se evalua el grado de extension y el tipo confianza, y su posible relacion
con el CS en el seno de los proyectos profesionales.

—  Caracterizacion de las personas (familiar, amigo de la infancia, colega...: 5 perso-
nas como maximo) a las cuales ha recurrido en los Gltimos seis meses para hacer
mejor su trabajo:

El recurso a estas personas puede llegar a indicar la debilidad de las redes interiores.

—  Caracterizacion de las personas (familiar, amigo de la infancia, compafiero de
empresa, colega, etc.) con quienes se relaciona con frecuencia fuera del ambito la-
boral:

Son objeto de analisis, pues manifiestan no solo la comodidad a la hora de esta-
blecer una conexion u otra, lo cual es logico y comprensible, sino también la ca-
pacidad de extender las redes mas alla de las que son mas faciles de llevar a cabo.

— Visitas a clientes en activo en los ultimos seis meses, fuera de las reuniones ordi-
narias relativas al trabajo que se estd desarrollando para ellos:

Su mayor numero evidenciard un posible aumento del CS.
— Visitas a posibles clientes en los ultimos seis meses:

Su mayor numero evidenciard un posible aumento del CS.

Resultados asociados a la eficiencia por incremento del capital social en las redes
externas de las empresas y de los proyectos

Evitaremos repetir las conclusiones que hemos expuesto en el caso de la evaluacion de
resultados como consecuencia del establecimiento de las redes internas. Se trataria, sin
mas, de vincular los resultados positivos que se obtengan con el mayor o menor grado
de presencia de los indicadores mencionados en el apartado anterior y ver hasta qué
punto han sido mas o menos determinantes en su consecucion y no como consecuencia
de una serendipia.
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La investigacion en el tiempo —durante varios ejercicios— permitird considerar la
proposicion de establecer estrategias que favorezcan, o no, el desarrollo de estas redes.

Influencia de la macroeconomia y de las politicas salariales de las
empresas en la generacion de su capital social

Las politicas macroeconomicas de los paises influyen, sin duda, en las de las empresas.
Nos referimos, entre otras, a aquellas politicas que suponen la reduccion de las trabas
burocraticas, la inflexibilidad ante los casos de corrupcion o las mejoras (agilidad,
independencia, eficiencia...) en la administracion de la justicia. Y también a aquellas
que regulan las relaciones laborales con mayor flexibilidad en los contratos de trabajo,
que permiten la moderacion (léase, la reduccidon) de los salarios, las ayudas a los
emprendedores, las ayudas a las exportaciones o a sus proyectos de investigacion, o las
politicas monetarias que hacen fluir el crédito para terminar con las politicas de armo-
nizacion fiscal, entre otros instrumentos, que proporcionen cuotas de competitividad
que hagan incrementar las ventas y los beneficios.

Pero lo anterior no redunda directamente en una mejora del nivel de confianza en el
seno de las organizaciones. La confianza se incrementa cuando las personas se sienten
participes de dichas mejoras de forma clara y evidente. Y lo cierto es que las empresas
no pueden esperar demasiado en revertir estas mejoras en sus trabajadores.

Una espera demasiado prolongada por parte de las empresas, por su interés (legitimo,
por otro lado) por ver consolidada suficientemente su recuperacion y su posicionamien-
to en el mercado global, puede influir negativamente en el &nimo de los actores involu-
crados directamente en esta mejora competitiva.

Probablemente, las empresas pueden empezar creando empleo para atender el incre-
mento de pedidos. Esta situacion genera un incremento del consumo de las familias,
que hace mejorar el nivel de confianza general en el entorno, la region, el pais... Pero
trasladar este nivel de confianza, de forma duradera, al seno de las organizaciones
requiere que la direccion dé signos de querer compartir esta mejora con los actores que
gestionan las operaciones y que posibilitan la presentacion de los productos o de los
servicios en el mercado.

Sugerimos, al respecto —como ya comentamos en otras parcelas de este libro y como
hacen muchas empresas—, que, en el menor plazo posible, las organizaciones trasladen,
aunque sea de forma condicionada, las mejoras globales conseguidas a las rentas de las
personas. Al respecto, es indudable que la obtencion de beneficios proporciona con-
fianza: primero, en la propiedad y en los cargos directivos, pero también en las demas
personas de la organizacion. Pero, asi como los primeros pueden mantener una actitud
de espera —dentro de la confianza establecida, porque se sienten lo suficientemente
necesarios para que su espera se vea recompensada y, ademads, sus necesidades vitales
suelen estar mejor cubiertas—, los ultimos, si no perciben que se les traslada ese incre-
mento de beneficios de una u otra forma, pierden la confianza, lo cual, a nuestro juicio,
repercute en la productividad. En definitiva, esta es, sin duda, una de las medidas mas
eficaces para incrementar la confianza. Naturalmente, es una entre otras, como ya
hemos comentado.



El capital social y la productividad de las organizaciones.
La generacion de confianza: proyectos y empresas

El capital social y la capacidad de innovacion en las organizaciones

Parece indudable que, si la innovacion en las organizaciones es mayor, su productivi-
dad aumenta, y también parece evidente que, fuera de los episodios de innovacion
realizados por personas aisladas, la innovacion mas productiva, duradera y completa
nace en entornos colaborativos donde el capital social es fuerte y también duradero.

COTEC publico en 2013 un informe sobre las repercusiones del capital social en la
innovacion y, en consecuencia, en la competitividad en el &mbito espafiol, y lo compa-
raba con unos treinta paises. Sus conclusiones a escala global son las siguientes. Se
analiza —transcribimos—, en primer lugar, el capital social de las empresas, tanto el
interno (contemplando aspectos como la experiencia de trabajo, las relaciones entre los
trabajadores o el trato que los trabajadores reciben de los directivos) como externo
(analizando la cooperacion de las empresas con otros actores y el capital social en las
universidades, como formadoras de investigadores y de otros trabajadores implicados
en la innovacion).

El informe, resultado de la investigacion realizada por el profesor Victor Pérez-Diaz,
Doctor en Sociologia por la Universidad de Harvard, utiliza cerca de un centenar de
indicadores procedentes de encuestas internacionales, relacionados con el capital
social, entendido en su sentido mas amplio.

El informe sefiala que existe una clara relacion entre la “calidad” del capital social y la
innovacion productiva en todos los paises analizados y con la mayor parte de los
indicadores utilizados: una mejor calidad corresponderia a sociedades poco individua-
listas, caracterizadas por unos niveles altos de capital social interno en las empresas y
unos niveles bajos de capital social universitario y de capital familiar, orientados hacia
adentro o endogamicos. También estaria muy relacionado con unos niveles elevados de
capital asociativo y de capital social sistémico, es decir, de pertenencia a asociaciones o
a entidades sin animo de lucro y de confianza generalizada y en las élites, asi como con
unos niveles altos de moralidad sistémica, caracterizada por la escasa corrupcion
publica, el reducido intervencionismo estatal y el buen funcionamiento de la democracia.

El informe distingue claramente tres grupos de paises en Europa, seglin si se acercan a
ese modelo de capital social afin a la innovacion o se alejan de él.

El primer grupo estaria formado por los paises nordicos, como Suecia, Dinamarca,
Finlandia, Noruega e Islandia, junto con Suiza y los Paises Bajos. Todos ellos se
caracterizan por una capacidad de innovacion maés alta. El segundo grupo lo integran
los paises centroeuropeos, como Alemania, Austria, Bélgica, Francia, Luxemburgo,
Irlanda y el Reino Unido, que presentan unas tasas medias, salvo en el caso de Alema-
nia, que se acerca mas a los niveles del primer grupo. Finalmente, el tercer grupo, el
mas alejado del modelo del norte de Europa, lo forman los paises mediterraneos y del
Este, caracterizados por unos niveles bajos de capacidad innovadora.

Espaiia, cuya estructura de capital social es menos afin a la innovacidén productiva, se
halla en este ultimo grupo, y la evolucion de los principales indicadores analizados se
caracteriza por su estabilidad en el tiempo, un nivel bajo y una estructura inadecuada.

S
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Los resultados de Espaia se situan en los niveles medios o bajos en todas las clasifica-
ciones, segun el indicador de capital social correspondiente, lo cual supone una clara
barrera que dificulta que nuestro pais consiga unas tasas altas de innovacion.

El informe destaca que dos de los factores que alejan Espafia de los niveles de los
paises de referencia corresponden a indicadores de capital social familiar y asociativo:
la emancipacion sumamente tardia de los jovenes espafioles con respecto al contexto
europeo (el 43 % de los jovenes de 18 a 35 aflos en el periodo 2002-2006 estaban
emancipados, frente a la media europea del 53,5 %) y el escaso nivel de pertenencia a
asociaciones voluntarias en Espafia (el 16,8 % en 2004-2006, frente a la media europea
del 28,8 %).

Sobre esto ultimo, queremos destacar, para motivar el interés de los diferentes actores
que intervienen en la gestion de las operaciones, la importancia de los entornos colabo-
rativos, tanto externos como internos, porque su sola puesta en marcha y el hecho de
pertenecer a ellos provoca, de por si, un escenario de innovacion que conduce, sin
duda, a una mejora de la productividad y, en consecuencia, de la competitividad.

Y para ello hay que fomentar las infraestructuras y las formas de actuar que propicien
situaciones de confianza, que no compelen a las personas, lo que ayuda a la efectividad
de estos entornos colaborativos.









Infraestructuras de capital
social en las organizaciones

El proyecto y la empresa: infraestructuras

Consideramos que la empresa representa la organizacion responsable de la gestion de
los proyectos y que su denominacion —empresa— viene justificada por el interés de
“emprender” las actividades necesarias para gestionar con éxito los proyectos. El
primero de ellos es la propia empresa, que también consideramos como un proyecto
con unos objetivos claros y definidos, que se miden conforme a unas magnitudes y
unos tiempos debidamente acordados. Por tanto, podemos considerar la empresa como
una organizacion formada por una o por cientos de personas, que se comprometen y se
unen, en su caso, para emprender acciones que les llevaran a conseguir objetivos a
través de la gestion y la direccion de proyectos.

Las empresas disponen de facto de varias infraestructuras, que son la base por la cual
discurre el devenir de las acciones de los diferentes actores; todas ellas pueden favore-
cer o dificultar la creacién de capital social. Pero también se pueden crear otras ad hoc
para la ocasion. Dependiendo de como estén organizadas, irdn en un sentido u otro. El
dilema que se plantea es que, si se tiene la conviccion de que el incremento de CS
puede favorecer la productividad y, en consecuencia, se decide modelar algunas o todas
las infraestructuras para dirigirlas hacia el objetivo de aumentar el CS, simultdneamen-
te hay que decidir introducir el valor de la confianza en la organizacidn. Ello significa
dotar a muchas personas de capacidad de iniciativa y accion, por la multiplicacién de
sus intercambios con otras personas, y de atender positivamente a sus propuestas: en
definitiva, incrementar el grado de participacion de las personas.

Lo anterior genera, en muchos casos, una enorme contrariedad en las mentes de algu-
nos directivos, no tan solo por el “espacio de comparticion” que ceden motu
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proprio a las personas no directamente directivas, sino también porque el deseo de
incrementar el CS se tiene que ir alimentando constantemente. Es decir, la empresa y
los directivos/project managers, ademas de renunciar a parte de sus nichos de poder,
han de favorecer y dinamizar la creacién y el funcionamiento de las redes colaborati-
vas, sobre la base de la confianza, las cuales son las causantes de esa pérdida.

Al respecto, Wayne Baker (2000) considera que hay dos tipos de directivos que se
enfrentan a esta contrariedad y que perjudican la creacion de redes cooperativas basa-
das en la confianza: los abdicators y los meddlers.

Los abdicators (“abdicadores™) acogen la idea con entusiasmo, preparan reuniones de
grupos de personas, publican manifiestos en este sentido, pronuncian discursos en que
alaban la necesidad del trabajo cooperativo, contratan a consultores que organizan
seminarios conceptuales sobre la confianza, pero, cuando acaban los “fuegos artificia-
les”, todo vuelve al lugar de antes: cada cual retoma a su trabajo, los proyectos los
dirigen las personas de siempre, y el sistema de retribucion premia la individualidad y
aleja a las personas del colaboracionismo: si hay buenos resultados, se premia y, si no,
se castiga; es decir, lo de siempre. No se valora el esfuerzo realizado por aquellas
personas que no estan en la primera linea, pero que han desarrollado una actitud con-
fiada que ha beneficiado a los premiados o simplemente que no sale en las “primeras
paginas”. Esta conducta incita a la desconfianza.

Los meddlers (“entrometidos™) son directivos que quieren llevar a cabo los cambios
porque los ven positivos, pero que son incapaces de “soltar el timén”. Empiezan el
proceso, pero piensan que es mejor controlar a las personas, porque, a fin de cuentas,
no las ven capaces de producir efectos positivos colaborando unas con otras ni dando y
recibiendo confianza. Ademas, piensan que, si tienen demasiada libertad para asociar-
se, pueden generar grupos opositores a los “jefes” y a los “intereses generales de la
empresa”: hay que controlarlos para que no se desvien. En conclusién, la decision
sobre los temas han de acabar tomandola los de siempre: el consejo de administracion o
la direccion general.

La aparicidn de estas u otras conductas hace necesario disponer de normas y conductas
que eviten el abuso de la informacion que se desprende de las relaciones sociales en
beneficio propio y en detrimento del beneficio del grupo, con normas y sanciones
efectivas que coarten esas conductas. Asimismo, las relaciones de autoridad estableci-
das impediran la accién de oportunistas que se aprovechen del capital social sin aportar
nada al conjunto.

En nuestra opinidn, las infraestructuras sociales en las empresas o en los proyectos han
de complementarse con las especificas de gestién del negocio técnico o econémico v,
en ambos casos (“organizaciones intencionales” hacia la disminucién de costes de
transaccion y el incremento productivo por sinergias de acciones), han de significarse
dos corrientes que han de navegar en el mismo sentido: por un lado, el colaboracionis-
mo Y la confianza entre las personas (de igual nivel o distinto) y, por otro, la adecua-
cién y el control estratégicos, que han de discurrir por los cauces que se provean para
que todas las gestiones vayan en la misma direccion y se asegure la eficiencia. En ese
aspecto, las vinculaciones entre las personas han de ser “fuertes”, en contraposicion a
las “débiles”, que generan mas desconfianza; esto implica ciertos “sacrificios” —de
poder, que no de autoridad— por parte de quienes la detentan oficialmente.
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Al respecto, insistimos en que la “apertura” de las infraestructuras y el campo libre a
las redes no han de provocar la pérdida de la “excelencia” en el trabajo, ni de la exigen-
cia, pero esa duda tampoco puede servir como excusa para no confiar en las personas:
si no se confia en las personas, es mejor y mas ético prescindir de forma clara de su
colaboracidn o marcar sus limites y objetivos, y solo pedirles el cumplimiento: eso
aclararia las posiciones y cada cual sabria qué hacer sin esperar mas que lo que se
comunica y programa.

Consideramos no tan solo el capital social generado en el interior de la propia empresa,
sino también aquel que, a partir de ella, crece y se nutre de ella como fruto de su accion
de inmersién en el mundo que le rodea, en donde esta perfecciona su labor como
gestora de proyectos y/o empresas.

Las infraestructuras basicas que se pueden considerar son siete:

— Las relaciones contractuales

— Los principios, las normas de conductas y las actitudes en el seno de la empresa y
con el exterior

— Los sistemas de trabajo de indole colaborativa que estan establecidos de facto u
oficialmente en el desarrollo de las operaciones

—  Los grupos formados por personas dentro de la empresa: 1) con contenido técnico
asociado a la empresa y 2) con contenido ludico o social externo a la empresa

El posicionamiento social de la empresa y las personas que la forman en la sociedad a
la cual se dirige (asociaciones, reuniones y contactos de personas de la empresa...)

— Laestructura de formacién permanente

—  Las redes de conexion de la empresa con grupos profesionales y sociales externos
(escuela de negocios, universidad, cAmara de comercio...)

Las anteriores son infraestructuras intangibles que sobrepasan en “valor” a las fisicas y
a las cuales los directivos han de prestar la maxima atencién, porque son las que van
hacer posible la eficiencia de las organizaciones. Y las primeras son los proyectos y las
operaciones que se desarrollan, en general, en las empresas. Al respecto, recuerdo lo
que me decia Ignacio Fernandez de Castro, project manager de un importante proyecto
de una aceria en Castellbisbal (Barcelona), cuando, al preguntarle acerca de las oficinas
que debiamos proyectar y qué pensaba al respecto el presidente de la compafiia, Fran-
cisco Rubiralta, me dijo que el dia en que el presidente se preocupara por hacer unas
nuevas oficinas seria el principio del fin de la empresa. Por lo que vimos, lo que mas
importaba y preocupaba a Rubiralta era la seleccién de los mejores profesionales, su
motivacion, el trabajo en equipo, su compromiso, empefio y determinacion en hacer la
aceria mas rentable del mundo. Y, todo hay que decirlo, eso iba acompafiado de unas
retribuciones superiores a las de las personas que trabajaban en otras empresas del
entorno.

Para todo ello, lo mas necesario son las infraestructuras intangibles, de las cuales
seguiremos hablando, y luego, evidentemente, las fisicas.
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Fig. 3.1
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Las relaciones contractuales

Los contratos empresa-trabajador son, naturalmente, acuerdos imprescindibles en las
relaciones laborales, pero pueden tratarse de contratos firmados con unas definiciones
especificas y concretas de acuerdo con las funciones que se prevé que puedan desarro-
Ilar las personas. O pueden ser “contratos” definidos escuetamente por un compromiso
de retribucion sobre la base de una dedicacion profesional por un tiempo definido o
indefinido. Incluso puede no haber contrato, puesto que el pago de la primera némina
puede considerarse un principio de un contrato de facto. En todos los casos, las cues-
tiones a las cuales aqui nos referimos (trabajo colaborativo y confianza biunivoca) no
estan explicitas. Normalmente, es en el espiritu del acuerdo donde cada parte permite
que se visibilice en si dicho compromiso, ofreciendo su participacién en la empresa;
esto al final se podré traducir en un principio de red social basada en la confiabilidad.
Lo mismo podriamos decir cuando se trata de un proyecto en que el project manager
ha de conformar el equipo de gestién y disefio, y debe seleccionarlo o proponerlo:
necesita saber el punto de compromiso en que cada actor esta dispuesto a incorporar al
proceso.

Este grado de confiabilidad, a partir de un contrato tradicional, complementado por
acuerdos especificos que parten de la direccion de la empresa, proporciona, para
muchos empresarios, un evidente beneficio mutuo empresa-trabajador, en opinién de
los directivos de Mercadona, empresa espafiola nacida en Valencia.
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Mercadona es una compafia de distribucién del sector de la alimentacion que en 2014,
con 74.000 empleados, todos en Espafia, marcaba un fuerte impulso en el sector con
un crecimiento continuo que estaba llegando a todos los puntos del pais. Hacia la
competencia directa a los grandes del sector basédndose, en gran parte, en la venta de
productos con cuatro caracteristicas basicas:

—  Marca propia 0 ajena

—  Buena calidad constatable
—  Precios bajos

—  Excelencia en el servicio

Al menos dos de estas caracteristicas estaban claramente diferenciadas de las de su
competencia, que apostaba, sobre todo, por marcas llamadas “lideres”, con precios
usualmente mas altos. Pero esa no era, a su entender, su principal significacion.

En 1981, Juan Roig, su esposa —Hortensia Herrero— y sus hermanos —Fernando, Trini-
dad y Amparo- adquirieron Mercadona de sus padres Francisco Roig y Trinidad Alfonso.
Juan asumié la direccién del grupo e impulsé el proyecto. En 1993, comenzé a implan-
tar un modelo de gestién basado en el denominado Modelo de Calidad Total, con el
objetivo de construir una visiéon y unos valores compartidos por los cinco componentes
de la empresa. Los cinco componentes eran “el jefe”, “el trabajador”, “el proveedor”,
“la sociedad” y "el capital”, en que “el jefe” era el cliente. El modelo, que promueve la
mejora continua, se basa en nueve principios (Ton, 2014):

— Todos sus empleados son confiables y pueden realizar las labores que se les
encomiendan. Si tienen problemas, se estudiarda como resolverlos.

— Todo lo que no anade valor a sus clientes no hay que hacerlo.

— Todas las empresas colaboradoras forman parte de una linea de trabajo, desde la
materia prima hasta la venta, y han de trabajar colaborativamente funcionando co-
rrectamente. Mercadona hard lo que haga falta para que no falle la cadena.

— Hay gque tener una mentalidad cientifica en todos los procesos, desde el andlisis
hasta la adopcion de medidas para la mejora permanente.

—  Los trabajos se hacen bien a la primera: hay que conseguir el “cero defectos”.
—  Todo puede mejorarse.

— La compania ha de ser prescriptora de sus productos, recomendando siempre lo
mejor en cada momento para sus clientes.

—  Hay que cumplir la ley siempre.

- Hay que convencer, no vencer.

El modelo de Mercadona consiste en generar una organizaciéon que piensa que la Unica
forma de perdurar en el tiempo es tener un modelo de gestion basado en verdades
universales, y en este sentido entiende que la “calidad total” introduce en la gestién de
la empresa la premisa de que, “para poder estar satisfecho, primero hay que satisfacer
a los demas”, con una mision definida en estos términos: “Ser prescriptores totales de
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las soluciones necesarias para que ‘el jefe’ —el cliente— se fabrique su compra total

(frescos y secos) dentro de una cadena agroalimentaria sostenible.”

Como parte de su estrategia, en 1996, Mercadona empieza a desarrollar su modelo de
marcas propias, con el nacimiento de Hacendado, Bosque Verde, Deliplus y Compy, y
se convierte, ademas, en la primera empresa que identifica claramente en el etiquetado
el nombre del fabricante interproveedor que desarrolla los productos, que comparte el
Modelo de Calidad Total. La premisa de partida es ofrecer unos productos que satisfa-
gan una necesidad real del “jefe”, con una gran calidad y al mejor precio posible.

Pero analicemos brevemente algunas de las caracteristicas de sus formas de compor-
tarse con sus clientes, empleados y otros actores que intervienen en sus procesos de
gestion y su presencia en la sociedad, para analizar las claves del resultado de su
estrategia, asi como las causas Ultimas que creemos que podemos extraer y ofrecer
para el objetivo de nuestro andlisis: la confianza —el capital social- es la génesis del
incremento de la eficiencia y de la mejora del nivel de calidad en la vida de las personas

con las cuales se relaciona.

La red colaborativa con los empleados: dando confianza

— El empleo y los beneficios de la empresa: el fomento de la equidad

Como indica en su propia pagina web, la busqueda de la satisfaccion total de los traba-
jadores, a los cuales Mercadona considera su activo mas valioso, es constante. Por ello,
y con el objetivo de convertirse en la empresa que mejor trate a su plantilla, el modelo
de capital humano de Mercadona esté basado en el liderazgo y el esfuerzo, y apuesta
por la satisfaccion personal, el empleo indefinido, la formacién continua y la conciliacion
de la vida familiar con la profesional de todas las personas de la empresa, lo que hace

posible que quien ha de satisfacer al “jefe” esté, a su vez, satisfecho.

Lo cierto es que este especial cuidado por las personas, que hace que exista un alto
capital social en el grupo, hace que, por ejemplo, al incorporarse a la empresa, las
personas obtengan un contrato indefinido y que, entre otros acuerdos, en 2001 el
Comité de Direccion aprobase que el 25 % del beneficio total de la empresa sea com-
partido con todos los trabajadores. El reparto se hace en funcién del cumplimiento de
los objetivos particulares de cada trabajador, relacionados con los proyectos en que
estan involucrados, y del cumplimiento de los objetivos estratégicos en que la organiza-

cioén se halla inmersa.

Durante los trece afos en que ha aplicado esta medida (Brines, 13/11/2014), se ha ido
incrementando el importe destinado a esta retribucién variable, el cual, complementado
con la retribucién especifica de cada persona, en 2014 alcanzo la cifra de 1.973 M€, uno
de cada cuatro euros de beneficios, que ese ano fueron de 200 M€. En 2013, se
llegaron a repartir 257 M€. En 2014, ultimo afno antes de la edicion de este libro, el
reparto de beneficios fue de 263 M€ en concepto de primas por objetivos y se distribu-
yo6 entre el 98 % de la plantilla. Esto representa una o dos mensualidades mas, depen-

diendo de la antigliedad.

Significativamente, la rotacion de la plantilla fue de un 3,2 % en 2014, una de las méas

bajas del sector.
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— Laresponsabilidad en el trabajo

Mercadona confia en que todas las personas son capaces de realizar su trabajo al
maximo nivel y confia en que también son capaces de aconsejar a los clientes sobre la
mejor opcion de compra; por eso suelen proponer en cada circunstancia aquellos
productos que se ofrecen en las mejores condiciones de precio con la méxima calidad.
Cada empleado es un prescriptor de los mejores productos.

—  El buen criterio de los empleados

Mercadona acepta y confia en las sugerencias de mejora de sus empleados: las prueba
y si, funcionan, las aplica a toda la organizacion: Zeynep Ton cuenta en The Good Job
Strategies que, en cierta ocasién, se decidio realizar una nueva exposicién de productos
vegetales para guisar en el lugar de siempre, es decir, en el adrea de los productos
vegetales, que es donde, a primera vista, uno pensaria que pudieran estar. Pero un
empleado sugirié situar paquetes de esos vegetales junto a la carne, porque asi los
consumidores verian rapidamente todos los ingredientes para un guiso. La idea se
implementoé en una de las tiendas y, al comprobar que efectivamente se incrementaban
las ventas, la idea se extendi6 a todos los supermercados de Mercadona.

— Laformacion

Una de las politicas que ayudan a generar méas confianza en las organizaciones o los
proyectos es proporcionar formacion a las personas, tanto a nivel interno como externo.
Ademads, estas acciones se vinculan a procesos de promocién interna, de manera que
los empleados puedan percibir y comprobar que los cargos directivos, por ejemplo, no
se nutren de personas externas, sino, en buena parte, de personas que la empresa ha
promocionado por su mayor experiencia, capacidad, actitud y formaciéon adquirida. Al
respecto, en 2014, Mercadona tenfa nueve planes de formacién, que acogieron a
11.200 personas y supusieron una inversién de 37 M€. Y cabe senalar, por ejemplo,
que todos los directores generales provienen de la promocién interna.

— Compatibilizar el trabajo con la vida social

Hay algunas empresas que, para fidelizar a sus empleados al maximo, les
proporcionan un entorno propio que practicamente los aisla del suyo personal. El
objetivo es que viertan todas sus potencialidades a la empresa y no las
“consuman en exceso” en otros menesteres. No es el caso de Mercadona, que
confia en que sus empleados tienen la capacidad de discernir entre ambas
situaciones: les reconoce que forman parte de la sociedad y que tienen sus propias
vidas, creencias, amigos, etc. Y que ello no sera en menoscabo de un compromiso
pleno con la empresa para dar siempre lo mejor de si mismos en el trabajo.

— Conciliacién familiar: los beneficios sociales a los empleados

Desde el punto de vista social, en 2005 se alargé la baja maternal en 30 dias mas de los
oficialmente reglados y, en esa fecha, ya habia guarderias gratuitas en algunos de sus
centros. En 2014, el 40 % de los trabajadores eran mujeres y se podia solicitar una
excedencia en el trabajo para cuidar a los hijos hasta los 8 afios de edad. De hecho,
aquel afo, 3.063 trabajadoras optaron por alargar 30 dias méas su baja maternal y 13.019
trabajadores optaron por jornadas reducidas. En 2014, el Instituto Internacional de
Ciencias Politicas distinguié a Mercadona como la mejor empresa del sector de la
distribucién en politicas de conciliaciéon y la cuarta en Espana en todos los sectores.
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La red colaborativa con los suministradores

Uno de los principales objetivos del modelo de interproveedores de Mercadona es la
estabilidad, pues unos estando ligados con los otros de forma duradera. Dicha estabili-
dad, basada en una relacion de confianza mutua, genera, a su vez, satisfaccion y tran-
quilidad y, por supuesto, es una ayuda fundamental para garantizar la maxima calidad
posible que Mercadona pregona, lo cual se ve reflejado en el aumento del nimero de
empleados de los interproveedores y en el de las inversiones, tanto en formacién como
en [+D+i.

La inversiéon de los interproveedores desde 2002 hasta 2014 se ha mantenido en torno
a los 500 M€ anuales y la formacion bruta de capital desde 2004 hasta 2011, entre los
241,9 M€y los 243,4 M€, medida a precios corrientes y en PPA

Desde 2002, los interproveedores han invertido 6.119 M€, y han creado més de 10.000
nuevos empleos desde 2006. Y si el periodo medio de pago en el sector privado espa-
Aol es de 93 dias, en Mercadona es de 51.

Siguiendo los comentarios y los datos de un estudio elaborado por KPMG sobre la
prosperidad compartida, en 2009 Mercadona implementé en sus lineas la estrategia de
volver a la sencillez en su surtido, con lo cual logré una reducciéon de precios del 17 %.
Esta estrategia se baso en el cumplimiento de unos criterios eficientes de costes de los
procesos internos, en la gran aceptacion por parte del cliente, en la satisfaccién de las
necesidades reales, en la rotacién y en el hecho de aportar valor anhadido. Fruto de esta
estrategia es la colaboracién que, afo tras afo, Mercadona y sus proveedores realizan a
través de la prescripcion, para intentar ofrecer al cliente un surtido de productos eficaz
con la mejor relacion calidad-precio del mercado.

Las redes colaborativas con los proveedores del sector primario llevaron a la empresa a
generar, desde 2010, el denominado “Proyecto CASPOPDONA" (cadena agroalimenta-
ria sostenible de Mercadona) que en 2014 le permitia mantener vinculos estrechos con
6.000 agricultores, 4.000 ganaderos y mas de 12.000 pescadores.

Esta relacién con los proveedores y el nivel de exigencia de Mercadona han dado sus
frutos también en la calidad, como ya se ha dicho. A continuacién, transcribimos las
conclusiones de la Key Audience Research de IPSOS, que mide la reputacion por
sectores de las empresas espanolas. En su 112 edicién para el sector de la distribucién,
los resultados muestran que Mercadona ha sido considerada la que ofrece productos
de mayor calidad, muy por encima de sus principales competidores, con un 75 % de
votos que valoraban la calidad de los productos como “buena o muy buena”. Lo mismo
sucede en el apartado de atencién al cliente, en que Mercadona es también lider con un
78 % de votos positivos.

Desde 1999, Mercadona mantiene una reunién anual con los interproveedores, en el
marco de su compromiso con la transparencia. En estas reuniones, se analiza el trabajo
realizado el afo pasado, se intercambian experiencias y se fortalecen los lazos entre
todos ellos, lo cual mantiene e incrementa, en su caso, el nivel de confianza.

La red colaborativa con el entorno

Mercadona ha tejido su red colaborativa sobre la base de una gestién proactiva con los
vecinos del lugar donde se ubica cada centro comercial, identificando potenciales focos
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de molestias. Para ello, en 2014, por ejemplo, se hicieron 2.000 pruebas en los proce-
sos de carga y descarga, y 2.800 en los procesos internos de las instalaciones y los
supermercados. Intentd granjearse la confianza aceptando y resolviendo 70 sugerencias
de mejora y quejas, el 37 % de las cuales se solucionaron en menos de 15 dias. El
potencial rechazo de los comerciantes de los mercados establecidos en las éareas
afectadas por las aperturas de nuevos centros intenté minimizarse con la apertura de
28 tiendas en dichos mercados municipales. Todas estas informaciones constan en la
Memoria Anual de 2014.

Por otro lado, en el &mbito social despliega diferentes iniciativas de ayuda con el fin de
suscitar sentimientos de confianza entre los receptores y, en buena parte, también
entre los consumidores, que perciben que parte de los beneficios que genera la con-
fianza que le depositan como clientes se “recicla” en obras sociales, de las cuales se
pueden considerar también participes. Asi, por ejemplo, en 2004 colaboré en 73 come-
dores sociales, suscribié 53 convenios con bancos de alimentos y otras entidades y
dond 4.100 toneladas de alimentos. Y la Fundacion Alfonso Roig colaboré en dar trabajo
a mas de 200 personas con discapacidad intelectual.

La red colaborativa con los clientes

La red se circunscribe en el sistema de comunicacion con “el jefe”, tal como Mercado-
na denomina al cliente. Como complemento al punto de venta en la tienda, el sistema
también se desarrolla a través de las redes sociales, desde donde intenta extraer,
directa o indirectamente, sugerencias, quejas o consultas con el fin de mejorar la
confianza. En 2014, segun su propia memoria, recibié 360.000 consultas, sobre todo a
través de Facebook —con 375.000 seguidores—, Twitter —con 60.000- y YouTube —con
1.500 suscriptores.

Relacion entre el incremento del capital social y el incremento de la productividad

Mercadona estd convencida de que todo lo comentado anteriormente, que conforma
las acciones propias de una estrategia cuyo pilar basico es compartir —los accionistas—
con los empleados, los proveedores vy la sociedad los beneficios de su gestién, contri-
buye a mejorar enormemente la confianza en la organizacién y redunda claramente en
un incremento de la productividad, la cual, segun manifiesta, ha aumentado un 25 %
desde 2008 hasta 2014.

En todo caso, tras constatar los datos estadisticos, podemos afirmar que la productivi-
dad por empleado de Mercadona se incrementé significativamente desde los 140.700 €
por empleado y afio en 1997 hasta alcanzar la cifra de 257.800 € por empleado y afo en
2012. Este aumento es especialmente destacable si se considera el fuerte incremento
registrado en el nUmero de empleados en el mismo periodo, especialmente conside-
rando que la productividad laboral en Espafa apenas aumentd un 10 % en el mismo
periodo. En cambio, la productividad de Mercadona crecié un 51 %. Y, en el Ultimo aho
del cual se tienen datos, segun la Memoria Anual de 2014, la productividad se incre-
menté en un 4 % con respecto a 2013: en efecto, las ventas por empleado y mes
fueron en 2014 de 25.400 €, frente a los 24.500 € de 2013.

Y, si nos atenemos a las ventas por metro cuadrado, cabe sefalar que ordinariamente
superan en un 100 % la media de los supermercados y en un 50 % las de su competi-
dor inmediato, Carrefour (Ton, 2014).
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Y, puesto que la confianza es uno de los valores estrella del comportamiento ético en
las organizaciones, constatamos que, hasta la fecha de redaccion de este libro, Merca-
dona ha llevado a cabo una iniciativa singular: en 2003 fue la primera en ser auditada,
desde el punto de vista ético, por una entidad independiente, la Fundacion ETNOR. La
auditoria dio un resultado positivo y Mercadona ha ido implementando muchas suge-
rencias de mejora en los Ultimos anos.

A

Una de las conclusiones de alcance que se pueden extraer de la exposicion del caso
anterior es que el sistema se implanté no solo por unas determinadas e impetuosas
caracteristicas personales de su impulsor, sino que transcurrieron trece afios desde que
Juan Roig asumio la direccidn general hasta que se implantd la nueva estrategia. Y todo
parece indicar que fue fruto de un deseo constante de hallar vias de progreso en un
escenario que entendia que habia de ser compartido por la propiedad, los empleados,
los clientes, los proveedores y la sociedad. Un escenario que en el prime time de la
estrategia deberia intentar ofrecer “la maxima calidad y el precio mas bajo posible”
(seglin el Ministerio de Industria, Comercio y Turismo, en 2014 Mercadona tenia, por
término medio, unos precios un 2 % mas bajos que los su competidor, Carrefour, que
es la mayor compafiia de ventas al detalle). Y todos saldrian ganando, pero, ¢como
hacerlo? Pues, de entrada, su consecucidon no fue casual. Antes de hallar la mejor
solucioén, transcurrieron unos cuantos afios; no fue por “generacion espontanea”, sino
fruto de un estudio detallado de otros modelos existentes, del anlisis, de la definicion
de los objetivos que se querian alcanzar y de la persistencia de todos en la realizacion
de las acciones necesarias.

Recordemos aqui un concepto que intentamos transmitir en nuestra propuesta de
“calidad convergente” (Serer, 2010), en que el project manager concebia la “calidad”
como la consecucién de los objetivos al maximo nivel, y la “calidad convergente”
(CLC) se referia especificamente a que habia que considerar los objetivos no solo del
cliente (en el caso que nos ocupa, la propiedad), sino también los del resto de actores
(en nuestro caso, los proveedores, los consumidores, la Administracion Pablica...), y se
mencionaba que se trataba de tomar en consideracion sus “objetivos razonables”, no
porque debiéramos preocuparnos de su consecucidn, pues no era este nuestro trabajo —
el nuestro era fundamentalmente intentar conseguir los objetivos del cliente—, sino para
que no fuéramos en contra de ellos y no interfiriéramos en su legitima y razonable
consecucion, que al final incluso beneficiaria los propios del project manager y los de
su cliente.

Pues aqui ocurre lo mismo: la propuesta de Mercadona tiene en cuenta los objetivos de
todos e intenta formar un grupo heterogéneo que trabaja con unos horizontes y unos
objetivos razonablemente compartidos o compatibles. Sigue la linea de nuestro concep-
to de “calidad convergente”. La base de todo es que la operacion-proyecto (operacion-
empresa) se despliegue en toda su dimension: para todos los actores y para todos los
objetivos. No habra un proyecto con un resultado eficiente si alguno de los actores se
hunde o fracasa de forma estrepitosa sin una justificacion razonable (por ejemplo, que
uno de los actores chantajee a los demas o les engafie o perjudique a sabiendas). Al
final, a medio o a largo plazo, en nuestra opinién, todos salen perdiendo.
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CALIDAD EN LA OPERACION-PROYECTO Fig. 3.2
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En cualquier caso, analizando el caso de Mercadona y las diferentes redes colaborativas
establecidas, creemos que la correspondiente a los clientes, a la luz de las establecidas
con otros colectivos, es susceptible de experimentar progresos que pueden asegurar
esta “colaboracion” biunivoca. Por ejemplo, ¢seria posible establecer lazos “mas
permanentes” —estratégicos— entre “el jefe”, “el capital”, “los proveedores”, “el en-
torno” y “los empleados”?

Asegurar que los incrementos de productividad se deben exclusivamente al capital
social generado, que hace que todos los actores actien muy motivados y en el limite
superior de sus posibilidades, seria tan arriesgado como falso, ya que la estrategia
completa incluye otras vias: asi, por ejemplo, a la decisién de optar por ofrecer los
“precios mas bajos posibles” se le suma el ofrecimiento de una calidad constatable, con
acuerdos estables con los proveedores, junto con otras decisiones, como disponer en la
oferta de un nimero determinado de productos para los cuales el vendedor se transmuta
en prescriptor y aconseja al cliente cudl es el producto que mas le puede convenir, en
ese dia, conforme a la relacion calidad-precio, de modo que el comprador tenga menos
dudas. Esta oferta ayuda al empleado a conocer todos los productos y su emplazamien-
to en la tienda, y en su labor combina la iniciativa propia —se confia en él- con la
estandarizacion del servicio.

Otra accién que resulta provechosa a Mercadona es la “formacién transversal” que
todos los empleados reciben para que sean capaces de hacer todo tipo de labores. Asi
pues, ademas de utilizar el tiempo provechosamente en los momentos en que baja la
carga de trabajo de ventas, todos pueden ayudar en los momentos en que se necesita su
colaboracidn para hacer de todo: en las cajas, en el inventario, en la asesoria a los

81



% El capital social en el project management y en la gestionde las operaciones

82

clientes, en la composicién de los estantes, etc. Es notorio que dificilmente se forman
colas de mas de dos clientes ante una caja, porque siempre aparece un empleado que
abre una caja nueva. Y no hay que llamar al especialista en algo concreto: todos son
capaces de resolver cualquier duda o situacién. Y, por supuesto, la estabilidad en el
empleo contribuye a que no haya empleados que desconozcan o tengan dudas sobre las
conductas y las actitudes que hay que practicar, asi como las caracteristicas de la tienda
y de los productos.
v

Con respecto a este Ultimo comentario, reproducimos una conversacion mantenida
pocas semanas antes de la edicion de este libro en una tienda de ropa de una cadena
espanola de primer nivel mundial en una gran ciudad, capital de provincia, a orillas del
Mediterrdneo: mi esposa habia ido a una tienda de la misma cadena en una pequeha
ciudad junto al mar y a pocos kildmetros de la anterior. Le gustd una blusa, pero no la
tenian de su talla. La dependienta le dio la referencia de la blusa y le aseguré que en la
ciudad principal més préxima la tendrian en la tienda principal. Y alli fuimos:

—Por favor —pregunté a la primera dependienta que encontramos. ¢Tienen ustedes la
talla M de la blusa con esta referencia? —le dijo, mostrandole el papel con la referencia
escrita.

—Pues es que yo no sé identificar la blusa por la referencia —respondié la dependienta.
—Ya —se sorprendié mi esposa.
—;Coémo es esta blusa? —matizé la dependienta. Y mi esposa le explicod los detalles.

—Pues, no sé —titubed la dependienta. Mire —insistié—, tendrd que ir a la caja a preguntar
alli, que ellos lo sabran. O bien, mejor: si usted la encuentra por la tienda y me lo dice,
yo la atenderé.

—Qiga, si tengo que encontrar yo la blusa, ¢para qué la necesito a usted? —contesté muy
sorprendida mi esposa.

Y nos dimos la vuelta. Nos dirigimos hacia la caja y, antes de llegar, encontramos a otra
dependienta a quien mi esposa le hizo la misma pregunta que a la anterior. La depen-
dienta cogio el papel, le pregunté como era la blusa y se puso a buscarla por la tienda. Y
la encontro.

A

Ya se ve que en esta tienda no todos los empleados pueden hacer de todo ni se les ha
preparado —al menos no a todos— para que sean capaces de resolver los problemas sin
traspasarlos a otros, o que la prioridad ha de ser siempre la atencion al cliente. Recor-
damos también al respecto la conversacion con otra dependienta de una tienda muy
reconocida por su atencidn al cliente en que, al preguntar a una dependienta por un
producto —huevos de granja— que no aparecia en los estantes, ella contesté que a lo
mejor ya habia llegado, pero posiblemente estaba en el almacén y ain no lo habian
sacado a la tienda. Y no hizo ni dijo nada mas, de modo que el cliente se quedo sin los
huevos de granja. Sin embargo, en esa misma tienda, al preguntar a otra dependienta,
en otra ocasion, por un helado de unas caracteristicas especiales, que tampoco estaba
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expuesto, esta dejo lo que estaba haciendo, buscé en el almacén y sacd uno para darselo
al cliente. Estos ejemplos confirman dos cosas: la dificultad por universalizar el mensa-
je a toda la organizacién y la volatilidad de la confianza, lo cual nos lleva a la necesi-
dad de mantener, de forma constante y progresiva, todas las estrategias y acciones
consecuentes para no “desfallecer” en el intento de disponer del mayor capital social
posible.

Qué duda cabe de que todo lo que hemos comentado en los parrafos anteriores alimenta
o disminuye la confianza, y que ello repercute en la productividad, como pone de
manifiesto Mercadona, que atribuye su éxito al incremento de la confianza.

Si el caso anterior ilustra un sistema de relaciones contractuales que pretende ir mas
alla de las normas “oficiales” de relacion trabajador-empresa, pues dispone de acuerdos
parciales que fomentan su espiritu emprendedor, hay otros, como el que exponemos a
continuacion, que permiten aventurar que se puede crear, formalmente, una red coope-
rativa basada en la confianza, para dar un fuerte impulso al crecimiento del capital
social. Son contratos de sociedad en que, ademas de conseguir un incremento de la
eficiencia gracias al aumento del capital social, se consigue también una mejora del
estado de bienestar animico que la confianza proporciona a los entornos colaborativos,
unos entornos que se consideran estables, formalmente hablando. En definitiva, se
trabaja mejor. Sin embargo, hay que reconocer que el compromiso adquirido también
es mayor, al quedar explicito en la contratacion de las personas.

Estos ultimos son contratos en que la parte econémica no es lo méas trascendente. De
hecho, se trata de organizaciones en que las retribuciones suelen estar por debajo de las
de otras empresas, y la permanencia en ellas es consecuencia de otras caracteristicas
ajenas al interés estrictamente econémico. Es mas: a la empresas que establecen contra-
tos de sociedad no les es recomendable embarcarse en la contratacién de personas,
cuyo progreso va ligado, fundamentalmente, al progreso en su bienestar econémico, el
cual, aunque es muy loable y a menudo necesario, no responde a las demandas que
requiere una organizacion que pretende basar su crecimiento y su progreso en el esta-
blecimiento de lazos perdurables y de confianza entre las personas. Sin embargo, no
debemos pensar que la generacion de beneficios es secundaria; en absoluto: esta es
necesaria para la continuidad de la organizacion y para su progreso, pero entendemos
gue ambas cosas se pueden compaginar perfectamente. Las experiencias de numerosas
propuestas asi lo confirman.

El nacimiento de Idom: el establecimiento de la confianza
v

Idom es una empresa de ingenieria, consultoria y arquitectura fundada en Bilbao en
1957 por Rafael Escold, ingeniero cataldn de la Escuela de Ingenieria de Barcelona que,
a los pocos anos de iniciar su andadura, primero en Madrid y posteriormente en Bilbao,
decidié formar, junto con su colaborador vasco Luis Olaortla, a un equipo de técnicos
para desarrollar y gestionar proyectos. Su primer encargo fue la gestién del proyecto de
un tren de laminacién de acero en Etxebarri, en la provincia de Vizcaya.
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Escolad queria formar a un equipo que se integrase en un solo nlcleo y compartiese lo
bueno y lo malo, ofreciendo siempre lo mejor de si mismo, como si la empresa fuese
propia y de cada uno de su integrantes. La persona, el equipo y la empresa se debian
entrelazar para lograr una unidad de accién, y habia que encontrar la forma de hacerlo.

Lo primero que se le ocurrié fue conformar el equipo como “un grupo de profesiona-
les” que comparten experiencias, conocimientos, tiempo, trabajo y beneficios. Su
estructura serfia muy plana, con pocos “jefes” y mucho compromiso. En realidad, habia
directores o gestores de proyectos y otros técnicos (delineantes, sobre todo) que
colaboraban con los anteriores. Ademas, a veces, algunos directores de proyectos
hacian de colaboradores de otros técnicos, que en esa ocasién actuaban como directo-
res de sus proyectos. Cada director de proyecto (al principio, solo ingenieros) actuaba
como un “profesional” (lo que afios mas tarde se popularizaria con el término “auté-
nomo”) que tenia a su cargo a unos cuantos colaboradores.

Paralelamente, Rafael Escold y Luis Olaortla constituyeron una sociedad, Idom, que
contrataba los servicios de ingenieria a clientes externos y luego subcontrataba a los
directores de proyectos y sus equipos. Establecieron, ademaés, como elemento basico
para la cooperacion, la transparencia en la gestién y la iniciativa personal de cada uno:
explicaban las cuentas de la empresa y promovian la doctrina de “cajones abiertos y
accesibles”. Ellos estaban siempre disponibles para hablar con quien lo deseara: no
habia nada oculto. Por otra parte, invitaban a todos los miembros, y a todos los niveles,
a tener iniciativas propias con objeto de conseguir clientes y proponer nuevos temas de
actuacion y mejoras en el trabajo: si se queria ganar en confianza, habia que dar libertad
de accion. Era eso en lo que creian Rafael y Luis.

La propiedad

Al poco tiempo, Escold dio el paso decisivo: queria establecer la confianza como base
para la relacion entre las personas. Queria que todas se implicasen y pensd que lo
conseguiria dando la propiedad a todas las personas que trabajaban en Idom (perso-
nas de todos los niveles profesionales). Asi que, tras hacer una valoracion de la
empresa (ldom), y de acuerdo con los datos contables, la “repartio” en forma de
“participaciones en el valor” (nombre que se dio al tipo de propiedad que se obtenia),
en funcién de la retribucién que cada uno tenia en aquel momento: todos eran ya
propietarios. De hecho, en los inicios de Idom, cualquier profesional de cualquier nivel
técnico o administrativo que llevara un ano trabajando en ella ya podia acceder a la
propiedad.

El fundador no queria que, al dar la propiedad a los “empleados”, la empresa (Idom) se
gestionara como una sociedad mercantil o como una cooperativa: todos habfan de tener
derecho a los beneficios, como consecuencia méas importante del derecho de propie-
dad, pero la gestién deberian llevarla los mejores, y no verse condicionada por el coefi-
ciente de propiedad (por ejemplo, el nimero de acciones, en el caso de una sociedad
anonima convencional) ni por la mayoria. Por eso, se decidié recurrir al término “partici-
pacion en el valor” (internamente, se las llamaba “pelves” —PV). La solucion adoptada
no tenia cobertura legal: era una cesién voluntaria de la propiedad y un compromiso
personal de Rafael Escolé por llevarla a cabo. Y lo cumplié. De hecho, el cumplimiento
reiterado del compromiso, a la luz de la realidad, se transformé en un acuerdo legal y de
obligado cumplimiento, pero el deseo de no vincular la propiedad con la gestion impidid,
por falta de instrumentos legales conocidos, que pudiera adscribirse al sistema juridico
existente, hasta que se hall6 una solucién, como se explica en los parrafos siguientes.
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Al finalizar cada ejercicio, los beneficios que se habian conseguido se fraccionaban en
dos partes: una se quedaba como reserva y la otra se repartia como beneficio entre
todas las personas que tenian, en aquel momento, participacion en el valor de la socie-
dad (PV), en funcién de dicho valor. A su vez, las reservas se “asignaban” como PV a
cada uno de los propietarios existentes y a los que se incorporaban de nuevo. De este
modo, afno tras ano las personas iban aumentando su coeficiente de propiedad. En caso
de no haber beneficios, naturalmente no se aumentarian las PV, vy, si hubiera pérdidas,
incluso podrian disminuir. Pero, de hecho, desde su fundacién y hasta la fecha de
edicion de este libro, Idom nunca ha perdido dinero.

La expansion y la descentralizacion

A los 8 afos de fundarse Idom en Bilbao, y tras el acuerdo con otro ingeniero catalan,
Josep Augé, amigo de los fundadores, se generd otro grupo en Barcelona con las
mismas caracteristicas. Se constituyé asi otra sociedad, que en este caso se denomind
Idom-Barcelona; posteriormente otra en Zaragoza, y asi sucesivamente en varias
ciudades espafolas y sudamericanas. Cada una de ellas era una sociedad independien-
te, aungue todas eran propiedad de la primera, fundada en Bilbao. Sin embargo, debido
a los cambios que iba experimentando el pais y a las repercusiones fiscales, las perso-
nas dejaron de constar en su contribuciéon impositiva como “profesionales” y todos
pasaron a formar parte como “empleados” de las diferentes sociedades.

El sistema de propiedad seguia siendo el mismo, y todas las personas que accedian a la
propiedad —en los términos mencionados anteriormente de participacién en los benefi-
cios, pero no en el gobierno— en todas ciudades y sociedades eran propietarios de la
sociedad “madre”, que a su vez era propietaria de todas las que iban fundandose.
Cada sociedad de cada ciudad estaba gestionada por un director, propuesto y
nombrado por el fundador, e Ildom, en su conjunto, estaba dirigida por su fundador -
presidente—, en colaboracién con un gerente, que inicialmente fue Luis Olaortda. La
coordinacién entre todas las sociedades estaba en manos de una Junta de Directores,
integrada precisamen-te por todos los directores de todas las oficinas y presidida por
el presidente y el geren-te. La Junta marcaba la estrategia global, que se encargaban
de dirigir el presidente y el gerente a escala global, y cada director a escala local.

La filosofia y las redes colaborativas

En 1975, la Junta de Directores quiso clarificar su perfil empresarial y encargd a dos
profesores del IESE, Leopoldo Abadia y Miguel Angel Gallo, que redactaran la “filoso-
fia” de ldom, segun su opinion. Para ello, establecieron un procedimiento de trabajo
que consistia en reuniones con las personas de mas antigliedad y peso dentro de la
empresa y en el andlisis de todos los documentos que oficialmente existian: actas de
las juntas de directores y diversos escritos de relaciones entre las personas.

A partir de ello, elaboraron un documento, que se ha ido perfeccionando en el transcur-
so de los anos, a medida que Idom ha ido adaptédndose al nuevo entorno econémico y
tecnoldgico. Posteriormente, la propia Junta redactd también un documento, titulado
"Compromiso asociativo”. Ambos documentos eran aceptados, como condicién sine
qua non, por todas las personas que iban accediendo a la propiedad. Tanto la acepta-
cion como la condicién real de propietarios con unas caracteristicas especiales carecian
de cobertura legal, pero funcionaban sin problemas resefables, basadndose en la con-
fianza. Cuando un propietario (“peuvista”) dejaba Idom, por razén del nimero de afios
que llevaba en la empresa o bien porque se jubilaba o fallecia, “rescataba” el valor de
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su participacion (PV), que era comprada por la propia Idom. Y asi se estuvo funcionando
durante muchos afnos, con las caracteristicas que se detallan a continuacion:

— Para acceder a la propiedad, las personas habfan de haber estado trabajando en la
empresa entre 10 y 14 afos y haber demostrado su fidelidad y claro interés en per-
tenecer y trabajar por y para ldom. Cada nuevo peuvista era propuesto por el direc-
tor de la oficina a la cual correspondia.

—  La retribucién a las personas respondia a cuatro factores segun la funcién que
desarrollaban, su rendimiento y los resultados del grupo: cada final de afo, a la vis-
ta de los beneficios obtenidos, la Junta definia las cifras y aprobaba la siguiente
distribucién de resultados, una vez deducida la parte correspondiente a los im-
puestos:

— Una parte se quedaba para reservas, que se “asignaban” a los peuvistas exis-
tentes en funcién de su retribucién anual; por tanto, quedaban en propiedad de
cada uno.

—  Otra, a la retribucién de las PV de cada uno de los “peuvistas”, la cual se les
ingresaba en cuenta.

— Otra, a la retribucion variable, que correspondia a todas las personas en fun-
cion del grado de cumplimiento de los objetivos particulares de cada persona 'y
de los estratégicos de Idom.

— Otra, a una retribucién general a todas las personas, fueran o no peuvistas.

Por tanto, todos los peuvistas percibian una retribucién anual dividida en estas cuatro
partes: la retribucion en funcién de su nivel y actividad, que se dividia en 14 pagas; otra
anual por una paga adicional extra; otra como retribucion variable en funciéon del cum-
plimiento de objetivos propios en que estaban trabajando y de los de Idom, y otra, por
el rendimiento de sus PV. Esta paga no se efectuaba a los que no eran peuvistas.

Ademas de lo anterior, para favorecer alin méas la confianza y, en consecuencia, aumen-
tar la motivacion, se llevaban a cabo las acciones siguientes:

— Al principio de cada afo, el presidente y el director general convocaban una reunion
conjunta de todos los peuvistas de todas las oficinas en un mismo sitio y les expli-
caban los resultados globales de todo el grupo vy la estrategia que proponian. Los
peuvistas debian aprobar, o no, las cuentas vy la estrategia.

— Al principio de cada afo y después de la reunién anterior, cada director de oficina
explicaba a todas las personas que trabajan en su oficina, fueran o no propietarios,
el resultado del ejercicio anterior y la prevision para el actual.

— El presidente y el director general explicaban también cada afio en cada oficina, a
todas las personas, propietarios o no, la estrategia de la empresa, ademés de los
resultados, asi como las previsiones para el futuro.
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—  Se realizaban reuniones entre especialistas de las areas técnicas (una al afno por
cada especialidad), asi como reuniones del llamado Comité de Direccién (una al
afo, con unos 60 directivos de todas las oficinas), del Comité Ejecutivo (once al
ano, con la asistencia del presidente, del director general y de los directores de las
areas geogréaficas y técnicas mas importantes) y, finalmente, de la Junta (once al
ano).

Pero, en cualquier caso, las redes colaborativas mas claras y participativas, que inclufan
no solo las reuniones enumeradas mas arriba, sino también numerosos contactos e
intercambios de experiencias de acciones especificas entre todas las personas, eran
basicamente las de los proyectos. Muchos de ellos eran internacionales y requerian la
colaboracion de personas de diferentes oficinas. Y no queremos dejar de mencionar un
encuentro que, desde los inicios de [dom, se ha venido realizando anualmente, primero,
de todas las personas de todas las oficinas vy, Ultimamente, debido al gran nimero de
oficinas repartidas por todo el mundo, oficina por oficina: esa reunién se denomina
“San ldom"”. Es un dia de caracter festivo (suele ser el Ultimo viernes del mes de
setiembre) en que todas las personas se relinen y estrechan sus lazos o inician nuevos
contactos, fuera de los limites puramente profesionales, pero que contribuyen a incre-
mentar la confianza entre unos y otros. A esta reunién asisten también las personas
que se han jubilado y estan ya fuera de Idom, pero que se sienten vinculados afectiva-
mente a la empresa.

Tomando en consideracién los aspectos juridicos, cabe sefalar que, ahos atras, el
interés estaba en proporcionar mas seguridad (lo cual implicaba establecer més con-
fianza) a los propietarios, como tales, y, a consecuencia de ello, se llegd a estudiar y a
poner en marcha una configuraciéon societaria que permitiera cumplir los principios
béasicos de la organizacién, al tiempo que tuviera una cobertura legal mas clara. Al final,
tras varios intentos y gracias al apoyo de una consultora, se llegé a la solucion actual:

—  Se fundd una sociedad civil particular (SCP) en la cual estaban todos los peuvistas;
cada uno con su coeficiente de participacion. Esta sociedad tiene entre sus fines
fundacionales: 1) recibir los beneficios de |dom; 2) ratificar el nombramiento del
presidente propuesto por el Consejo; 3) ratificar la estrategia propuesta por el Con-
sejo, y 4) aprobar una posible venta de ldom.

—  Desaparecié la Junta de Directores y en su lugar se establecié el Consejo, integra-
do por el presidente, el director general y entre 4 y 6 consejeros, que podian ser
peuvistas o externos a ldom. Todos ellos eran propuestos por el presidente y apro-
bados por el Consejo.

Por otro lado, continuaba la politica de “cuentas abiertas y transparentes” para todos
los peuvistas, que tenian acceso a todos los archivos y documentos. (Hablar con el
presidente solia ser tan sencillo como entrar en su despacho, que tiene y ha tenido
siempre, de forma permanente vy literal, la puerta abierta.)

La tecnificacion

En 2005, viendo la necesidad de incrementar el nivel tecnolégico y ante el impulso
creciente del mercado internacional, tanto por las circunstancias como fruto de una
estrategia deseada por la direccién general, se modificé la estructura organizativa, que
pasé a estar integrada por responsables especificos de las distintas dreas técnicas, que
tenian que compatibilizar su gestion con las dreas geogréaficas existentes y eran trans-
versales a estas: asi, se establecieron las areas de Ingenieria Industrial, Arquitectura,
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Ingenieria Civil, Project Management, Consultoria, Medio Ambiente, etc. Las éreas
técnicas serfan las que tendrian que competir més en el mercado internacional.

Comercialmente, y con la voluntad de poner la confianza en la base de las relaciones
profesionales y humanas, la consecuciéon de los trabajos se hacia al unisono desde las
areas geograficas y desde las areas técnicas, tanto en el mercado nacional como en el
internacional. El director de Internacional trataba de coordinar todas las acciones, que
se extendian como una “mancha de aceite” en todas direcciones.

La internacionalizacion

Con el paso del tiempo, la facturacién internacional fue incrementédndose paulatinamen-
te y, mientras en 2005 era del 20 %, hoy en dia es superior al 80 %. Las areas técnicas
habian adquirido un mayor protagonismo y, dado que sus directores no estaban fisica-
mente tan préximos a los especialistas de cada una de ellas (pues estaban repartidos
entre 34 oficinas), la falta de cercania fisica, que ayuda a la generacion de confianza, se
compensaba con una mayor integracion en el equipo de proyecto.

En los proyectos importantes o en los internacionales, los directores geograficos habian
de contar con los técnicos, pues este tipo de encargos eran liderados por el Area
Técnica. Lo mismo ocurria con la asignacion del capital humano y tecnoldgico. El
director técnico de cada area tenia siempre la Ultima palabra. Sin embargo, la asignacién
econodmica de los resultados de cada encargo siempre ha estado en manos de la
Direccion General. Por contraposicion, se esperaba que la eficiencia aumentara con la
centralizacién de la accion y los recursos consiguientes.

Las areas técnicas se fueron transformando en contenido y alcance en funcién de los
tiempos, de las necesidades de los clientes y de las tecnologias; se agruparon unas con
otras, o se introdujeron otras nuevas, con lo cual se crearon redes colaborativas que
acogian a los especialistas incluidos en las areas técnicas y se realizaron encuentros
entre ellos (uno al afo de cada especialidad).

Estas circunstancias han planteado un reto importante al grupo: incrementar la cuota de
mercado internacional y, al mismo tiempo, no perder sino aumentar el capital social,
que tan buenos rendimientos ha proporcionado en el pasado y que forma parte de la
filosofia de la empresa.

En todo caso, las redes colaborativas mas claras y participativas incluyen no solo los
encuentros formalmente establecidos, sino también otros muchos contactos a deman-
da e intercambios de experiencias de acciones especificas entre todas las personas,
todos ellos en torno a los proyectos, muchos de los cuales son internacionales vy, por
tanto, requieren la colaboracién de personas de diferentes oficinas.

La unificacion

En 2013, dado que la mayoria del negocio de ldom estaba fuera de Espafa y que el tipo
de cliente requeria inversiones muchos mas elevadas, el Consejo decidid que, para
competir en el mercado internacional, lo deseable era disponer de una Unica sociedad,
lo que hizo que desaparecieran las diferentes sociedades, que fueron absorbidas por
una sola, radicada en Bilbao. (Ya anteriormente se habfan centralizado las compras
principales y la gestion de tesoreria, lo cual reportd sustanciales ahorros.)
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Nuevos cambios estructurales: el futuro...

A finales de 2014, se decidié clarificar mas el servicio de ldom segmentandolo en dos
grandes componentes: el “mercado local”, referido al servicio prestado en Espana, y el
“mercado internacional”, que era todo el exterior y representaba més del 80 % de la
facturacion. Desde entonces, el mercado internacional es gestionado directamente
desde las &reas técnicas, y el mercado local, desde las &reas geogréficas. Y, en todo
caso, pueden participar en la gestién del mercado internacional también algunas ofici-
nas con gran potencial internacional, como las de Barcelona, Bilbao y Madrid, siempre
bajo la direccién de las areas técnicas.

Como conclusidon momenténea, podemos sefalar que en 2014 Idom tenia 34 oficinas
(muchas de ellas habfan sido antes sociedades andnimas), repartidas en cuatro conti-
nentes, incluida una sociedad, Seridom, que disefaba, construia y gestionaba obras
civiles, edificacién e instalaciones siguiendo el sistema de “llave en mano”. En esa
fecha, el grupo contrataba unos 250 M€ anuales. Y conviene precisar, para su analisis,
que el grupo Idom, desde su fundacién en 1957, jamas ha registrado pérdidas en su
cuenta de resultados, ni siquiera en los afos de la Ultima crisis espanola. Sin embargo,
durante esas fechas, debido al cambio de los clientes nacionales por otros internaciona-
les (que suponen una facturacion de mas del 80 %), ha soportado el aumento de costes
derivado de conseguir y gestionar proyectos en el exterior, desde sus infraestructuras
principales en Espafa.

Es especialmente llamativo que durante la crisis no redujo el nimero de personas, que
se mantuvo en torno a las 2.500, aunque si se produjeron cambios en beneficio de los
técnicos con un perfil mas internacional, circunstancia que sin duda habfa que tener en
cuenta para mantener, al menos, el capital social.

Con perspectivas de futuro, los principios béasicos y las consiguientes acciones que
intentan reflejar como se define Idom a si misma y como son o deben ser las personas
que se comprometen a ello, asi como sus comportamientos, vienen reflejados en los
documentos siguientes:

—  Filosoffa de Idom

—  Compromiso asociativo

—  Cddigo de conducta

—  Cddigo de prevencion del acoso y actos de violencia en el trabajo
—  Cddigo de prevencion de la corrupcion

— Manual de politica de sistemas y medios tecnoldgicos

— Metodologia aplicable a las subcontratas

—  Manual del Comité de Etica

—  Procedimiento de gestién, investigacion y respuesta frente a posibles incidencias
en relacion con el Cédigo de conducta

En lo que ahora nos interesa, el reto que tenia en esos momentos Idom era ser capaz
de mantener, tras los cambios introducidos, los mismos principios sobre los cuales se
basaba desde sus inicios, asi como la relacién “persona-empresa-equipo de proyecto”,
con el fin de seguir manteniendo la calidad de vida de las personas, la buena relacién
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entre ellas, la excelencia y la eficiencia, que se basaban, en gran parte, en el grado de
confianza establecido en el interior del grupo y desde el grupo hacia los demas

stakeholders: clientes, proveedores, administraciones publicas, etc.

A

Hemos expuesto un ejemplo resumido con los hitos fundamentales de una empresa que
ha creido encontrar su camino para avanzar en el mantenimiento y el incremento de su
CS, un camino que avanza en paralelo por cuatro vias: 1) el reparto de la propiedad y
los beneficios econémicos que comporta; 2) la transparencia; 3) el comportamiento
ético, y 4) la “iniciativa”, muy activa en tiempos anteriores al boom de la internaciona-
lizacién y més mediatizada a partir de esos momentos. Esta Ultima via, sin menospre-
ciar las otras, es un reto a que se enfrenta la compafiia para recuperar el CS en su valor

mas alto, manteniendo la estrategia de la internacionalizacién.

Naturalmente, hay otros aspectos en que se podria profundizar y otras vias que otras
organizaciones pueden escrutar, como apoyar mas la formacion, incrementar las redes
colaborativas, realizar mejoras sociales, procurar la conciliacién familiar, promover la
igualdad de género en las labores directivas, etc. En todo caso, las relaciones contrac-
tuales son maleables y pueden derivar en compromisos como el anterior, que se ins-
trumentan en auténticos “contratos de sociedad” que dan una relevancia especial a la
relacion persona a persona, con una repercusién importante en la motivaciéon y la
calidad de vida de los actores. Y, por qué no, en el resultado de las operaciones, que
después de mas cincuenta afios sigue siendo positivo y se quiere compatibilizar con el
mantenimiento de las sefias de identidad, basadas desde sus inicios en un fuerte capital

social.

Al respecto, se tiene el convencimiento de que los resultados obtenidos estan relacio-
nados con el nivel de CS de que se ha dispuesto, lo cual en muchos casos ha sido
corroborado por opiniones de clientes que han confiado en la empresa precisamente
porque han detectado, en su comportamiento, conductas y acciones derivadas de la
confianza que la red colaborativa, producto del CS mencionado, ha instalado en los
proyectos que se han ido gestionando. El reto esta en la capacidad de mantener en el
futuro este CS en un entorno mas global y dispar, y con unos sistemas de gestién
diferentes a los de etapas anteriores, que pueden generar situaciones de desconfianza.

Los principios, las normas de conducta y las actitudes dentro de la

empresa y con el exterior

Las conductas en muchas organizaciones estan relacionadas con la toma de decisiones,
que en la mayoria de los casos —también en los proyectos estrictamente, aunque en
menor medida— se sustancian sin dar demasiadas justificaciones a los interesados. Es
una norma bastante habitual: explicaciones, las justas. Lo justifican diciendo que se
trata de ahorrar tiempo y de ser expeditivos y eficientes, de manera que las conductas
se tornan en actitudes que son percibidas como “querer ignorar a los que no tienen nada
interesante que aportar y asi no perder el tiempo”, lo cual provoca un distanciamiento

entre los que dirigen y los que llevan a cabo las labores mas directas.

90



Infraestructuras de capital social en las organizaciones %

El distanciamiento entre las personas, como consecuencia de las causas advertidas y
percibidas por una parte de sus actores y que hemos mencionado en el parrafo anterior,
comporta una reduccion importante del nivel de confianza. Esta disminucidn repercute
en la eficiencia en las operaciones, pues la desconfianza implica una mayor dedicacién
a analizar y comprobar las érdenes y las propuestas que formulan quienes no justifican
sus decisiones. También disminuyen el espiritu y el rigor con que se acometen, y la
colaboracidn entre las partes.

En la misma linea de “no explicacion” estan los casos en que la direccién general de la
empresa asigna el trabajo, la responsabilidad o el beneficio de alguna tarea o proyecto a
algiin miembro o grupo, en detrimento de otros, ya sea por proximidad fisica o intelec-
tual, o incluso por confianza. Cuando la asignacion se hace sin explicacion alguna o sin
ninguna explicacion razonable a los actores involucrados, se genera una pérdida de
confianza que gravita pesadamente sobre todos, incluyendo a quienes no estan directa-
mente afectados, pero que perciben o conocen lo que esta ocurriendo y sospechan que
probablemente a ellos les puede suceder lo mismo si la circunstancia se presenta.

Nuestra propuesta es radicalmente la contraria: hay que explicar todas las decisiones
que se toman en el ejercicio del mando y en la gestion de las operaciones. Solo quedan
al margen aquellas cuestiones que claramente no deben explicarse por seguridad y por
riesgo de producir un dafio no justificado y perjudicar a la organizacion o a las perso-
nas. Y estos casos son los minimos. Naturalmente, la tarea no es facil, pero nadie dice
gue gestionar o dirigir sea facil: una vez asumida la funcion, se transforma en una
actividad que ha de ser vocacional y se convierte en un servicio que llega a transfor-
marse en un deber hacia los demas.

Para evitar este dafio y, por supuesto, mejorar la eficiencia, recomendamos que las
organizaciones se doten de normas que hagan mas féciles y entendibles las decisiones
gue se tomen. Estas normas también han de incluir el procedimiento para dirimir
contenciosos e, incluso, qué es lo que no se puede o no se debe evitar explicar por las
razones de seguridad comentadas.

Las normas provienen de la asuncién de unos principios basicos de actuacién que se
sustancian en “valores”, los cuales, como ya hemos dicho, son cualidades de que
pueden disponer las personas y que son objetivamente y universalmente aceptadas
como “buenas”. Estos principios se hallan contenidos, en muchos casos, en la propues-
ta de “filosofia” de muchas organizaciones, que la tienen conceptualizada y escrita
como instrumento de partida para todas sus actuaciones.

Los grupos formados por personas dentro de las empresas: con
contenido técnico asociado a la empresa y con contenido ludico o
social externo la empresa

Los grupos formados dentro de la empresa en que se hallan las personas que han de
liderar o cooperar en la gestion de proyectos, de manera directa o indirecta, se confec-
cionan normalmente, sobre todo, con un contenido técnico que condiciona el modo de
operar en funcién de los objetivos que va marcando la direccion o ellos mismos. El
contacto permanente en el tiempo genera vinculos técnicos y, en muchos casos, afecti-
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vos, que propician la aparicion de signos de confianza entre unos y otros en aquellos
temas en que cada uno es considerado experto o con conocimientos o capacidades para
el analisis. Las personas que forman estos grupos, cuando se relinen para gestionar
proyectos, se llegan a conocer suficientemente y se conceden la confianza mutua
necesaria para trabajar en equipo y sin suspicacias en los resultados que cada uno vaya
aportando al conjunto.

Cuando hablamos de la gestion de proyectos, nos referimos a evidentemente aquellos
que se realizan para clientes que generan ingresos directos a la empresa, pero también a
aquellos internos que llevan el sello de la innovacion y que son de futuro y que, con
frecuencia, se generan a partir de los que se ejecutan para los clientes, pero que no han
de quedar en el olvido y se deben mantener para disponer en el futuro de propuestas
innovadoras y mas competitivas. Naturalmente, cabe mencionar que hay organizacio-
nes cuyo negocio esta centrado en la investigacion y la innovacion.

Esta es la razdn por la cual, con frecuencia, si los proyectos han salido bien, el cliente
ha quedado contento y el resultado conseguido en la operacién ha sido positivo, se
suelen repetir los equipos con los mismos miembros en otros proyectos. Estos equipos
llegan a convertirse en focos de generacion e impulso de la confianza en la organiza-
cién, y la organizacion suele utilizarlos como cooperadores en la puesta en marcha de
su estrategia: ellos generan confianza en las deméas operaciones.

Pero no solo el intercambio técnico para competir mejor en el mercado ayuda a crear o
a mejorar el CS 'y, con ello, la eficiencia. Segun un estudio realizado en 1998 por el
Center for Workforce Development (Slater, 2000:149), las empresas que definen el CS
como una competencia de la organizaciéon sacan mayor provecho del intercambio no
reglado, pero que incluye el aprendizaje compartido, el coaching y la tutoria, y obtie-
nen una mejora en CS que incluso es mayor que compitiendo y, en nuestro caso,
gestionando proyectos para un cliente.

Este intercambio cooperativo interno se consolida cuando se llevan a cabo reuniones y
acciones fuera del entorno de la empresa, con un contenido lidico o simplemente
social, donde las personas se manifiestan individualmente con unos componentes mas
personales y privados que ayudan a saber entenderse mejor. Este conocimiento luego se
utiliza en la relacion puramente profesional para mejorar la cooperacion. Y es también
en esta situacion que se produce con mayor profusién el intercambio técnico y social
no reglado: abierto y con menos cortapisas, pero que da mas consistencia al capital
social que se esta creando.

La infraestructura de formacion permanente

Hemos dicho y reiteramos que la mayor responsabilidad en la formacion de las perso-
nas dentro de una organizacion recae fundamentalmente en las propias personas. Pero
no cabe duda de que las organizaciones estan mas interesadas que nadie en que las
personas que las conforman estén formadas de acuerdo con los requisitos que les sean
mas Utiles. Ademas, la actitud y determinacidn de las organizaciones para formar a sus
personas les proporciona un halo de generacion de confianza importante, ya que perci-
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ben que la organizacidn cuenta con ellas y ello hace que estas se esfuercen y se mejore
el resultado.

Ahora no vamos a detallar como se ha de generar una estructura de formacion perma-
nente en las empresas. Cada empresa puede tener una estructura diferente, en funcién
del servicio o de la produccién que lleve a cabo y de su propia estrategia y filosofia de
actuacion. Si, en cambio, haremos algunos comentarios al respecto, tanto de su impor-
tancia como de aspectos que hay que tener en cuenta.

\4

La encuesta Merco Personas de 2014 (El Pais, 2015) define que la primera exigencia de
todo empleado es el desarrollo profesional, y ello conduce incuestionablemente a una
estructura de formacién permanente que haga posible este desarrollo. Pero hemos de
poner alguna condicion a dicha afirmacién: existe una diferencia notable entre las
demandas de un empleado en funcién de la edad y de las condiciones familiares y
sociales en que se encuentra. Una persona joven estard mas dispuesta a decidirse por
una empresa que le prometa un desarrollo profesional y un horizonte de progreso
dentro de la empresa y que tenga una imagen de marca importante. Estas caracteristi-
cas proporcionan al nuevo actor un plus de confianza, que repercute en su adhesion a la
empresa y en la productividad de su trabajo. En cambio, pasados los anos, las priorida-
des cambian: se estd mas cerca de valorar més la retribucion e, incluso, las condiciones
sociales (puesto de trabajo, ventajas familiares, etc.).

Hemos conocido muchos casos de personas de mediana edad que cambian de empre-
sa aduciendo una mejor situaciéon técnica, la clarificacién del puesto de trabajo, un
cambio de aires, etc. Lo que se deduce al final, después de conocer mas detalles, es
que ha habido una oferta econémica muy importante que ha hecho decantar la balanza.
Y hay otras personas, de edad més avanzada, que valoran més la estabilidad econémica
y fisica del puesto de trabajo.

A

Normalmente, la infraestructura de formacion esta asentada en el propio trabajo y el
progreso se basa en él, en la conviccion de que se puede mejorar, complementar o
ampliar con respecto a lo que tradicionalmente se estd haciendo. Ello llevara a varias
lineas de trabajo:

— El establecimiento de medidas de control que “averigiien” cémo se estan llevando
a cabo sus trabajos los diferentes grupos y las personas dentro de la organizacion.

—  El establecimiento de programas y procedimientos que deberan revisarse periédi-
camente.

— El andlisis de las mejoras y/o las ampliaciones sobre la forma y el contenido de los
trabajos, por comparacion con lo que hacen los diferentes grupos y lo que se hace
fuera de la compariia empresa (la competencia): el progreso ha de ser el horizonte
hacia al cual han de dirigirse los esfuerzos de todas las personas. Si no hay progre-
so (léase innovacidn, investigacion, calidad, etc.), se produce un estancamiento y
una disminucion de la competitividad y de la confianza, tanto en las personas de la
organizacion como en los clientes y otros actores externos a ella.
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— El intercambio de personas para que desarrollen su labor con otros equipos dife-
rentes al suyo y en otras oficinas o paises, en su caso.

— La promocidn de la formacion externa en temas de interés para la organizacion y
que ayuden a su progreso.

—  El reconocimiento de la excelencia de las personas que actiian de modo ejemplar.

La formacién permanente tiene una importancia mayor en el caso de las personas
jovenes que se integran en los equipos de proyectos y, en general, en las organizacio-
nes. Es necesario que estén tutorizadas de una u otra forma y que alguien se preocupe
de su insercién en el conjunto, sobre todo en cuanto a la socializacion: filosofia de la
organizacion, organigrama, responsabilidades, conductas habituales, etc.









La gestion de las
infraestructuras

El posicionamiento de la empresa en la sociedad: la identidad y la
responsabilidad social corporativa (RSC)

Mas alla del cumplimiento de las leyes, muchas empresas han decidido llevar a cabo un
conjunto de acciones y actitudes dentro de la organizacion y de puertas afuera, con el
fin de fomentar, por la via de la accion proactiva y de forma global, comportamientos
éticos que mejoren las condiciones econémicas, sociales y medioambientales de las
organizaciones y de las personas. Se trata, como es sabido, de la responsabilidad social
corporativa (RSC).

Muchos autores han matizado el contenido de este término, como Keth Dans, que lo
asocia a decisiones y acciones tomadas por razones que, al menos formalmente, van
mas alla de los intereses economicos; o Eells y Walton, o el propio Committee for
Economic Development (1971), entre otros muchos. A nosotros, nos resulta muy
significativa la apreciacion de Archie Carrol, que proponia que la RSC habia de
comportar:

— Responsabilidad econdémica vy, tras ella, beneficios para poder seguir ejerciendo su
responsabilidad. (Evidentemente, esta es la base sobre la cual descansan todas las
organizaciones: ser capaces de seguir ejerciendo su labor.)

— Responsabilidad legal, es decir, cumplir las leyes conforme a las cuales se desarro-
Ila su actividad.
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— Responsabilidad ética, que obliga a hacer lo mas justo, correcto y adecuado,

procurando no hacer dafio alguno a terceros.

— Responsabilidad filantrépica, eso es, ser un buen ciudadano y contribuir con

recursos a mejorar la calidad de vida de las personas de su entorno.

Archie incluso hace referencia a Mohr y Webb (2005) cuando propone la creacién de
un mecanismo de supervision formado por directivos y trabajadores de la empresa que
vele por el cumplimiento de la RSC, lo cual se traduciria en un aumento de la confianza

mutua que, a su vez, incrementaria el capital social.

Al margen del contenido del parrafo anterior, creemos que estas organizaciones se
hallan en unas condiciones inmejorables para poder desarrollar, paralelamente, unas
estrategias encaminadas a conseguir un buen capital social, aunque hemos de afadir

que una cosa no conduce automaticamente a la otra.

La RSC, como complemento a lo que se ha descrito en los péarrafos anteriores como
responsabilidades genéricas, también tiene como objetivo mejorar la situacién competi-
tiva de la empresa y su valor afiadido, intangible o no, pues entre de sus responsabili-

dades se incluyen habitualmente las siguientes:

— EIl seguimiento de la gestion de los recursos y los residuos, el uso correcto del
agua, la evaluacion de los riesgos ambientales y sociales, y la revision constante de

la eficiencia energética de la empresa.

— El respeto a los derechos humanos con unas condiciones de trabajo dignas que
favorezcan la seguridad y la salud laboral, y el desarrollo humano y profesional de

los trabajadores, incluyendo la conciliacion familiar.
—  El marketing y la construccion de la reputacion corporativa.

— Procurar la ausencia absoluta de corrupcion en la gestién empresarial.

— Procurar la continuidad de la empresa y, si es posible, lograr un crecimiento

razonable de la misma.

Todo ello con el fin de servir a la sociedad ofreciéndole productos Utiles y favoreciendo
unos principios éticos de comportamiento. Para ello, se establecen unos programas
especificos, que también persiguen la satisfaccién del cliente, la creacion de valor para
los accionistas, la relacion con los proveedores y los colaboradores, etc., unos objetivos
que se pueden conseguir sin necesidad de establecer vinculos de confianza entre todos
los implicados. De hecho, con frecuencia, la RSC se enuncia como un elemento més de
marketing, para posicionarse mejor ante la sociedad en que estd inmersa y lograr asi
estar en una mejor situacion a la hora de obtener mayores réditos en las ventas, conse-
guir mas proyectos, etc. Son deseos legitimos que, si logran favorecer, al mismo

tiempo, a la sociedad en su conjunto, no deben menospreciarse.
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A lo dicho con respecto a que la RSC se puede implementar sin que aumente el capital
social, hemos de anadir que en muchos casos, no solo estd establecida por criterios
fundamentalmente de marketing, sino que ademas se lleva a cabo siguiendo unos
planteamientos que obedecen a unas normas gubernamentales poco rigidas e inope-
rantes. Ademas, la legislacion que impone a las empresas cumplir determinadas condi-
ciones al respecto es muy laxa y escasa: en Europa, por ejemplo, el Parlamento aprobd,
el 22 de octubre de 2014, una directiva sobre divulgacién de informacion no financiera a
la cual deberdn someterse las empresas de més de 500 trabajadores facilitando datos
relativos a cuestiones medioambientales y sociales, derechos humanos y corrupcion. Al
respecto, Espafa tiene plazo hasta 2016 para trasponer esta directiva a su legislaciéon
nacional. Y ello afectara solo a 130 empresas, que en 2015 no estaban sometidas aln a
la exigencia de las empresas cotizadas. Ademas, se trata solo de que las empresas
informen de determinados temas que definan una cierta posicién en cuanto a la RSC.
Ni siquiera es obligatorio realizar ningun tipo de auditoria para ver si los datos que
proporcionan son auténticos.

Hasta el momento de la edicién de este libro, la RSC resulta sobre todo un ejercicio que
algunas empresas utilizan como mero operacién de marketing, aunque también cono-
cemos otras que, sin necesidad de hacerlo publico, la consideran un paso més para
generar confianza y contribuir a mejorar la calidad de vida en el entorno que les rodea y
entre su propio equipo de colaboradores y actores directos.

En la linea de una mayor atencién hacia la RSC destacan algunos paises, como Norue-
ga, que destind los 636.270 M€ que consiguid con su petrdleo a empresas éticamente
responsables y dejé fuera de su compromiso de inversién aquellas empresas relaciona-
das con el armamento y el tabaco, o que habian sido denunciadas por violar los dere-
chos humanos. En consecuencia, el 83 % de las grandes empresas apuestan por la
RSC, mientras que en Espana son el 54 %; en la Gran Bretana, el 68 %, y en los Paises
Bajos, el 63 % (segun datos de la edicion de 2015 de Novethic).

En 2015, The World's Most Ethical Companies publicd un ranking de las 132 empresas
de los paises de la OCDE que mostraban mds impulso social en funcién de los cuatro
criterios siguientes: las que tenian el mejor programa ético (35 %), las que presentaban
una cultura mas ética (20 %), las de mas RSC (20 %), las que tenian un mejor gobierno
corporativo (15 %) y las mas liderazgo, reputacién e innovacién (10 %). Pues bien, 97
eran de los Estados Unidos y solo 17 de Europa. Y existe una relacion entre tener mas
empresas con RSC y que haya mas CS en la sociedad: no disponemos de datos actuali-
zados en la fecha de edicién de este libro pero, ya en la década pasada, los Estados
Unidos aventajaban a Europa en capital social. De acuerdo con un estudio realizado por
la Fundacion del BBVA, sobre una base 100 de nivel de confianza en Espafa, los paises
europeos pertenecientes a la OCDE registraban una valoracién media de 307 y los
Estados Unidos, de 325.

A
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Fig. 4.1

La responsabilidad
social corporativa: RESPONSABILIDAD

significado y justificacion SOCIAL

por incremento del
capital social CORPORATIVA

ECONOMICA = Garantizando progreso y continuidad
LEGAL = Cumpliendo las leyes

ETICA = Sin dafiar a terceros

FILANTROPICA = Compartiendo beneficios

. 4

ﬂ JUSTIFICACION

/ N\

MEJORA DE IMAGEN QUE
AYUDA A LA ESTRATEGIA COMPROMISO POR VALORES COMPROMISO POR IDEOLOGIA
(artificial, pero singularmente (universal, sin distinciones) (muy limitada a la identidad)
efectiva)
O, SUMA DE DOS DE LAS TRES

v

INCREMENTO DE CAPTIAL SOCIAL CON
MAS O MENOS LIMITACIONES Y
CONDICIONANTES

Y, por lo dltimo que hemos comentado, consideramos que, en cualquier caso, decidir
comprometerse con las obligaciones que suponen haber apostado por que una organi-
zacion se responsabilice corporativamente ante de la sociedad, como defensora proacti-
va de politicas sociales, es un punto de partida excelente que proporciona unas
condiciones inmejorables para desarrollar un plan de generacion permanente de capital
social. Pero ya se ve que ambos conceptos parten de principios diferentes, en tanto que
el CS se basa fundamentalmente en el establecimiento de la confianza biunivoca y
entre todos los actores, de forma participativa, mientras que la RSC se puede llevar a
cabo mediante una accion unitaria, dirigida Unica y exclusivamente por la direccion de
la organizacion.

En cualquier caso, ya sea por una accion efectiva publica y reconocida que responda a
esa RSC, o bien porque la empresa tiene una imagen positiva ante la sociedad por su
buen nivel tecnoldgico o por su incidencia positiva en diferentes ambitos productivos,
culturales o sociales, dicha percepcion es reconocida y “consumida” por los trabajado-
res de la empresa y se traduce en un incremento de la confianza hacia ella y hacia todo
lo que representa. Las personas suelen trabajar mas satisfechas, mas orgullosas y mas
dispuestas a colaborar para seguir manteniendo esta “distincién” que se percibe desde
el exterior: la imagen de marca positiva es, sin duda, un indicador claro de un incre-
mento positivo del capital social.

Otro aspecto es el identitario. Nos referimos a las empresas que se identifican, a través

de sus maximos representantes, como promotoras y valedoras de determinados aspec-
tos vinculados a la cultura identitaria de la sociedad en que estan inmersas, cuya RSC
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se encamina fundamentalmente hacia esta direccion. Prestan atencién, comparten y con
frecuencia subvencionan algunos componentes de dicha sociedad, como la cultura, la
religion, la lengua, la historia en que creen, las costumbres e, incluso, la accién politica.
Con frecuencia, incluso los productos o los servicios que ofrecen y venden llevan ese
sello en la produccion, la distribucion y el marketing. Pues bien, estas empresas son
capaces de generar un fuerte CS entre los propios consumidores del sistema identitario,
que se convierte asi en ideoldgico, por lo cual también se generan colaboradores a
grandes rasgos que, en lo posible, pertenecen a ese segmento. El valor de su CS se
encuentra, sin embargo, encorsetado por la propia limitacion de la identidad, que
normalmente tiene unas fronteras geograficas como es el caso de los estados o de las
regiones que se consideran a si mismas naciones sin estado, aunque no necesariamente
unidas fisicamente a aquel y, en algln caso, de una dimension nada desdefiable, como
sucede con algunas sociedades con fuertes connotaciones de tipo religioso, en que esa
frontera se amplia de forma desigual y descontrolada.

Otro caso relativo a las identidades se refiere a aquellas empresas cuya identidad se
manifiesta a través de unos “valores” que, por definicion, son universales y han de ser
objetivos para adquirir esta consideracion. Algunos son muy sencillos, como la “exce-
lencia”, la “verdad”, el “respeto” o la “equidad”. Es el caso de empresas como Apple o
IBM a escala mundial (entre otras muchas), o El Corte Inglés y Mercadona en Espafia.
Las personas que trabajan en dichas empresas tienen un gran sentimiento de pertenen-
cia y comparten sus valores, vivan donde vivan, practiquen la religién que practiquen,
hablen la lengua que hablen o tengan las costumbres que tengan, pues estos elementos
no llegan a modelar su identidad, sino que acompafian a sus “raices culturales”: su
identidad la conforman, sobre todo, los valores antedichos. EI CS es fuerte, tanto
interior como exteriormente. Muchas personas de diferentes tendencias expresan su
confianza en la empresa y esta Gltima hace, en muchos casos, que sean lideres en sus
segmentos, incluso fuera de sus entornos naturales.

Creemos que no es posible la convivencia por igual de ambos tipos de identidades en
una misma organizacion: o se va por un camino o por el otro o, lo que es lo mismo, que
uno prevalezca sobre el otro. O quizés no se va por ninguno, e incluso se prescinde de
tener en cuenta el CS. Y, tanto en un caso como en otro, hay una fuerte influencia del
lugar donde nacen y se desarrollan, asi como de la estrategia que llevan a cabo, sobre
todo la que se refiere a su posicion en el mercado, tanto a escala local como internacio-
nal. Y los proyectos que desarrollan estan influenciados y “contaminados” por esta
forma de desarrollarse.

Claves en la orientacion del desarrollo de las infraestructuras para
asegurar que se orientan a incrementar el CS

Generar muchas infraestructuras en las empresas para mejorar el efecto colaborativo, o
que el project manager u otros colaboradores se asocien en diferentes redes por este
motivo, no garantiza automaticamente una mejora eficiente en la productividad de la
organizacion. Al respecto, proponemos un conjunto de ideas que pueden ayudar a
asegurar que el esfuerzo no sea baldio y no quede todo en un aumento de burocracia y
en unas relaciones anodinas.
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La excelencia en la accion

Se trata de expresar claramente que la pertenencia a una red, en la medida de lo posible,
ha de ser a través de una colaboracion en que se ofrezca y se exija el maximo nivel de
calidad técnica y humana. Se puede estar en muchas redes, pero si los miembros
colaboradores proporcionan unos frutos mediocres por falta de “nivel tecnoldgico,
econémico o social”, la confianza que pueda establecerse solo servira para hacer
“amigos”, que seran Utiles cuando se esté con ellos, pero que seran incapaces de aportar
nada interesante que pueda mejorar la eficiencia en las operaciones generadas por todos
0 por cada uno de ellos. En general, no ayuda a progresar ni técnica ni humanamente.

La excelencia se perfecciona cuando se orienta al progreso, eso es, a la basqueda de lo
mejor: todo se puede poner en un brete y mejorarse. Las redes deben encaminarse hacia
ese cambio constante para progresar.

La rotacion de las personas

Nos referimos aqui a la rotacion en dos supuestos: la que es consecuencia de una
movilidad fruto del cese de personas que trabajaban y que han finalizado su contratos o
han sido despedidas, las cuales son sustituidas por otras cuando las circunstancias lo
aconsejan, y la que se produce con el fin de desempefiar labores distintas o en lugares
distintos.

Pues bien, en determinadas circunstancias, creemos que efectivamente existe una
correlacion entre la dimension del capital social y las politicas de rotacion.

Partiendo de que las personas efectiian sus labores dentro del &mbito de unos proyec-
tos, sea la compafiia que sea (incluso en organizaciones que no los designan como
tales), la utilizacion de las mismas personas para trabajar juntas en dichos proyectos,
aparte de que en muchos casos es obligada porque no cabe otra alternativas, es también
oportuna en muchas ocasiones, aunque siempre depende del tipo de proyectos y de su
circunstancia. Por el contrario, para el intercambio de experiencias diferenciales, para
el progreso en general y para la generacion de confianza a través del contacto directo,
es mas Util la rotacion y, por lo general, esta es bienvenida.

Otro tanto se produce en la rotacion de personas para que desarrollen labores distintas.
Con todo, en este caso, aconsejamos que sean labores que tengan relacion con la
experiencia y con los conocimientos de la persona. Lo que no debemos perder, bajo
ningln concepto, son las habilidades y los conocimientos personales, pues contribui-
riamos a la ineficiencia del grupo.

Si la empresa tiene una red amplia de centros de trabajo, la rotacién y la movilidad
resultan siempre Utiles para incrementar el CS del grupo, fruto del aumento del cono-
cimiento personal de cada persona por sinergia con las demas personas que integran los
diferentes centros. El conocimiento detallado de las aptitudes y las habilidades de
personas que, en otro caso, no tendrian la posibilidad de conocerse hasta este extremo
favorece posteriores conexiones (/ink social capital).

La globalizacién de la economia beneficia sin duda las rotaciones. Y lo que deben
hacer los responsables de las areas de personas de las empresas es arbitrar sistemas
(informes, reuniones, propuestas, lecciones aprendidas en la rotacién...) que direccio-
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nen las rotaciones a conseguir incrementos colaborativos y mejoras para el presente y
para el futuro.

Es evidente que, en un primer momento, la rotacién como consecuencia del cese de una
persona con la incorporacién de otra nueva produce un desgaste en la dimension del
CS, que resulta relativamente facil de recuperar si la nueva persona responde a los
pardmetros de alguien con espiritu colaborativo. En este caso, lo que se puede detectar,
si se ha rescindido un contrato, es que el sistema de seleccién de dicha persona proba-
blemente no fue el adecuado. Por ello abogamos por establecer unos procedimientos de
seleccion mas estrictos, para minimizar los errores.

La incorporacion de personas nuevas a los proyectos: la rotacion con el
exterior

Este es un dilema importante, porque el hecho de que las personas cambien poco de
trabajo no siempre es positivo. Es mas, incluso podemos afirmar, sin ambages, que
influyen bastante la cultura de la sociedad en que estd inmersa la organizacion y el
devenir de los tiempos, que van cambiando, con lo cual también varia el grado de
apego por mantenerse en un solo grupo durante mucho tiempo.

Los cambios de trabajo y de proyecto suele darse, evidentemente, en paises con eco-
nomias muy abiertas y de tendencia liberal, y ello repercute en los proyectos, que
suelen cambiar de personas con frecuencia. Dichos cambios propician, de forma
proactiva y casi por imposicién, mejoras en el conocimiento de la organizacién por
intercambio directo de informacion, disciplinas o “saber hacer” y pericias.

Pero también constatamos que la permanencia de algunas personas de reconocido
prestigio interno y externo ayuda a mantener y a incrementar el CS, porque su actitud
genera confianza entre las propias personas de la organizacién, que ven que aquellas en
quienes confian por su valia confian a su vez en la empresa-proyecto, por lo cual,
siguiendo su ejemplo, también depositan en ella libremente su confianza.

No menos importante es el hecho de que esa permanencia genera vinculos con los
clientes que, en muchas ocasiones, cuando se dirigen a la empresa, lo hacen directa-
mente hacia determinadas personas. Si estas personas siguen en la empresa, se genera
en los clientes una actitud de confianza, porque perciben que la empresa “cuida”
suficientemente a las personas “de valia” y que, en consecuencia, ellos seguiran siendo
bien atendidos. No es de extrafiar que esta circunstancia genere facilmente relaciones
mas alla de los proyectos que pueden derivar en relaciones de amistad, lo cual llega a
mejorar notablemente todos los aspectos técnicos y economicos en el resultado del
proyecto, en beneficio de ambas partes: la consolidacidn del CS sera innegable.

La estabilidad de una organizacion también se mide por la estabilidad de las personas
en sus puestos de responsabilidad, o, si se mueven hacia otros puestos de trabajo, en
que su rendimiento sea el adecuado en cada momento y que actlen de manera razona-
ble y eficiente. Y ello favorece la posibilidad de nuevas incorporaciones, ya que da
garantias a las nuevas personas de que podran ir incorporandose y que su futuro estara
garantizado en un clima de confianza. Ven que, siendo la organizacién un ente vivo, da
posibilidades de progreso a todos los que se van incorporando a ella y que se puede
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confiar en sus métodos de seleccion y asignacion de responsabilidades a medida que
pasa el tiempo.

Y es que introducir a nuevas personas es muy costoso. Cuesta dinero, esfuerzos vy,
sobre todo, tiempo de los maximos directivos, que son los encargados de la seleccién.
Ademés, es dificil predeterminar hasta qué punto los nuevos incorporados seran capa-
ces de asimilar las condiciones de trabajo de la organizacion o, simplemente, si sus
caracteristicas humanas (las técnicas probablemente se pueden conocer en el proceso
de seleccion) seran compatibles con la filosofia de la organizacion, que es el hilo
conductor del CS, pues esta circunstancia solo se aprecia después de cierto tiempo y un
error en este aspecto producira un quebranto a todo el capital invertido en la seleccion.
Al respecto, constatamos que la larga permanencia de las personas en la organizacién
ayuda a que quienes entiendan que la confianza es un valor importante en un proyecto-
empresa sean proclives a “entrar” en ellas si ven este grado de continuidad de las
personas.

Pero queremos alertar de que la permanencia de las personas en una organizacion va
indisolublemente unida a la calidad técnica y humana de estas y, con ello, a la asuncién
sin reservas del valor de la “excelencia”. Ello significa apostar continuamente por el
progreso en su formacidn y por su actualizacion constante, que no es un deber exclusi-
vo de la organizacién, sino que depende fundamentalmente de las propias personas: la
formacion ha de partir de ellas personas y no han de dejar esta mision exclusivamente a
la organizacién. Lo contrario seria una sefial de falta de iniciativa, incompatible con la
excelencia de que hablamos.

La contratacion de nuevas personas o su incorporacion a los equipos de
proyecto

La seleccion de personas es probablemente la actividad mas importante que ha de
acometer un gestor/gerente en una organizacion. El éxito de un proyecto dependera,
sobre todo, del nivel profesional que tengan las personas involucradas en él. Por ello,
las empresas someten a sus directivos de mayor nivel y a aquellos en camino de serlo a
un proceso de seleccion riguroso en el cual participan, muchas veces, los maximos
representantes de la empresa. Recordemos, al respecto, lo comentado de una gran
compafiia del sector siderdrgico cuyo presidente dedicaba sus horas mas importantes a
las decisiones que implicaban las mayores inversiones econémicas y, especificamente,
a la seleccion de las personas que se pensaba que iban a tener grandes responsabilida-
des, incluyendo a aquellos consultores y técnicos externos cuyo trabajo fuera relevante
para la empresa. Y no es de extrafiar, puesto que, una vez seleccionados, el futuro de la
empresa podria, en algunos momentos, estar en sus manos.

La seleccion de las personas resulta facil si solo se “examina” desde el punto de vista
técnico, conociendo su curriculum tecnoldgico, su formacion y la validacion de sus
calificaciones por otros. Pero lo que es mas dificil es la seleccion de personas que
tengan una actitud colaborativa de acuerdo con la filosofia de la empresa o del proyec-
to, que puedan trabajar en equipo, sin ceder un apice en su capacidad individual de
afrontar situaciones dificiles desde todos los puntos de vista, técnicos o sociales. En
cualquier caso, este es un aspecto que se debe explicitar claramente a las nuevas incor-
poraciones: que el factor colaborativo serd fundamental en la valoracion de su trabajo.
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Al respecto, uno de los sistemas que se utilizan para asegurar al maximo los valores
asociados al espiritu colaborativo y a la confianza son los “programas de referidos” o
“referencias internas”, a través de los cuales los empleados de la organizacién propo-
nen a personas que conocen para optar a determinados puestos. De hecho, se invita a
los empleados a que lo hagan v, si la contratacion resulta un hecho, son recompensados
econdmicamente. Empresas como Accenture, Microsoft o Google tienen programas de
este tipo (Olivier, 27/9/2015). Es una realidad, en Espafia, que solo una de cada cinco
personas (segun la empresa Lee Hecht Harrison, consultada al efecto) es captada por
medios publicos; las demas las captan directamente las propias empresas. Y, para evitar
la endogamia, hay que dar un peso relativamente bajo a las “recomendaciones”: mas
bien vendrian a confirmar lo que el sistema tradicional puede proporcionar.

Una vez incorporada una nueva persona, para lograr su integracion efectiva en el
sistema colaborativo, se abren dos periodos de tiempo importantes. Las primeras
semanas, que se deberian dedicar a informar a la persona sobre el lugar donde se
encuentra, las personas que trabajan en su proyecto o departamento y los responsables
generales de la empresa o del proyecto que, sin tener relacion directa con este, pueden
repercutir en él, asi como los maximos representantes de la organizacion. El segundo
periodo importante son los seis meses siguientes, en que la persona ya llega a conocer
los sistemas de trabajo, las conductas habituales, las técnicas de desarrollo, las caracte-
risticas basicas de las personas préximas a ella y la filosofia de actuacién de la empresa
o del proyecto. Es lo que algunos denominan el time for talent. A partir de ahi, la
persona ya empezara a rendir plenamente en los niveles en que deba desenvolverse, a la
vez que podré conocerse el grado de confiabilidad que genera y percibe.

Si se desea conseguir un buen capital social, lo que hemos mencionado en los parrafos
anteriores deberia aplicarse a todos los niveles técnicos e intelectuales de la empresa o
del proyecto, y no solo a los cargos directivos o de primer nivel tecnoldgico. Proba-
blemente, este es un aspecto discutible en muchas organizaciones, pero nosotros
entendemos el CS en su conjunto, de modo que tan importantes son los project mana-
gers Y los altos directivos, como los de segundo, tercer o cuarto nivel, en su caso.
Naturalmente, esta recomendacién no tiene efecto en aquellas personas a las cuales se
contrata por periodos cortos o se les requiere una dedicacion a temas concretos o que
no pertenecen a la empresa.

La definicion de objetivos para las personas

La asignacion de objetivos personales a las personas no es demasiado comdn en las
organizaciones, ni siquiera en los proyectos. Se lleva a cabo, especialmente, en muchas
empresas que se gestionan por proyectos. EI mayor o menor grado de cumplimiento de
esos objetivos contribuye a definir las retribuciones de las personas afio a afio. Con
todo, nos parece que es una buena practica, que ayuda a establecer vinculos de confian-
za: se confia en la capacidad de las personas para conseguir objetivos individuales y
ese es un buen principio en la relacion, aun a expensas de que pueda darse un cierto
grado de disconformidad entre el evaluador y el evaluado, que podria perjudicar preci-
samente uno de los resultados que se persigue, es decir, la confianza. Sin embargo, es
un riesgo que, a nuestro parecer, merece la pena asumir y que siempre se puede
gestionar.
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EN RELACION A LA EN RELACION A LA
ESTRATEGIA FORMACION EN RELACION A LAS REDES

Por tanto, creemos que sus ventajas (mejora de la eficiencia y de la productividad)
superan los posibles inconvenientes (agravios comparativos, disminucion de la con-
fianza). En todo caso, sugerimos tres practicas:

— Hay que tratar de establecer baremos para medir el grado de consecucion de los
objetivos por parte de las personas asignadas a diferentes proyectos o divisiones,
de modo que sean equiparables, para no generar discriminacion.

— Hay que establecer unos objetivos comunes para los proyectos comunes (tanto a
escala global de la organizacién como para cada division o proyecto). El mayor o
menor grado de cumplimiento podra generar bonificaciones y recompensas que
contribuyan a motivar a las personas a trabajar colaborativamente.

— Tanto la propuesta de objetivos como el resultado de la evaluacion deben comen-
tarse de forma personal a través de encuentros en que el evaluador los explique de-
talladamente al evaluado.

Los objetivos que se marquen a las personas no deben identificarse como diferenciales
entre equipos distintos. Un trato diferente provoca una pérdida de capital social no solo
entre los equipos de proyectos o de diferentes departamentos, sino en el seno de los
mismos equipos, que piensan, en el caso de que sentirse beneficiados, que en algun
momento les puede suceder lo contrario. Asimismo, conviene fomentar, a través de las
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recompensas Y las bonificaciones, unos objetivos comunes que motiven a las personas
a trabajar colaborativamente.

Los nexos de union entre redes

Para evitar que las redes que se puedan formar en una empresa no se reduzcan a guetos
en que al final estas redes se destinen a fines diferentes de los deseados por la organi-
zacion, hay que procurar idear formulas para cruzar las propuestas y las personas
exponiendo los trabajos que estén realizando unas y otras. ElI caso méas evidente es
cuando los grupos pueden llegar a “competir” e incluso llevar a cabo acciones unitarias
gue tengan unos objetivos parecidos a los de otro grupo; nos referimos a grupos situa-
dos en diferentes ciudades, oficinas o cuyos objetivos se dirijan a diferentes mercados o
a mercados complementarios: asi, puede ocurrir que se encuentren con que se estan
llevando a cabo trabajos de investigacién similares, empleando medios que podrian ser
compartidos y dirigiéndose a los mismos clientes desde diferentes &mbitos y/o a dife-
rentes departamentos. Y todo eso sin comunicacion entre ellos.

Una forma usual es la que utilizan algunas empresas, como General Electric o el Royal
Bank of Canadd en que grupos de ejecutivos de diferentes areas de la empresa se
retinen regularmente para intercambiar ideas, conductas, acciones, etc., que se produ-
cen en las diferentes areas de su atencion.

\4

Don Cohen y Laurence Prusak cuentan en In Good Company que a un consultor colega
suyo, Joe Howarth, le encomendaron el andlisis y la propuesta de mejora del sistema
de investigacion de la multinacional alemana Aventis Pharma, que basa una importante
parte de su éxito en la investigacion y el desarrollo de medicamentos para enfermeda-
des comunes. En este sentido, estaban convencidos de que cualquier mejora en su
capacidad de investigacién podria generar beneficios sustanciosos, asi que estaban
enfrascados en la dindmica de encontrar las mejores soluciones.

Aventis, a la sazoén, tenia dos filiales, una en Nueva Jersey y la otra en Alemania, de
gran potencial en el desarrollo de nuevos productos, orientados especificamente al
sector inmunolégico. Cada grupo de investigadores, en sus respectivas sedes, mante-
nia una cohesiéon y una colaboracién estrechas, que les permitian desarrollar excelentes
trabajos. Pero los dos grupos apenas se habian intercambiado informacién entre ellos.
Los directivos de Aventis llegaron a la conclusién de que, si trabajaban conjuntamente,
uniendo sus capacidades, podrian obtener mayores frutos, pero era evidente que no era
una tarea sencilla, porque cada grupo estaba acostumbrado a trabajar separadamente.
Asi que encargaron a Howarth que se pusiera manos a la obra y propusiera un nexo de
unién.

Howarth se estuvo entrevistando con muchos cientificos de ambos grupos vy llegé a la
conclusién de que la mejor manera de encontrar una red de colaboracién conjunta
pasaba por adoptar vias e infraestructuras realistas, basadas en el contacto directo con
lo que él denominaba la ground truth y el trabajo en las “trincheras”: habia que ver qué
mecanismos utilizaban los cientificos en cada grupo para encontrar la via de investiga-
cion necesaria qué red creaban para avanzar en ella. Asimismo, habia que descubrir qué
vias eran para el simple intercambio de ideas y cuédles eran de cooperacién y trabajo
conjunto. Las entrevistas también sirvieron para valorar qué personas podrian ser las
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mas idoneas para liderar la nueva red. Es decir, traté de encontrar como solucién una
nueva red, realista y consensuada por los cientificos para que la hicieran suya, y no una
imposicién externa basada en modelos tedricos.

A la nueva red se la dot6 de suficiente infraestructura, recursos e incentivos para que
los cientificos pudieran comprobar que la nueva propuesta, ademéas de respetar las
formas y los métodos que se habian demostrado efectivos y eficientes, era seria y
contaba con el apoyo total de la direccion general.

A

La generacion de nuevas redes en las organizaciones, al igual que nuevas infraestructu-
ras, basicamente se organiza bajo dos modelos.

— Por un lado, el nuevo modelo puede venir impuesto directamente por la direccion
general después de un andlisis realizado por esta a partir de una vision directa y
unilateral, basado en las experiencias de otras empresas y/o en el analisis compar-
tido por unas cuantas personas proximas a la direccion, con el asesoramiento de
algun especialista externo o sin él.

— O ser el resultado de la participacion real de todos los implicados en la que serd la
nueva red, a través de reuniones y entrevistas, de modo que la nueva
red/infraestructura que se genere esté basada en las opiniones y en los sistemas exi-
tosos que se hayan podido detectar.

El primer modelo es bastante frecuente en organizaciones que necesitan aplicar cam-
bios de forma urgente o con poca practica en la participacion generalizada de las
personas en la estrategia. También se utiliza cuando el producto o el servicio que
generan estos grupos son una commodity de facil comprension y sin excesivas compli-
caciones en su determinacion.

La segunda forma de acometer el cambio y la nueva red tiende méas a producirse en el
caso contrario al anterior: cuando el producto o servicio es complejo o no evidente, y la
participacién de los realizadores es relevante, y también cuando la organizacién esta
predispuesta a que las personas colaboren en la definicién e implementacién de la
estrategia.

Es obvio que la segunda opcion es la que suele generar mas capital social en el grupo, y
la decision final de la forma de actuar dependerd méas de una decision politica y de las
formas de gestion de una organizacion que las anteriores consideraciones. Hay muchas
organizaciones que priorizan la preservacion de la unidad de mando y el control sobre
las opciones que llevan a la participacion de las personas en las labores de gestion.
Piensan que es mucho mas efectivo y reconocible ese procedimiento que la dispersion
que genera la participacion del colectivo. Nosotros pensamos que, aun siendo este
argumento aceptable en muchas ocasiones, no es una practica que se haya manifestado
siempre como la mas efectiva ni como la mas adecuada si, ademas de la eficiencia
econdmica en el resultado final, se busca la eficiencia que tiene en cuenta la calidad en
su conjunto: minimizando los dafios a terceros o procurando la satisfaccion de todos los
actores con las mejores condiciones laborales, mejorando la salud fisica y psiquica de
los implicados, fomentando la participacion en los resultados del trabajo realizado, etc.
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También consideramos como nexo entre redes las conexiones realizadas mediante
actos ludicos que mezclan a las personas, los cuales en muchos casos son la Unica
forma de lograr que personas de diferentes departamentos lleguen a hablar entre ellas.
Ello no tendria mas importancia, desde el punto de vista econdmico, si no fuera porque,
como ocurre muchas veces, las decisiones y las acciones llevadas a cabo en unos
proyectos y/o departamentos inciden y repercuten directa o indirectamente en otros.
Las reuniones entre todas ellas mejoran el clima de confianza y favorecen que, cuando
soliciten apoyo y ayuda entre ellas, se consiga mas agilidad y seguridad en la colabora-
cién, por incremento de la empatia entre las personas.

La proximidad

La mayor o menor proximidad entre los actores es una circunstancia importante que
puede propiciar una mayor o menor seguridad en la consideracion de que una red
colaborativa serd mas o menos persistente en el tiempo. Al respecto, podemos conside-
rar dos tipos de proximidades: la fisica y la intelectual.

La proximidad fisica es la que se produce cuando los actores de una red colaborativa
tienen la posibilidad de actuar con frecuencia en contacto fisicamente préximo, de
modo que el conocimiento tecnolégico o especifico mutuo del objeto de la red se
mantiene o aumenta cuando intervienen otros aspectos, como la empatia y el grado de
conectividad que produce la proximidad fisica, que suele visibilizar con méas claridad el
grado de responsabilidad en la accion y la empatia. El contacto fisico ayuda a que las
personas se conozcan mejor entre ellas y provoca una respuesta méas rapida a las
peticiones de colaboracion: en otro capitulo de este libro, hablamos de la decisién del
trabajar “en carpa” cuando la dispersion entre los diferentes actores de un mismo
proyecto dificulta la eficiencia. En estos casos, en ocasiones algunas empresas toman la
decision de trasladar a todos los actores a un solo local donde se conjuran para trabajar
de forma solidaria y cercana en el proyecto de que se trate y no se separan hasta que se
cumplen los objetivos que han decidido imponerse.

En las redes colaborativas en que la proximidad fisica ya existe per se, se ha de procu-
rar que la comunicacion sea fisica y no a través de la “red”. El uso y abuso de esta en
circunstancias innecesarias provoca un cierto alejamiento entre las personas con las que
hay que establecer CS: se emiten mensajes sin la reflexion suficiente, se obvian los
matices por dificultades de la propia escritura y se invisibilizan los gestos propios de un
encuentro fisico. Y la adiccion que su uso produce no ayuda a medir las consecuencias
negativas para la gestion de la confianza.

También es Util, para conseguir un CS global en la organizacién, que los diferentes
actores que han de trabajar conjuntamente desde situaciones fisicas distintas tengan
contacto directo, de vez en cuando, por la situacion de las diferentes areas comunes
(servicios, cafeteria, zona de descanso...) y zonas de paso, pensando especialmente en
aquellas areas que necesiten mas coordinacion o en aquellas en que sea dificil llegar a
conectar. Estas Ultimas, indirectamente, favorecen el capital social.

v

José Esteva, Doctor Ingeniero Industrial y buen amigo, fue directivo responsable de la
red de alta tensién de una compania eléctrica que operaba en una comunidad autbnoma
de Espana. La sede social de esta compania eléctrica estaba en la capital del Estado,
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pero su filosofia de trabajo permitia que todas las filiales que operaban en las diferentes
comunidades tuvieran suficiente autonomia para resolver los problemas cotidianos de
los usuarios de la red, en alta, media o baja tensién. Cuando un cliente tenia un proble-
ma, para solucionarlo llamaba por teléfono o iba directamente a la delegacion de la
compania situada en su propia comunidad, y el interlocutor que encontraba reconocia
con rapidez el problema en cuestion, y el lugar, la ciudad, la calle o el paraje donde se
habia producido, y daba al usuario un trato “doméstico” que generaba una cierta
confianza. Otra cosa era el tiempo de resolucion, aunque, si tardaba mucho en resol-
verse, siempre habia la opcién de ir directamente a protestar a la persona que le habia
atendido.

Hace unos afnos, dicha compafia fue adquirida por otra mayor, también con sede en
Madrid pero cuya estrategia pasaba por centralizar la mayoria de los servicios, con el fin
de lograr un mayor ahorro econémico vy, probablemente, una uniformidad en la forma
de resolver los problemas. Uno de los servicios era el de atencién al cliente. Asi pues,
cuando un usuario tiene un problema, llama a un teléfono comun para toda Espafa —
un call center (por tanto, no puede tener un contacto personal, pues no hay opcién)-
y la llamada puede recibirla una persona radicada en Portugal, en Marruecos o en
algun punto de Espafia que probablemente no serd Madrid. La persona que recibe la
llamada suele confundir el nombre de la ciudad, la calle o el paraje del que el usuario
le habla (sobre todo si es en un idioma distinto al castellano), y normalmente la remite
a otro departamento u otra persona, y esta a otra mas. Pasa normalmente por tres
filtros.

José explica que la atencién ahora es totalmente despersonalizada: el nivel de confianza
que proporciona la persona que contesta es muy bajo y la resolucién del problema lleva
muchisimo mas tiempo que antes.

A

La proximidad intelectual es la mas comin en las redes cooperativas que operan por
internet e incluso en las grandes empresas en que las personas tienen dificultades para
encontrarse fisicamente. Esta proximidad se sustenta en la afinidad de conocimientos,
el interés por los mismos temas, unos principios similares, unas conductas también
similares, las mismas creencias, la misma ideologia politica, etc. Como es bien sabido,
esta “proximidad intangible” puede gestionarse de forma ética o no, e incluso se puede
mentir de forma sencilla y sin coste a corto plazo. Por tanto, hay que prevenir a las
personas de esa posibilidad y tratar de alertarlas para que no incurran en situaciones
irremediables, ya sea por malentendidos 0 por provocaciones que son consecuencia, en
algunos casos, de situaciones de crisis.

Lo ideal para una infraestructura colaborativa que haga aumentar el CS es que tenga un
minimo de ambos tipos de proximidad.

La formacion interna en los temas de interés para la empresa y/o para el
proyecto, orientada al trabajo en equipo y a la colaboracién

La formacion es una actividad importantisima para obtener resultados eficientes en las
empresas y en los proyectos, siempre que previamente se haya generado la confianza
precisa para que ello se produzca de forma fluida y sostenida. En términos genéricos, la
educacion es probablemente la actividad menos prescindible en tiempos de crisis entre
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todas las que se desarrollan en una organizacion, pues representa el futuro. Y aunque es
perentorio afrontar primero el presente, precisamente para tener futuro, no es menos
cierto que abandonar la formacién durante un tiempo “excesivo” puede producir dos
efectos negativos: primero, que al reanudar la atencion hacia ella la competencia haya
sobrepasado a la empresa en cuestidn en nivel tecnoldgico, y, segundo, que en el interin
hayan abandonado la empresa personas que no se deseaba que se marcharan, pero que
han encontrado otras empresas que han colmado sus expectativas de mejora.

Pues bien, la formacion que nosotros proponemos ha de ser cooperativa, y hacerlo no
es sencillo. Es necesario que los formadores estén bien preparados, asi como contar con
el apoyo decisivo de la direccion general de la empresa y del project manager, en el
caso de los proyectos, que ha de completar las sesiones de formacidn con encuentros
con las personas para incidir sobre lo mismo y, sobre todo, llevar a la practica las
conductas predicadas, apoyadas por reconocimientos claros, como explicaremos a
continuacion. Todas las tecnologias, conductas y estrategias pueden ensefiarse mos-
trando que “no estamos solos” y que, para llevarlas a cabo, es necesario el trabajo
desinteresado, compartido y excelente de todos y cada uno. Al respecto, hemos de
apuntar que una de las reivindicaciones méas acuciantes de todo empleado (Carrizosa,
1/3/2015) es la mejora tecnolégica en el puesto de trabajo, pues se da el caso curioso de
que en sus vidas privadas manejan aplicaciones, tabletas, méviles u otros artefactos de
mayor nivel técnico que los que utilizan en sus empresas. Citamos la aportacion de
Francisco Puertas en este articulo:

En 2020, mas del 40 % de los trabajadores seran nativos digitales, por los que las
empresas han de variar sus politicas de conectividad o el talento ira alld donde se lo
ofrezcan.

El desafio formativo en el entorno en que nos movemos en el momento de la edicion de
este libro es importante, ya que conviven tres generaciones de actores: la Ilamada
“generacion del baby boom” (1963-1964), las denominadas “generacion X” y “genera-
cion Y. Ello significa que hay que apostar por modelos de formacion imaginativos,
que satisfagan las expectativas de estas generaciones proactivas que buscan constante-
mente nuevas metas, pero también modelos que favorezcan el entorno colaborativo,
que se ve reforzado por la confianza, con el objetivo de evitar que las tres generaciones
se dispersen. Asi, por ejemplo, plataformas como Slack, Yammer o Cotap, en lugar del
correo electrénico, pueden ayudar a alcanzar este objetivo.

La participacion de las personas en la estrategia de la empresa: el poder de
decision y de ejecucion

Existe una relacion directa entre quien decide y dirige, y quien ejecuta lo que se ha
decidido, basada en que lo realizado las vincula en el resultado. Pero ello depende, en
buena parte, de la bondad de la ejecucidn, que descansa en el buen hacer del segundo y
en la calidad de lo decidido por el primero.

Siendo asi las cosas, para que esta relacion sea excelente y no perjudique el resultado
final por incomprension de una de las partes del buen hacer de la otra, estd comprobado
que resulta eficaz que ambas partes participen, de alguna manera, en el planteamiento
que cada una de ellas prevé para hacer su trabajo.
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En los proyectos, la fase del ciclo de vida del proyecto en que un project manager

aporta mas valor es, sin duda, la de la concepcidn, que es cuando se define “qu

hacer y “cdmo”. Es el momento en que se perfila la estrategia a partir del analisis de la
situacion, los objetivos, las acciones, etc. Es el momento crucial en que el project
manager debe exprimir al méximo todas sus capacidades y recabar, en su caso, toda la
ayuda que estime conveniente para asegurar el tiro de “como” hay que hacer las cosas y
“qué” cosas hay que hacer. Y es aqui donde creemos que no solo hay que recabar el
apoyo de las personas del maximo nivel dentro y fuera de la organizacion, sino también
de un buen nimero de colaboradores, algunos de los cuales seran ejecutores de las

acciones que se prevean.

Sabemos que esta peticion de apoyo a la hora de elaborar la estrategia es un arma de
doble filo, porque la propia demanda genera un halo de confianza en el seno del equipo
de la organizacion que conlleva un incremento del CS pero, a la hora de hacer publicas
las acciones, se comprueba que ninguna de las medidas sugeridas por los colaboradores
se lleva a cabo, con lo cual el grado de confianza disminuye, y méas aun si no se dan las

explicaciones oportunas.
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Creemos, al respecto, que uno de los factores mas importantes para generar confianza
es la participacion de todas las personas de la organizacién, con diferentes niveles de
compromiso, en la estrategia global o en la especifica. Entendemos que no cuesta tanto,
ni tampoco condiciona en exceso la direccién que hay que tomar, pero si que incorpora
matices que escapan a los directivos que lideran las operaciones. En cambio, aporta una
gran parte del capital social. Eso si, el compromiso ahora es que las opiniones de las

personas no se pueden obviar ni sortear.
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Asi pues, proponemos que los project managers y, en general, los altos ejecutivos de
las organizaciones cedan parte de sus poderes a mandos intermedios que hagan posible
que el talento “surja”, si existe, en lugar de estrangularlo, proporcionando capacidad de
decision y ejecucién, con el natural riesgo que ello conlleva, que siempre se puede
gestionar y controlar hasta limites precisos, porque estamos convencidos que con ello
aumentara no solo el CS, sino también la productividad de las acciones.

v

Juan Carrién (Sanchez-Silva, 24/3/2013) explica el caso de la empresa brasilefa
SEMCO, gque aplica una politica de autogestion con mucha libertad y responsabilidad: el
empleado se fija el sueldo, el horario y las vacaciones, y contrata a los jefes de forma
democratica. En su opinién, ello ha contribuido a que sus beneficios se multipliquen por
nueve.

A

Obtencion y participacion de las personas en el reconocimiento y en los
beneficios del proyecto o empresa

Esta es una de las propuestas menos habituales en las organizaciones, aunque es, sin
duda, una de las mas efectivas para generar confianza. Y, si en el conjunto de la orga-
nizacion —como es el caso de ldom y Mercadona—, resulta importante, lo es mucho mas
en el detalle de los proyectos en que el resultado es mas cercano a la actividad de cada
participe. Naturalmente, el reconocimiento de la participacion a través de los beneficios
ha de ser agil y efectivo, pues lo contrario provoca desengafio y desconfianza.

Segun el informe Merco Personas 2014, los trabajadores valoran la promocion interna,
como es habitual, pero también consideran importantes los valores éticos y profesiona-
les de la empresa y el “reconocimiento y motivacion” que reciben y perciben, incluso
por encima del liderazgo de sus jefes o de la relacion con ellos.

v

En nuestra vida profesional, hemos oido algunas veces el comentario de profesionales
que trabajaban bajo nuestra dependencia o bajo la de otros directivos, y que esgrimian
que el problema de la falta de motivacion y la desconfianza en la organizacién nace de la
falta de reconocimiento: “Llevo 3 afos trabajando en la empresa y ain no se me ha
dirigido a mi ningun jefe para manifestar su satisfaccién por mi trabajo ni por todo lo
contrario”, decfa alguno de ellos.

Al parecer, se entiende que muchos project managers o gerentes estan convencidos
de que ese reconocimiento o rechazo viene implicito en la retribucion, sea o no depen-
diente de los beneficios: si al empleado se le incrementa la retribucion de forma sus-
tancial, ello significa que se reconoce su trabajo. Y, si no, y més aln si pasa un cierto
tiempo, el empleado puede pensar que a lo mejor debe empezar a buscarse un nuevo
empleo. Y, de hecho, a pesar de que la conversaciéon personal del project manager con
la persona sobre la cual ha de manifestar su opinién y confirmarle su satisfaccion por la
labor realizada es importante para levantar la moral y afianzar la confianza, no es menos
cierto que ello, si no tiene una repercusién en su retribucién de forma positiva y percep-
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tible, la persona lo considera como “meramente palabras” y abona la falta de confianza

y credibilidad en su superior.
A

Comunicacion

Una de las causas de la falta de confianza dentro de un equipo de proyectos, y con mas
asiduidad, dentro de una organizacién es la falta de informacion y, en consecuencia, la
falta de comunicacion entre los project managers y los directivos con las demés perso-
nas. La ignorancia de lo que esta sucediendo en el desarrollo del proyecto o en la
organizacion es una fuente clara de desconfianza de las personas con la direccion del
proyecto o la propia organizacion. Y lo cierto es que no resulta dificil encontrar una

solucion para evitarlo.

Los sistemas informaticos actuales permiten incluso comunicar online lo que debe ser
informado. Al respecto, y para evitar efectos contrarios al fin para el cual se genera la
actividad, es recomendable disponer de una normativa que permita a los informantes
distinguir los aspectos relevantes sobre los cuales hay que informar. A partir de la
informacién generada, que llega a toda lo organizacién, deben existir cruces para que
esta se transmute en “comunicacion”. Es decir, escenarios donde la informacién pueda
ser comentada y, en su caso, que el informante pueda conocer directamente las reaccio-
nes que ha generado la informacidn en las personas y, en consecuencia, el debate que
ha suscitado, en su caso, la informacién recibida. En ese momento, la informacion se

habra transformado en “comunicacién”, (til y generadora de confianza.

La informacion y el retorno que produce, si se hace a través de redes colaborativas
online, puede favorecer que aquellas personas a quienes habitualmente les resulta
dificil expresarse personalmente en grupo lo hagan individualmente con mas diligencia
a través de la red. Al respecto, para no producir en esas personas la percepcién de
inutilidad por lo expresado, conviene, mas que nunca, que exista una pronta retroali-
mentacion por parte del informante: al final, todos han de tener la sensacién de que su
opinién ha sido valorada, de una u otra forma. Y los sistemas informaticos lo hacen
posible. Asi también evitaremos que se evidencie la segunda parte de una frase de
Platén: “Los sabios hablan porque tienen algo que decir; los tontos, porque tienen que
decir algo.” La répida retroalimentacion ird eliminando lo innecesario y vacuo.

Las infraestructuras de control

Para generar confianza en una organizacion, se necesitan no solo conductas e instru-
mentos que provoquen la confianza, sino también infraestructuras creadas con el fin de
gue esos instrumentos y conductas respondan a lo que se espera de ellas. Por ello, no es
contradictorio que existan infraestructuras creadas para asegurar el buen funcionamien-
to de las instituciones que gestionan las organizaciones o los proyectos, porque ello da
la confianza necesaria para que los actores actten “confiados” y pongan a disposicién

de los proyectos lo mejor de si mismos.
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Por tanto, no es de extrafiar que, en aquellos paises en que la confianza es un valor
razonablemente establecido, esta se vea como algo absolutamente normal y que exista
un control gubernamental estricto en los criterios de adjudicacion de los proyectos o las
concesiones, de seleccidn de determinados cargos publicos, etc. No se ve como una
falta de libertad, sino como una certeza de que existe equidad y excelencia en las
decisiones que afectan el bien publico.

Creemos que hay mimetismo entre la forma de gobierno de un pais en cuanto a su
impulso por generar confianza entre sus ciudadanos, por la forma de gestionar las
instituciones publicas, y la confianza que son capaces de proporcionar las organizacio-
nes y los procesos que los ciudadanos gestionan desde el ambito privado. Asi pues,
sostenemos que unas y otras han de ir indefectiblemente de la mano: si el gobierno de
un pais es poco fiable por corrupto, falso y prevaricador, por ejemplo, buena parte de
las empresas y de los proyectos que se desarrollen en él tendran los mismos “pecados”
(“si quienes nos gobiernan lo hacen, ;c6mo no lo vamos a hacer nosotros?” —suelen
decir los gobernados).

v
La Unién Europea, flagelada por la aparicién de graves problemas en el sistema finan-
ciero europeo, propicié que, entre 2008 y 2012, se encontraran en la cuerda floja
numerosas entidades financieras, que un dia amanecieron en quiebra real por un uso
irresponsable de su autonomia para la concesién de créditos hipotecarios con escasas
garantias, por las emisiones engafosas de deuda para sus inversores —muchos de ellos
modestos— y por otras practicas poco profesionales, con objeto de conseguir rapidos
beneficios. La situacién hizo que el BCE decidiera crear el Consejo Supervisor del
Mecanismo Unico de Supervisién, que era transversal para los 19 paises que compo-
nian la zona euro (Daniéle Nouy, 12/10/2014).

Se crearon los equipos conjuntos de supervision (JST), que diariamente supervisarian
los bancos, cada uno encabezado por un coordinador del BCE que normalmente es
de un pais diferente del de procedencia del banco. Los componentes de los equipos
rotarian entre si para conseguir que las entidades financieras fueran tratadas todas de
forma equitativa. Ademas, auditores independientes apoyarian el trabajo de los JST,
reuniendo informacién en profundidad de las oficinas y sucursales de cada banco.

Concretamente, desde el 4 de noviembre 2014, el Banco de Espafia controla, con un
nutrido equipo de inspectores, 81 entidades de forma exclusiva (cajas rurales, coopera-
tivas de crédito y dos cajas de ahorro —Pollensa y Ontinyent— que aun perviven de la
remodelacion qgue se produjo en el pais), y, de manera compartida con el BCE, 14
bancos en los términos mencionados en el parrafo anterior. Y, en toda Europa, 120
grupos bancarios, que engloban unas 1.200 entidades, son supervisados de forma
ordinaria. Todos sus activos superan los 30.000 M€. También serdn supervisadas
aquellas entidades cuyos activos superen el 20 % del PIB del pais de referencia, asi
como las que deseen ser supervisadas por el BCE y aquellos bancos en que més del 20
% del balance proceda de otro estado miembro.

El sistema previsto pretende generar confianza en el buen funcionamiento de las
entidades financieras europeas, lo que redundard en un incremento de la confianza de
los depositarios e inversores, que se transmitira indudablemente a las empresas y sus
proyectos.

A
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De la misma forma que ha hecho la UE, las organizaciones han de establecer unos
instrumentos claros que “ayuden” a generar ese clima de confianza mediante un control
aséptico y positivo. Entre los instrumentos a que nos referimos, los mas usuales son:

—  Comités de ética, constituidos en su mayor parte por personas que no desempefien
cargos directivos de primera linea y, mas concretamente, que no se responsabilicen
de las asignaciones de retribuciones y de cargos directivos. (La idea es que quienes
“dicten” las normas no sean los mismos que controlen su cumplimiento.)

—  Comités de cumplimiento de la filosofia de la organizacion, también formados por

personas que cumplan las mismas caracteristicas que las anteriores.

— Estatutos y normas sobre los trabajos de colaboracion entre departamentos, divi-
siones, areas, etc., que aborden el reparto de competencias, los gastos o los ingre-

S0s, entre otros aspectos.

— Normas de definicién del sistema retributivo que favorezcan un sistema de recom-

pensas para los trabajos en equipo.

Todos estos instrumentos los deben proponer las personas mas competentes en los
diferentes temas y deben darse por finalizados tras un proceso de discusion y blusqueda
del mayor consenso posible entre todos los afectados. Los documentos que se generen
sin la participacion de todos los implicados son documentos que pueden nacer “muer-

tos”.

En todo caso, todos los instrumentos que “controlan” la salud del CS han de reconocer-
se como instrumentos que cuenten con una “autoridad” concreta que dirima las contro-
versias y evite que en los grupos se introduzcan personas que solo traten de sacar

ventaja de las redes creadas sin aportar nada especifico ni importante.
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del project manager, y la
generacion de confianza

Las conductas en la generacion de confianza

En capitulos anteriores, hemos incidido en aspectos que hacen referencia a la genera-
cion de confianza en el entorno de todas las personas que conforman la organizacion.
Ahora especificaremos los aspectos concretos que hacen referencia al project manager,
el gestor que lidera el proyecto o la empresa: las conductas que muestra el project
manager y las cualidades que tiene y/u obtiene son la principal fuente de generacion de
confianza o desconfianza en el equipo con el cual colabora. Entendemos que la con-
fianza se inspira y que ello es mejor que solicitarla. Partiendo de esta hipotesis, enten-
demos que las conductas se pueden concretar en funcién de los parametros que
veremos a lo largo de este capitulo.

La manifestacion permanente de vivir en la verdad

Se requiere un testimonio personal de conducta que no muestre resquicios en la verdad.
El project manager debe abstenerse de mentir. La verdad se produce si:

— No se dice algo que es manifiestamente falso y que cualquier involucrado en el
proyecto puede comprobar que no es cierto.

— No se exagera sobre el contenido de lo expresado, ya que la exageracion puede
hacer que quien escucha lo entienda de un modo inexacto.

— No se oculta parte de la verdad que, en caso de decirla, invalidaria parte de lo que
se esta diciendo (medias verdades).
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— Se calla frente a algiin comentario vertido y dicho silencio puede hacer creer al
interlocutor algo que no es cierto, y el project manager es consciente de ello.

A partir del testimonio positivo, se pueden construir vinculos amigables y profesiona-

les, basados en la confianza.

La manifestaciéon de un estado permanente de motivacion

Se trata de que el project manager intente vivir permanentemente motivado y que sea
capaz de motivar a las personas con quien colabora, ya sea bajo su direccion o compar-
tiendo el trabajo. Consiste en transmitir, con serenidad y realismo, que no hay nada

ineluctable: siempre hay una salida digna y aceptable.

Recogemos aqui las apreciaciones del eminente cardiologo Valentin Fuster (2013), que
asegura lo siguiente: “que nadie piense que después del esfuerzo realizado se llega
definitivamente a meta alguna: no se llega a ningin lugar definitivo, sino que todo
continua; no hay necesidad de rapidez, porque todo es temporal”. Y en consecuencia,
nosotros afiadimos que este estado de esfuerzo e induccion propios deben ser perma-
nentes. Y el impulso a la hora de motivar no debe decaer, y siempre hay que empezar

€on uno mismo.

La automotivacién ayuda a los deméas a generar el impulso de la motivacién en el
cumplimiento de sus deberes y de sus acciones en general, al tiempo que proporciona
las “feromonas” de la confianza que es necesario transmitir: por tanto, se trata de un
proceso en cadena y transmisible. Para ello, Fuster enumera ocho claves que invita a
utilizar adecuadamente. Por un lado, tres actitudes basicas: positividad, autenticidad y
altruismo. Y, por otro, cuatro tareas: tiempo para la reflexion, talento para descubrir,
transmision y tutoria. Estas actitudes y tareas despiertan un conjunto de emociones en
las personas que, de una u otra forma, dependen del project manager, que hace que la
confianza sea el hilo conductor de las acciones y, de hecho, de las emociones tipicas,
segun Paul Ekman (Miralles, 31/5/2015): ira, alegria, sorpresa, asco, tristeza y miedo.
Es evidente que la emocidn que se despierta en el acto de motivar es la de la “alegria”,
que entendemos que fundamentalmente es fruto de la transmisién de sentimientos
positivos procedentes de la motivacion: uno estd mas “alegre” cuando se siente moti-
vado por lo que estd haciendo. En caso contrario, lo normal es que aparezcan alguna o
algunas de las otras emociones que proporcionan sentimientos negativos y que, al final,

nutren de desconfianza la relacion en el proyecto y/o la organizacion.

El estado animico del project manager

Es posible transmitir confianza basada en la expresion de la verdad desde un estado
animico dominado por la actitud ecléctica de quien, sin ver “que el vaso esta medio
Ileno o0 medio vacio”, no quiere dar la sensacion de falsedad. Pero no es menos cierto
que, viendo ambas posibilidades, y sin un riesgo cierto de que el futuro pueda decanta-
se hacia una de ellas, es mejor transmitir la imagen del “medio lleno” antes que la del
“medio vacio”. Ello es asi porque, a partir de la actitud de la alegria, que proviene de la
de quedarse siempre con lo mejor, se es mas capaz de generar mas ideas y acometer
labores con més impetu. En este sentido, creemos méas oportuno que el project manager
gestione su trabajo manifestando un estado de animo “alegre” que lo contrario. La

alacridad es claramente contagiosa.
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Resulta paradigmatico que, en plena crisis econémica y social, interna y externa de la
Iglesia Catdlica, su lider, el Papa Francisco, intente en abril de 2014 entusiasmar a los
fieles, segun diversos medios de comunicacion, en el sentido de que los cristianos han
de estar permanentemente alegres en su vida. Se puede pensar que es inconsciente estar
“alegre” cuando las cosas van mal: un proyecto con retrasos en los plazos, con un
sobrecoste imprevisto, con una huida de técnicos de primer nivel, etc. Sin embargo, la
“alegria” a la cual nos referimos tiene mucho que ver con el estado de animo con que
uno debe afrontar lo que le acaece. Y no necesariamente ha de estar ligada a una
expresion fisica —la cual, ¢por qué no?, si es positiva tampoco sobra en la mayoria de
los casos. Tampoco se debe confundir con el desideratum habitual en muchas personas,
acaso provenientes de determinadas culturas, que, ante las dificultades actuales o
previsibles, esperan los acontecimientos negativos con estoicismo y conformismo. La
“alegria” aludida considera el futuro como el paso siguiente tras una puerta que se abre
de forma franca y sin trampas insalvables. Establece, asi, un estado de &nimo que
marca la pauta sobre cdmo iniciar una accién que, solo por eso, puede ayudar a generar
capital social.

La confianza que alguien deposita en otras personas, germen e inicio de una recepcion
biunivoca de confianza, se sustenta, en gran parte, no solo en la conviccion, por com-
probacién, de que se esta actuando con la verdad, sino muchas veces en el depdsito de
la fe que se tiene en los deméas 0 en que se produciran acontecimientos positivos,
muchas veces por signos paralelos que invitan a esta confianza. A partir de estas
premisas, creemos que el gestor debe evitar un estado animico de desconfianza perma-
nente hacia todo lo que se le “ponga por delante”. Al respecto, recogemos las propues-
tas del psicdlogo Matthew Tull (Miralles, 30/11/2014) ante una situacion de
negatividad de las personas ocasionada por los acontecimientos y que le ayudarian a no
dejarse llevar por la inercia de lo negativo, que suele ser lo mas facil:

— Reconocer esta clase de pensamiento en nuestro espacio mental. Su deteccion y la
de la afectacidn correspondiente hacen perder fuerza a este influjo de negatividad
que puede llevar a paralizar un proceso.

— Trazar una simple estrategia que lleve a evitar llegar a situaciones extremas que
puedan perjudicar, en nuestro caso, el espiritu colaborativo. Para ello, conviene ha-
cerse las reflexiones siguientes:

a) ¢Qué pruebas se tienen a favor de estas reflexiones negativas?
b) ¢Qué pruebas se tienen en contra?

¢) ¢Se tendrian ese tipo de prejuicios cuando si uno se sintiera bien, triste,
enojado 0 ansioso?

d) ¢Qué le diria uno a otro en las mismas circunstancias?

Este anélisis permitiria desenmascarar el oraculo pesimista y asi mitigar la ansiedad y
dejar espacio para opciones mas positivas.

En todo caso, mas que manifestar “carta blanca” a la relacion, se trata de hacer un
analisis mas convincente y razonado para iniciar una colaboracion positiva entre los
distintos implicados en el proceso.

S
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El compromiso

Sugerimos analizar el compromiso bajo dos aspectos:

El compromiso del project manager con el proyecto y con la organizacion que lo

sustenta

Este compromiso pasa porque el project manager crea, hasta las Gltimas consecuencias,
que el proyecto que dirige y la empresa que lo sustenta son merecedores de su confian-
za: que crea en ellos y vea que, a través suyo, existe un horizonte de mejora, tanto para
él como para la organizacién, incluidos sus colaboradores y los demas interesados en el
proyecto. El proyecto es cierto, realista, confiable, interesante y, en general, merece la
pena que le destine las horas que sean necesarias para su gestion. Esta predisposicion
del gestor se nota en el ambiente y tiene consecuencias positivas en el resultado del
proyecto y —lo que nos interesa ahora a nosotros— en la induccién de un clima de

confianza a su alrededor.

El compromiso de los colaboradores con el gestor y del gestor hacia ellos

El compromiso significa la determinacion de los actores de responder positivamente a
las expectativas que se esperan de ellos, poniendo lo mejor de su parte para cumplir
aquellos acuerdos o deseos que se les han manifestado. En este sentido, y dado el
carécter colaborativo y biunivoco que se da a las operaciones o proyectos, el compro-
miso se entiende que ha de ser mutuo, de unos actores con los otros. Resulta dificil
mantener un compromiso si una de las partes no cumple su parte del compromiso con
la primera. Quien no ve que la otra parte cumpla su compromiso se siente engafiado o
estafado porque ve que su buena voluntad ha sido utilizada por aquella en beneficio

propio.

En consecuencia, para generar, mantener y, en su caso, aumentar la “confianza”, los
comportamientos siguientes deben exhibirlos de forma ambivalente el project manager

y cada una de las personas al unisono:

— Recuperar el “sentido” de la palabra dada, al margen de lo escrito y firmado,
incluso si ha sido fuera de contexto y en una ocasion ad hoc: la palabra dada se
ha de cumplir. Como se ve, se trata de “regresar” a los origenes de las relaciones
entre las personas, cuando lo escrito no era la moneda comun entre los acuerdos,
sino la conversacion y el contenido verbal, incluso sin testigos, de lo hablado en-
tre las partes. Mantener el compromiso es ineludible para mantener y/o generar

confianza.

—  Adquirir el compromiso de que la exposicion de los asuntos se realizara siempre
desde “la verdad” de los hechos o las pretensiones de lo que se quiere: las perso-
nas han de estar convencidas de que nunca se les ocultara toda la verdad. Y ello
significa que no se expondra la verdad “a medias”, que es el procedimiento mas

habitual para mentir.
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—  Ser conscientes de que la intangibilidad y la volatilidad del capital social se mani-
fiestan cuando las actuaciones de todas las partes no guardan consistencia. Al res-
pecto, hay que proceder segin los canones establecidos y los compromisos
manifestados. Un cambio radical y sin justificacion clara y evidente puede dar al
traste con la confianza establecida. Asi pues, hay que ser consistentes y dejar las
veleidades fuera del debate.

— Tener coherencia entre lo que se dice y lo que se practica. Su ausencia suscita
sentimientos contradictorios, provocados por dos realidades que se confrontan y
que conducen a la desconfianza entre las partes.

—  Mostrar ejemplaridad en un proyecto que se sabe que no tiene que ser patrimonio
de una sola parte y que se sustancia en el ejercicio fiel y excelente de las responsa-
bilidades que a cada uno le atafien, sobre la base de unos principios aceptados uni-
versalmente como “buenos”.

—  Evitar la descalificacion y la critica negativa mordaz —sobre todo cuando no se
hace personalmente, sino ante terceros—, pues su uso y forma pueden provocar
reacciones contrarias a las deseadas, que suelen ser el interés de que el criticado
ante la descalificacion reaccione modificando positivamente su comportamiento o
conducta y mejore su aportacion al proyecto. Sin embargo, con frecuencia, aunque
se produzca lo anterior, el criticado queda con la sensacion de que se confia poco
en él, porque no se le da margen a error, y duda de que sus aportaciones de mejora
sean aceptadas, por si se equivoca, lo cual provoca una desconfianza en sentido in-
verso Yy el capital social disminuye.

— Y, para terminar, admitir que el compromiso entre el gestor y los colaboradores se
mantiene y agranda cuando sus actuaciones evidencian que cada uno ha tomado
en consideracion lo que los otros son, piensan, esperan, conocen y deben hacer.
La empatia es una suerte de identificacion mental que brota del interior de cada
uno y llega a provocar manifestaciones tangibles, que se reflejan en la relacion
entre las personas: se confia en alguien que es capaz de ponerse en el lugar del
otro, de modo que el compromiso mutuo no solo se mantiene, sino que incluso
suele aumentar.

La autoconfianza

Confiar en uno mismo es una bandera que exhibe un project manager para promover la
confianza del resto del equipo en él y, paralelamente, la confianza de las demas perso-
nas en si mismas, lo cual incrementara sin duda el CS dentro de la organizacion.
¢ Cémo se puede confiar en alguien que no confia en si mismo? Esta autoconfianza esta
justificada en dos principios sencillos y elementales, que ya hemos comentado en otro
apartado y que queremos repetir: El primero: ¢Quién, sino uno mismo, va a estimarse y
confiar méas en si mismo vy, a la vez, ser su més atrevido defensor? Y el segundo: Esta
pregunta-afirmacion careceria de sentido y seria pueril y nada fiable si no fuera acom-
pafiada de un fuerte impulso a su progreso personal y permanente, deseando ser cada
dia mejor.
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Fig.5.1

Cualidades y
conductas del project
manager por las cuales
obtiene confiabilidad
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OBTENIENDO

CONFIANZA

Es evidente que la autoconfianza descansa en la idea de la autoestima. Esta, si es
escasa, nos hace mas vulnerables, pero su exceso nos hace perder la perspectiva de
nuestras propias habilidades sociales y fundamentales para desempefiar nuestra profe-
sion. La solucion pasa por controlar el ego, que nos lleva a producir una imagen ficticia
de nosotros mismos, y sustituirla por el amor propio, que tiene que ver mas con saber
cémo es uno y disponerlo, a partir de lo mejor que se tiene, para verterlo en el desem-
pefio de nuestro trabajo.

Las reuniones de trabajo y la confiabilidad

Recomendamos al project manager unas cuantas conductas que le ayudaran a que sus
reuniones sean fuente de incremento de la confianza en la organizacion:

Tener muy claro de qué se va hablar y su utilidad para los fines que se pretenden
conseguir y, en el mejor de los casos, con objetivos concretos.

Fijar las horas de inicio y finalizacion, y cumplir 10s tiempos previstos, lo cual hard
que las personas confien en el convocante y evitara que algunas de ellas no asistan
porque desconfian de que se termine a la hora prevista y ello les haga incumplir sus
propios compromisos.

Conseguir que la mayoria de las personas que asisten a una reunion intervengan en
ella, utilizando diversas vias —incluyendo las escritas, que pueden dejar sobre la mesa
para su andlisis posterior y para favorecer que los mas retraidos aporten sus propuestas.
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Aportar en cada reunidn algin tema de interés diferencial que suscite debate o
sorpresa, pero que no sea considerado algo que las personas debian haber sabido con
anterioridad.

Solicitar ayuda a l0s asistentes en temas que pudieran ser considerados propios pero en
que el convocante cree necesario recibir ayuda de los demas, porque confia en ellos.

No tener predefinido, y menos que sea reconocible a priori, el final de la reunion, pero
si alternativas a los posibles finales que los asistentes libremente puedan sugerir.

Controlar los egos dentro del equipo, de modo que el project manager pueda gestio-
narlos orientdndolos de manera que todos se sientan importantes, pero nadie impres-
cindible, y si, en cambio, artifices importantes para conseguir una colaboracién que
consiga el éxito de la reunién y de las operaciones. Todos son importantes y se tienen
en cuenta para lograr ese “todo”. No es un ejercicio facil, pero es posible y necesario.

Al respecto, y con relacion a las reuniones, frente a la opcion de realizar muy pocas,
sobre todo con personas de segundo o de tercer nivel, con lo cual se restringe el poten-
cial social, hay directores generales de empresas 0 project managers que las llegan a
realizar en horarios tradicionalmente no laborables (como los sabados, los domingos o
antes o después de la jornada laboral). Ello no tiene que ser, per se, algo negativo o
positivo, sino que dependeré de lo que se proponga y de como va a gestionar la organi-
zacion su propuesta para gestionar adecuadamente la conciliacién familiar, asi como el
descanso y el tiempo autdnomo que necesitan las personas implicadas. Forzar a las
personas a utilizar intempestivamente su tiempo de atencién familiar, sin consideracion
alguna, creemos que es poco ético y, aunque pueda resultar eficiente en términos
econdmicos para la organizacion a corto plazo, sera ineficiente en términos globales
para el conjunto organizacidn-personas-sociedad: siempre hemos de considerar que la
eficiencia de la operacion o el proyecto no se limita a la eficiencia en la consecucion de
unos objetivos en torno a una unidad de actuacion (UA), que se hace visible por las
acciones de los actores, sino también a la consecucion de todos los objetivos “razona-
bles” que tienen todos sus actores, incluso los sociales, econémicos, medioambientales,
formativos, de penetracion en el mercado, de progreso tecnolégico, etc.

Recomendamos, igualmente, dos lineas de preparacion a las personas que han de asistir
a una reunion: por un lado, el convocante de la reunion ha de conocer los temas que se
han de tratar, por razones obvias. Para ello, le recomendamos que destine un tiempo
minimo a “meditar y reflexionar” sobre cada uno de ellos, analizando los puntos fuertes
y débiles, las oportunidades y los riesgos de todos los asuntos —como si de un proyecto
se tratara. Ello le dard confianza en si mismo y transcendencia sobre lo que quiere
poner sobre la mesa (aumentard la conciencia de si mismo, reducira sus posibles
miedos y ansiedades, y ampliara su visidn a niveles técnicos y no técnicos impensa-
dos). Este aumento de confianza en si mismo —por el hecho de conocer los asuntos y
sus consecuencias al detalle— generara confianza en los demas. Pero, por otro lado,
recomendamos a los asistentes a la reunion, en la medida que se conozcan o crean
conocer los temas que se trataran en ella, que dediquen igualmente unos minutos a
“reflexionar y meditar” en la misma linea que el convocante, para que una posible
intervencion suya sea fruto de dicha reflexion. De lo contrario, se corren dos riesgos:
no participar en la reflexién y/o discusién comun por no tener claro qué aportar y temer
significarse cayendo en el ridiculo por el error que pueda cometer o por la insignifican-
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cia de su propuesta, o dar realmente una opinion inocua y poco Util, con lo cual la
confianza en él caera en picado.

\4

Google comenzé a implantar la practica de la meditacion como base para gestionar
bien sus reuniones y procesos de toma de decision. En Espana, Telefonica y el BBVA
(Carrizosa, 10/05/2015) fueron pioneros vy, siguiendo el método de John Kabaci,
decidieron implantar talleres de meditacion, al igual que harian Enagéas y Mutua
Madrilena.

Las organizaciones que se apuntaron a estas practicas han observado un aumento de la
colaboracion —CS-y, por ende, de la productividad, asi como una reduccién del absen-
tismo laboral y un buen ambiente interno, segun Albert Rivera. Al respecto, Jaume Gurt
afade que las organizaciones que se han apuntado a dichas préacticas, como Softonic,
Sant Joan de Déu, Chiesi, Ciberclick, AppZoom, Habitissimo, el Consorci Sanitari,
Integral, La Fageda, Numintec o Alguimia, estdn inmersas en el proceso de hacer més
humana la empresa mediante una gestién econdmica que mira mas a las personas y
cree en el crecimiento humano y la felicidad como factores claves para un desarrollo
sostenido.

Por su parte, en este intercambio de opiniones vertidas en El Pais, Marta Romo, exper-
ta en neuroliderazgo, asegura que el peso del poder y el nivel de responsabilidad de un
directivo exigen ese proceso de reflexion y meditaciéon, pues la ausencia de tales
condicionantes hace aumentar la testosterona y disminuye los niveles empaticos —que
han de contrarrestarse con la preparaciéon de que hablamos—, y puede perjudicar la
colaboracién y, en consecuencia, disminuir los niveles de confiabilidad en el grupo.

A

Contestar a todos

Es una conducta que transmite cercania, consideracion y empatia con los deméas y que
recomendamos, aun sabiendo la incomodidad y las dificultades logisticas que ello
supone. Por ello, aconsejamos responder todos los correos electrénicos (exceptuando
naturalmente aquellos que son considerados spam, o0 los que Ilegan indiscriminadamen-
te, son presentaciones comerciales no deseadas ni solicitadas o son enviados por
desconocidos), asi como todas las llamadas telefénicas, incluidas las de posibles
oferentes de temas relacionados con nuestro trabajo: todos merecen nuestra atencion y
hay que ponerse en su lugar y pensar en cuando nosotros tenemos que hacer lo mismo
con nuestros posibles clientes. Y, por supuesto, con més razon, entendemos que hay
que contestar cualquier demanda de comunicacion que provenga de personas de nuestra
propia organizacién o proyecto.

Naturalmente, hemos de evitar la conducta habitual en muchos gerentes o project
managers que, al recibir la solicitud de contestar al teléfono, le dice al secretario que
comunique al solicitante que no “esta en la oficina”, lo que en ese momento es falso.
Esta actitud no solo es nociva porque es una falsedad y se falta a la verdad, sino tam-
bién porque trasmite al secretario una conducta que muestra capacidad de mentir y, por
tanto, que no se puede confiar en el gerente porque miente de forma visible y descara-
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da. Asi pues, ¢qué no hara cuando no se puedan comprobar tan claramente sus propues-
tas? El capital social disminuye notablemente por este tipo de conductas.

La informacion puntual

Sabida es la importancia de informar a las personas para generar confianza, pero
también se comprueba que, si esta, pese a ser fiable, no es puntual, pierde gran parte de
su capacidad de generar confianza.

En ocasiones, se plantea la disyuntiva de retrasar la informacién porque no es completa
0 porque no se esta preparado para dar las respuestas adecuadas, etc. Y el gerente o
project manager N0 NOS proporciona respuestas definitivas a estas dudas. Hay que
valorar la situacion, pero, ante la duda razonable, normalmente es mejor la informacion
puntual, dejando claros los condicionantes que existen para su total esclarecimiento.
Con la verdad siempre se acierta, aunque se tenga que adelantar su exposicién.

Lo de “no hacer o no decir nada”, que también es “una forma de hacer o de decir” no es
una solucion extrapolable a muchas situaciones, salvo las relaciones diplomaticas,
siempre complicadas. En el mundo de la gestion, normalmente es mejor informar
puntualmente.

La relacion con antiguos colaboradores

No es despreciable el capital social que se puede atribuir a la transmisién de cultura por
parte de personas que fueron colaboradores en el pasado, tanto en el seno de la propia
organizacion como externos con los cuales se trabajaba habitualmente. Su presencia en
el entorno en que se mueve el equipo de gestién permite admitir su contribucion a
generar un clima que, en muchos momentos, llega a personas y organizaciones con las
cuales si se estd en contacto activo. La afeccion y la buena opinion de quienes estuvie-
ron colaborando generan un ambiente confiable que ayuda al CS global.

En este sentido, recomendamos que el gerente 0 project manager cultive los contactos
y las relaciones con dichas personas, con las cuales se puede comunicar mediante
reuniones ad hoc 0 mediante asociaciones, grupos de trabajo, etc.

La colaboracion con otros project managers

Los project managers que gestionan proyectos dentro de las empresas se encuentran,
muchas veces, con dificultades evidentes para llevar a cabo sus objetivos por falta de
medios, tiempo o insuficiencias en la capacidad técnica de algunos de sus miembros.
Lo mas usual, en estos casos, es acudir a la direccion general, directamente o a través
de un patrocinador designado al efecto, para requerir su ayuda, pero también es habi-
tual solicitar ayudas puntuales de otros project managers 0, en el peor de los casos,
dejar que la situacion se deteriore, pensando “que ya se arreglara” con el paso del
tiempo, aungue se puede llegar a un punto de no retorno y de fracaso de la gestion.

Si se solicita ayuda a otros project managers de la organizacion, el éxito redundaré en
el hecho que anteriormente se hayan producido conductas y actitudes generadoras de
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confianza mutua que inviten a que se preste un apoyo integro y sin fisuras. Ello se ha
dado, por ejemplo, cuando se han producido unas acciones “tit for tat” (“tal para cual”),
en que cada uno actla pensando cdmo le gustaria que el otro actuase. Eso produce
entre ambos una situacion en que los dos se comportan como auténticos socios y
compafieros, y se genera un entorno de confianza que invita al beneficio mutuo.

Generar las condiciones idoneas en todas las acciones compartidas con

otros

El project manager, de acuerdo con la estrategia del proyecto o la empresa, debe
ajustar su conducta a favorecer la accién colaborativa, creando y apoyando acciones
que faciliten la interaccidn, como por ejemplo: intervenir, pero no interferir; dejar que
fluyan las intervenciones, sin limitarlas a medio exponer o desarrollar, excepto en
condiciones extremas; someter las conclusiones de las reuniones a la aprobacion de los
asistentes, y no concluir unilateralmente las que el gestor piensa que son las que tienen
que ser; procurar la proximidad fisica de los actores, pues ello suele favorecer el
contacto y ayuda a generar confianza al incrementar el conocimiento mutuo, etc.

Al lector del caso presentado en el capitulo 10 sobre la decision de los equipos de
proyecto del arquitecto Toyo Ito y de Idom de cambiar el sistema de trabajo entre ellos,
le advertimos que ello se produjo fundamentalmente a través de la red entre Tokio y
Barcelona por el trabajo “en carpa”: es decir, todos juntos y en el mismo lugar fisico,
adaptando la “estructura” del grupo colaborativo a la “red social” que podia llevar a
una mejora sustancial de la eficiencia del trabajo colaborativo a través del contacto
fisico. EI método “carpa” (nombre utilizado en ldom) tenia su origen en el significado
que tiene la construccion tipica de un circo, donde todos se refugian para acometer un
trabajo que requiere la colaboracién de todos, y que una de las mejores formas de
hacerlo es que todos estén fisicamente en contacto y sean visibles entre ellos. Las
interacciones se producen “al momento”. No hay ninguna pérdida de tiempo y se
favorece, ademas de los intercambios técnicos, las relaciones amigables de proximidad

que pueden incrementar el nivel de CS.

El project manager es quien debe ver la necesidad de proponer, o no, medidas como
la anterior, sin esperar a que su direccion general sospeche de la necesidad de su

implantacion.

La competencia del project manager, gestor o gerente

\4

Regularmente, en muchos paises, diversas empresas realizan sondeos, que son
bardmetros que miden el grado de confianza que transmiten las instituciones y los
grupos sociales més significativos. Recogemos aqui una de ellas, realizada en 2011
por Metroscopia, referida a Espafia y comentada por Francesc de Carreras en La
Vanguardia el 20/8/2011 (escogemos 2011 por ser un ano marcado por la crisis
econdmica en Espafa), en la cual se puntlan cuarenta y uno de esos grupos e insti-

tuciones del 0 al 10.
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En primer lugar, destacan los cientificos y los médicos, a quienes se les califica con un
7,4. Les siguen la universidad y la sanidad publicas, con un 6,8 y, por detréas, los intelec-
tuales, con un 6,5.

En segundo lugar, también destaca la confianza en la Iglesia Catdlica a través de Céritas
(organizacion propia de ayuda a los necesitados), con un 6,8, seguida por las institucio-
nes de seguridad publica y proteccién social: asi, por ejemplo, la Policia recibe un 6,7; la
Seguridad Social, un 6,6; la Guardia Civil y las Fuerzas Armadas, un 6,5, y las ONG, un
6.2.

El Rey obtiene un 5,6 y los 6rganos jurisdiccionales y de proteccion de derechos, como
el Tribunal Constitucional, rayan el aprobado con un 5,3. A partir de ahi, todos suspen-
den: desde el Defensor del Pueblo, pasando por los jueces, los fiscales, los funciona-
rios, los ayuntamientos, e incluso las Cortes, los periédicos, etc.

Las notas mas bajas las reciben las cajas de ahorros (3,7), los obispos (3,1), los bancos
(2,9), los partidos politicos (2,8) y los propios politicos (2,6).

Seria interesante saber, en las empresas y en los grupos de proyectos que llevan a
cabo, cudl es el grado de confiabilidad en sus relaciones. Quizds esto permitiria
descubrir algunas de las causas de un determinado resultado en la eficiencia de las
operaciones.

Lo que esta claro es que, en ese ano y en los siguientes, en Espafa se produjo un
descenso general del PIB: habfa mucho de “pez que se muerde la cola”, y de descon-
fianza en la competencia de las instituciones de gestion y de gobierno del pais —como
son los gobiernos autonémicos, los ayuntamientos, las Cortes, los partidos politicos o
los bancos y cajas de ahorros—. Todo ello ayudaba a provocar un clima de desconfianza
que repercutié negativamente en la generacién de valor en la sociedad.

A

En algunos casos, la motivacion por el mensaje atractivo del project manager es lo
que lleva al equipo y a los stakeholders a confiar en él, aunque suele ser una adhe-
sidn con un final predeterminado por el tiempo, hasta que se resuelve la ecuacion
propuesta en el mensaje: o se llega a un resultado desastroso, como consecuencia de
una propuesta carente de rigor, aunque atractiva, pero que nadie se ha molestado en
analizar con detalle, o bien, siendo el mensaje igualmente atractivo, viene acompafia-
do por una competencia contrastada del project manager, que conduce a un resultado
satisfactorio.

Esta competencia se demuestra a través del conocimiento exhibido por el gestor, que
aporta soluciones que todos admiten como sélidas, imaginativas y, sobre todo, creibles
e ilusionantes, y también a través del aval de su propuesta, que se prueba utilizando
sistemas para comparar sus ideas con otras que han funcionado, por el apoyo de técni-
cos y especialistas que validen sus iniciativas o por la experiencia de otras ocasiones en
que sus propuestas fueron acertadas. El trabajo en equipo es, en este Gltimo caso, la
garantia de la confirmacion de un espacio de capital social necesario para asegurar, al
menos al principio de la cooperacién, que se puede lograr el éxito de forma mas
eficiente.
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Resulté paradigmético el planteamiento de un joven holandés de 19 afos, Boyan Slat,
que en junio de 2014 ya habia conseguido una financiacién de un millén de délares en
25 dias a través de un crowdfunding con muchos stakeholders desconocidos para llevar
a cabo un proyecto que consistia en unas barreras flotantes ancladas en el fondo
marino y situadas cruzando las corrientes marinas ocednicas, en el Pacifico Norte y Sur,
en el Atlantico Norte v Sur vy en el indico, que retendrian en diez afos la mitad de la
basura lanzada a los mares.

Segun un articulo de Eva Dallo (6/7/2014), expertos de las universidades de Delft y
Hawaii han calculado que en 2020 habra 7,25 millones de toneladas de plasticos y otros
restos flotando en los océanos, atrapados en enormes “sopas de plastico” en las
corrientes marinas citadas.

Conviene preguntarse cémo consiguié Slat transmitir la confianza suficiente para que
un proyecto que muchos consideran fantasioso y exético lograse cautivar a tanta gente.

Pues bien, percibiendo que el asunto podria tener una credibilidad tecnolégica acepta-
ble, Slat dedicé 800 horas a mejorar su trabajo escolar inicial y termind presentédndolo
en la conferencia TED el 2 de junio de 2012. A partir de ahi, segun el articulo citado,
envié una lista de 50 preguntas a ingenieros y profesores para saber si el proyecto era
viable, pero solo recibié una respuesta. Sin embargo, un afo més tarde, el 26 de marzo
de 2013, empezd a recibir correos electrénicos: 1.500 diarios. Y entonces Slat vio que
no estaba solo.

Boyan Slat creé la fundacion The Ocean CleanUp, que da trabajo a unas cien personas.
Con su ayuda y la de otros colaboradores, entre ellos varias ingenierias holandesas,
amplié su trabajo, que vio la luz el 2 de junio de 2014. Y en esa fecha inicié una campa-
fa de crowdfunding para recaudar 2 millones de dolares en 100 dias para poder cons-
truir una barrera flotante a escala real.

A

Por tanto, la capacidad de transmitir confianza por parte del gestor va ligada al hecho
de disponer del valor de la excelencia, que lleva a la existencia de la competencia
técnica necesaria para resolver el problema. Y resaltamos que sea una competencia
técnica al més alto nivel posible, en funcion de los condicionantes, las restricciones y
las limitaciones que puedan existir. Mencionamos otras cualidades en los demas
espacios de este capitulo.

El liderazgo
El liderazgo unipersonal

Es el liderazgo usual que ejerce un project manager en un proyecto y, en general, en
sus operaciones: de él se derivan, en buena parte, un conjunto de comportamientos
como resultado de unos sentimientos generados en los actores por influencia del lider.
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Uno de los comportamientos podria ser, precisamente, generar un espiritu cooperativo
entre todos, que conformaria el CS, pero con frecuencia la existencia de este liderazgo
unipersonal impide generar la red cooperativa, pues, si se llegara a formar, el project
manager podria pensar que menoscaba su autoridad y, por tanto, la eficiencia de su
gestion. La conclusién es que un liderazgo unipersonal “fuerte” puede impedir la
existencia de un CS “fuerte”.

Ademés, la generacion de un lider no viene determinada Unicamente por el hecho de
disponer ciertos valores que provocan este apoyo por parte de los demas actores. Hay
otros muchos factores, algunos de ellos positivos, pero otros negativos, oportunistas o
que tienen que ver con las necesidades o las carencias de los actores a los cuales hay
que “liderar”, o con odios y fobias contra terceros. Por supuesto, también podrian tener
que ver con la ambicidn del propio lider o con sus visiones personales sobre como
deberian ser el futuro y la UA que ha de gestionar. En todas estas circunstancias, el
lider es capaz de generar un CS efectivo durante un cierto tiempo, que puede ayudar a
obtener resultados espectaculares, pero el paso del tiempo y la aparicidon de algunas
circunstancias, como consecuencia de un exceso de confianza o de grietas en su en-
torno, terminan por ocasionar enormes desastres y desafecciones de dificil y larga cura.

\4

Fue sorprendente la confesién que hizo el 25 de julio del 2014 quien durante 23 afios
habia “gestionado” los destinos de la comunidad auténoma de Catalufa en Espafa. El
gestor en cuestion fue el ex presidente de la comunidad auténoma, que habia marcado
el guion de la comunidad, considerada habitualmente el “motor” econémico de Espana.
Durante esos anos, habia representado lo que entendia que eran los valores maés
profundos de Catalufa (el sentido comun, el esfuerzo, la capacidad de entendimiento, la
seriedad, la trascendencia historica...). Incluso habia fundado un partido politico (en las
dependencias de un monasterio benedictino). Habia gobernado Catalufa, liderando una
coalicion de dos partidos nacionalistas, con estos valores como santo y sefa, procla-
mados con la palabra y la accién perfectamente programadas, y apoyados por los
medios de comunicacion publicos: fue capaz de crear un cuerpo de capital social muy
importante. Una gran mayoria crefa en su palabra y veia la “identidad” de Catalufa en
su figura.

Pero aquel dramatico dia del mes de julio de 2014, siendo ya ex presidente, reconocié
publicamente que durante 34 afos habia tenido una importante cantidad de dinero
oculta en paraisos fiscales fuera de Espana, por lo cual habia estado enriqueciéndose e
incumpliendo las leyes reiteradamente. Y, por cierto, hacia unos cuantos afos, mientras
él era presidente, que la prensa habifa estado haciendo comentarios sobre posibles
manejos monetarios que permitian sospechar de la existencia de corrupciéon en su
entorno mas inmediato, que incluia a su propia familia. También se generaban comenta-
rios acerca de corrupcion en la adjudicacién de contratos publicos en toda la etapa en
que fue presidente: segln se comentaba en todos los circulos profesionales y de
empresas, para conseguir contratos publicos habifa que pagar un 3 % a un “recauda-
dor” del partido que él presidia. Pero un “velo” de silencio publico inundaba el pais y
nadie osaba hurgar en el fondo de las sospechas y de los comentarios cotidianos.

Hemos de indicar que, previamente, en la etapa en que él ya no estaba en la primera
linea politica, concretamente en 2012, el rotativo EI Mundo, reconocido por su perio-
dismo de investigacién, habia escrito en sus paginas que su familia tenia importantes
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cantidades de dinero en paraisos fiscales: el ex presidente denuncié al periédico, pero
su denuncia fue sobreseida por el juez por considerar que la informacién provenia de
fuentes policiales contrastadas y, por tanto, que no era inventada.

El 7 de julio de 2014, los acontecimientos se precipitaron y el periédico insistié en sus
denuncias y dej6 escrito que, en un solo mes, la familia del ex presidente habia ingre-
sado 3,4 millones de euros en unos bancos de Andorra, pais considerado, durante
mucho tiempo, un paraiso fiscal.

A raiz de su confesion (realizada porque, al parecer, supo que la Agencia Tributaria
Espanola estaba a punto de denunciarle por delito fiscal, lo que le hubiera supuesto la
posibilidad de ingresar en prisién), algunos peridédicos ya aventuraron que el volumen
oculto en paraisos fiscales podia ascender a los 1.800 millones de euros (Inda vy
Urreiztieta, 3/8/2014), cifra acumulada por la familia del presidente a lo largo de 34 afios
y conseguida de forma ilegal a través de comisiones por adjudicacién de contratos,
intermediaciones ilicitas, prevaricaciones, etc. Sin embargo, segun el propio presidente,
la fortuna, que él no cuantificé en su confesién, provenia de una herencia de su padre
(documento acreditativo que nunca mostrd), que le habia dejado en una cuenta de uno
de los “paraisos fiscales”, a nombre de sus hijos y de su esposa. Pero las primeras
investigaciones policiales no encajaban con dicha afirmacién. Méas bien parecia que, al
margen del sorprendente testamento, se habia producido un transvase continuo de
fondos de un paraiso a otro, con blanqueo de capitales incluido. Sorprendentemente, el
ex presidente afirmd, sin pestafear, que durante los 34 afos “no se habia visto el
momento” (declaracidon en impersonal...) de regularizar su situacion econémica. (El
Gobierno central habia decretado en los Ultimos tiempos tres regularizaciones para que
quienes tenian dinero en el exterior pudieran retornarlo sin que fueran investigados, a
menos que la evidencia demostrase que se habia conseguido de forma delictiva.)

Pues bien, hasta ese momento, él siempre se habia defendido a si mismo y a su familia
en todos los medios de comunicacién, diciendo que esos atagues eran totalmente
falsos, negandolos tajantemente e, incluso, apelando a la ética, y ahadiendo ademas
gue eran “contra Catalufa y no contra ellos” (Cataluia era la unidad de actuacién del
proyecto). Es decir, decfa que se atacaba al proyecto y no a él: pretendia con ello buscar
el apoyo de los demés actores que amaban el proyecto (Catalufa), haciéndoles creer,
“envuelto” en la bandera de la comunidad, que el insulto era contra todos y no contra
él, y para ello se apoyaba en el grado de liderazgo que habia conseguido gracias a la
palabra y al gesto, de modo que involucré a la ciudadania en el apoyo y la gestion de su
proyecto, incluso en la lucha contra las dificultades (las mayores siempre eran las que
provenian del enemigo exterior, como asi se justificaba), y generando un cierto
espiritu cooperativo, sobre todo en lo emocional, mediante el engafio continuado.

Con todo su bagaje anterior, una buena parte de Cataluna habia salido siempre en su
defensa y siguié compartiendo lo que se mostraba como unos ideales honestos, que
defendia y se vanagloriaba en liderar y por los cuales consiguié concitar a su alrededor
un importante capital social. Presidia incluso una fundacién que recibia cuantiosos
fondos publicos, orientada precisamente a la reflexion sobre la ética.

El proyecto de pais (“fer pais”, decia en cataldan con frecuencia) que empezé Jordi
Pujol, el presidente al cual aludimos, que consiguié una identificacidon espectacular
“persona-proyecto”, se vio zarandeado cuando muchos de quienes le apoyaban vieron
que él exigia y predicaba lo que personalmente no cumplia. ;Qué valor tendrian los
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objetivos, los mensajes y las conductas que proponia, confrontados con el comporta-
miento que habia confesado?

Ni siquiera pas6 nada cuando, agotada su Ultima legislatura como presidente, mientras
su delfin, Artur Mas, ya le habia sucedido, como responsable del partido y en ese
momento, como jefe de la oposicion, el nuevo presidente, el socialista Pascual Mara-
gall, en una sesién del Parlamento, se atrevié a mencionar la fatidica cifra del 3 %,
practica corrupta de la cual consideraba responsables, en general, todos los gobiernos
de la coalicidon nacionalista gobernante hasta aquel momento. Pero, por haber denun-
ciado sin pruebas que mostrar, Maragall tuvo que rectificar y pedir excusas: nadie
todavia se atrevia a hablar.

Pero, como suele decirse, la justicia es lenta pero esta ahi. A finales de 2015, cuando
terminabamos de escribir este libro, habian sido detenidos varios empresarios y gesto-
res de la coalicion, acusados de varios delitos: prevaricacién, cohecho, etc. El proceso
se adivinaba también lento y con muchas aristas.

A

La conclusién del caso anterior nos lleva a poner en tela de juicio hasta qué punto un
liderazgo fuerte, por su radicalidad y su espectacular puesta en accion y actuando sin
control imparcial, ayuda a generar un espiritu cooperativo permanente en el tiempo.
Por el contrario, corre el riesgo de hacer que el proyecto vea socavada su cuota de
eficiencia y credibilidad, al no disponer de unas bases firmes y éticas, sino cimentarse
fundamentalmente en la palabra del lider, en la expresion y la apelacion a unos senti-
mientos o al “enemigo” exterior (en nuestro caso, en cualquier proyecto, seria, por
ejemplo, la competencia, las circunstancias, los clientes...).

Este caso tiene tintes muy politicos, aunque el motivo final y real es puramente econd-
mico. Y ello no es una excepcion. Lo mismo ocurrid, por las fechas en que se estaba
escribiendo este libro, en otro caso también sonado: el de la suspension de pagos que
en julio de 2014 protagonizd Gowex, empresa espafiola del sector de las TIC que habia
suscrito contratos con méas de ochenta ayuntamientos de once paises para dotar de WiFi
gratuito muchas zonas urbanas, cuyo principal accionista y gestor, Jenaro Garcia, se
habia ganado la confianza de todos sus empleados proveyendo la empresa y cada uno
de sus proyectos de un gran capital social, ayudado por el falseamiento constante de su
contabilidad. En particular, durante diez afios, estuvo mintiendo cuando declaraba que
habia nuevos inversores con grandes cantidades de dinero, o cuando aumentaba artifi-
cialmente los resultados. Todo ello hacia aumentar la cotizacion de las acciones que se
gestionaban en el llamado Mercado Alternativo Bursatil (MaB), un mercado en que
cotizan acciones de empresas medianas y que es objeto del control habitual de un
mercado normal de valores. Siguiendo la dinamica anterior, el consejo de administra-
cién de Gowex fue comprando y vendiendo acciones que habia hecho subir la propia
empresa artificialmente, y llegd a acumular méas de 600 millones de beneficios (Recue-
roy Viafia, 5/8/2014).

En todos estos casos, la generacion de CS realizada desde la posicion dominante de un
lider que, mediante una mentira continuada, se gana la confianza de las personas que le
rodean acaba provocando el desastre en la operacidn y el desanimo entre muchos de los
actores cooperadores y seguidores del lider —es cuestién de tiempo—, con la consiguien-
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te pérdida de la confianza, no solo en el lider, sino también en ellos mismos por haber

sido incapaces de descubrir a un falsario y seguirle en todos sus mensajes.

El liderazgo colaborativo

No cabe duda de que un project manager ha de tener dotes de liderazgo si quiere
gestionar con eficiencia un proyecto. Es mas, creemos que ese liderazgo ayuda, y
mucho, a generar capital social: “siempre hace falta alguien que lidere”. Pero no es
menos cierto que el liderazgo se visibiliza de diferentes formas y, ademas, no todos los
lideres son iguales, aun dando por sentado que el lider destila una excelencia en el
conocimiento ad hoc, reconocible para todos. Existe desde el lider carismatico que
utiliza la palabra, la empatia, el gesto y su propio fisico, hasta el sobrio, casi taciturno,
pero, sin embargo, resulta claro, conciso y efectivo porque domina la técnica y el
escenario en donde se mueve. Este es un tema muy estudiado y al cual no vamos a

referirnos.

Sabemos que, para concluir un proyecto, no es indispensable que exista un CS impor-
tante. De hecho, en muchos casos, no existe esta generacion de confianza: cada cual
cumple lo pactado, porque el lider ha propiciado el escenario documental y relacional
gue obliga a ello, y el proyecto concluye con éxito. Ahora bien, lo que se consigue
cuando se dispone de un buen CS es una mayor eficiencia solo por este hecho (que se
puede traducir en unos mayores beneficios econémicos) y, ademas, proporcionar una
mejor calidad de vida profesional y personal a las personas que participan en la gestion

de dicho proyecto o empresa.

Y, al hilo de lo anterior, defendemos que la existencia de un liderazgo colaborativo es
mas provechosa para conseguir un buen CS que un liderazgo unipersonal; ademas, se
evitan los problemas que pueden derivarse de un liderazgo unipersonal, que acaba

siendo, con frecuencia, incontrolado.

El liderazgo colaborativo se consolida cuando:

— El lider tiene como apoyo a un equipo de trabajo préximo tanto a él como al resto
de actores del proyecto o de la organizacion, con los cuales se retine con mucha

frecuencia.

— EIl lider toma las decisiones importantes después de haber consultado con su
equipo y tiene en cuenta sus apreciaciones: siguiéndolas en parte o totalmente o, en
caso contrario, explicandole siempre por qué no lo ha hecho. Admite las criticas y
los errores propios “sin pestafiear”. Pero también le hace ver los éxitos sin haber
seguido sus consejos. Si este Ultimo caso sucede con demasiada frecuencia, el lider
debe cambiar a su equipo, pero, si es él quien se equivoca en el resultado, quien

debe cambiar es él.

— El lider coordina las acciones que han de dirigir todos sus colaboradores, para que
naveguen todas en la misma direccidn estratégica de la empresa o del proyecto, pe-
ro les da toda su confianza para que puedan gestionarlas de forma autonoma. Y sus
colaboradores deberan demostrar, también de forma auténoma, que se han aplica-
do, con la excelencia de su comportamiento, a alcanzar los objetivos a los cuales se

han comprometido.
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— El lider delega algunas de las acciones que podria asumir él, para lo cual propor-
ciona la informacion y la confianza necesarias, asi como los cauces de obtencion
del conocimiento y los recursos necesarios.

—  El lider promueve la formacion y el progreso de todos sus colaboradores.
—  Los colaboradores confian en el lider porque él confia en ellos.

— El éxito o el fracaso se lo apuntan todos, en todos los sentidos.

\4

En los anos ochenta, se nos adjudicd, tras un concurso publico, llevar a cabo el Estudio
de Viabilidad de la Televisiéon Publica Autondmica de las Islas Baleares. El concurso
estaba gestionado por el consejero de Presidencia, como delegado del presidente de
Gobierno Auténomo, y por el propio Consejo de Gobierno.

En aquellos afos, todos las comunidades auténomas espafnolas querian tener su propia
television publica, que compitiera con la estatal, gestionada por el Gobierno central (hay
que recordar que la Constitucion Espafola incluyé la formaciéon de 17 comunidades
auténomas y se aprobo en 1978), y eso es lo que queria implementar el Gobierno de las
Islas Baleares, para lo cual solicité ofertas a diferentes empresas consultoras para llevar
a cabo el citado estudio. Ademés, el presidente de la comunidad auténoma tenia un
gran protagonismo, liderazgo y preponderancia en las islas: su red de relaciones, con-
tactos e influencias era importante y consideraba que una television publica era necesa-
ria para consolidar la autonomia y la labor de gobierno, y como nexo entre todos los
ciudadanos. Se podria decir que habia conseguido un cierto capital social con una red
béasica a su alrededor.

Una vez presentadas las ofertas por varias empresas consultoras, entre ellas la nuestra,
al parecer quedaron dos finalistas: nosotros y otra empresa, también espanola. La
adjudicacion fue para nosotros.

Cuando ya empezamos a trabajar, el consejero de Presidencia nos comentd que nues-
tra competencia habia intentado “comprarle” con algun regalo de importante valor y
eso le habifa ayudado a decidir decantarse por nosotros, ademas, naturalmente, de
considerar la oferta técnico-econémica que habiamos presentado.

Nosotros fbamos en consorcio con una empresa consultora alemana que ya tenia
experiencia en el disefio de varios estudios de televisién, fundamentalmente en Alema-
nia. Sin embargo, nosotros solo teniamos experiencia en una sola televisién, la televi-
sion de la Comunidad Auténoma de Euskadi, que fue la primera televisién publica de las
comunidades auténomas espafnolas. Pero ya habiamos trabajado cooperativamente con
esta empresa (Estudio Hamburg), puesto que habiamos realizado conjuntamente el
proyecto y la direccion de obra de la televisién auténoma vasca.

Durante el desarrollo del estudio, generamos con el cliente, el consejero de Presiden-
cia, y con el conjunto de técnicos alemanes y espafoles un buen capital social, cimen-
tado en la confianza, que ya empezo6 a visibilizarse en la fase de concurso, cuando
nosotros no intentamos en ninglin momento conseguir un trato diferenciado utilizando
métodos corruptos. Y seguramente nos ayudé el hecho que nuestra competencia si lo
intentara y que nuestro cliente no fuera corrupto.
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Finalizamos el trabajo en seis meses, durante los cuales tuvimos varias reuniones con
el consejero, al cual ibamos informando de las hipétesis de trabajo que ibamos adop-
tando y de los contenidos y resultados que ibamos obteniendo, sobre los cuales practi-
camente no hizo ningln comentario de importancia que pudiera condicionar o modificar
el estudio. El consejero confiaba totalmente en nosotros, probablemente porque,
ademas de nuestro comportamiento técnico y personal, en aquel entonces no habia
demasiadas empresas ni técnicos en Espafa que tuvieran experiencia en televisiones
de este tipo.

Por tanto, se trataba de comprobar si una television publica auténoma en las Islas
Baleares era viable técnica y econémicamente vy, en tal caso, en qué condiciones. Para
ello, se hizo un andlisis del mercado en aquellos momentos y una proyeccion del que se
encontraria con las televisiones privadas existentes y las que podrian venir en el futuro,
asi como con la television publica estatal, que llegaba a todo el pais. Se analizaron otras
televisiones de regiones federadas de Europa y se propusieron sus posibles contenidos
de acuerdo con su filosofia de actuacion y, por supuesto, teniendo en cuenta los cos-
tes, la financiacién necesaria, los tiempos, etc. Incluso hicimos una maqueta de cémo
podria ser el edificio de la emisora.

El dia de la presentacién, a la cual acudimos el presidente de mi empresa, el represen-
tante de la compania alemana y yo mismo, acompafiados por el consejero de Presiden-
cia, llegamos a la sala de reuniones del Gobierno y alli esperamos al presidente de la
comunidad, al cual tenfamos que explicar el contenido del estudio de viabilidad.

En el exterior de la sala, nos sorprendié que se hubiera convocado a la prensa. Al
parecer, el presidente la habia citado para comunicarle que se habia realizado el estudio
de viabilidad y que se tenia la intencion de poner en marcha el proyecto de la televisién
autonémica.

Llegé el presidente a la sala del Gobierno y yo mismo me encargué de explicar en qué
consistirfa la nueva televisién balear: contenidos, organigrama y funcionamiento, distri-
bucién en planta de la emisora, dependencias, caracteristicas mas relevantes, etc., para
terminar con el presupuesto de ejecucion previsto y el plan de viabilidad econémica. El
plan preveia que la televisién necesitaria anualmente una aportacion publica de unos 90
millones de euros, ya que la publicidad no bastaba para equilibrar las cuentas.

Ante la afirmacién anterior, el presidente se mostré sorprendido:
— ¢Coémo? (Es que la televisién no se mantendré por si misma?

— Pues no, Sr. Presidente —le respondi-. Ni esta ni ninguna otra television publica son
rentables econdémicamente por si solas —continué—. Los contenidos de una television
publica no pueden ser los mismos que los de las privadas, y eso hace imposible conse-
guir la publicidad necesaria para su auto-sostenimiento. Las privadas, al tener mas
libertad de contenidos, tienen mas posibilidades de contratar a patrocinadores. Ade-
mas, eso no ha de impedir que la televisién sea de calidad; asi que nuestros costes lo
han de permitir y no pueden ser tan bajos como quisiéramos. Eso ocurre en todas las
televisiones publicas del mundo. Es algo que ya se sabia desde el principio. Una televi-
sion publica ha de ser rentable, eso si, desde el punto de vista social, formativo e
informativo.

Ante tal manifestacion, el presidente dijo que él no pediria 90 millones al Parlamento
cada ano para hacer una television propia. Le parecia un dispendio. Y, con poco mas,
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dio la reunién por acabada. Despidié a la prensa y posteriormente se envié una nota a
los medios de comunicacion diciendo que se habia abandonado el proyecto de una
television publica para las Islas Baleares.

Al salir de la reunién, le pregunté al consejero de Presidencia si no habia informado al
presidente del contenido del estudio y de sus repercusiones econémicas, no solo poco
antes de la reunién, sino a lo largo de los meses en que le bbamos informando del coste
de inversién y mantenimiento. Sorprendentemente, el consejero nos dijo que hacia
tiempo gue no conseguia hablar con el presidente y que la de aquel dia era la primera
reunion gue tenia para hablar con él del tema.

A

Como se ve, el CS no llegaba al actor mas importante: el presidente de la comunidad
que tenia que aprobar el estudio. Se habia quedado en el consejero de Presidencia, que
no habia conseguido ni siquiera explicarle qué era lo que estabamos haciendo. En lugar
de una red cooperativa, habia un liderazgo del presidente, que no transmitia, cuanto
menos, la informacidn suficiente que permitiera actuar al resto de los actores con la
seguridad y la confianza que da el conocimiento, para que las acciones llevadas a cabo
desde diferentes ambitos para lograr determinados objetivos fuesen acertadas y con-
gruentes con el resto de objetivos.

La reputacion

La reputacién que es sinénimo de fama no tiene las connotaciones habituales que se
dan peyorativamente al término fama. Es, sin embargo, la opinion que se tiene de una
persona o de grupo con relacidn a sus actividades conocidas, en nuestro caso, activida-
des profesionales. Y es sorprendente el efecto que provoca la reputacion de una o
varias personas en una empresa sobre el nivel de confianza que se transmite, tanto en el
interior de la organizacién como de puertas afuera. Lo mismo podriamos decir de la
persona que lidera un proyecto o de un equipo de proyectos.

v

En los anos previos al Férum de las Culturas Barcelona 2004, desarrollamos el project
management del Palacio Internacional de Congresos de Barcelona, cuyo proyecto y
direccién de obras fueron contratados al arquitecto Josep Lluis Mateo. Paralelamente,
el Ayuntamiento de Barcelona, a través de la sociedad creada para la gestién de la
operacion, habia lanzado un concurso para contratar el project management. Y se nos
adjudico.

El disefio que estaba haciendo el arquitecto era espectacular y con una funcionalidad
interna desbordante, a la cual se le unia una propuesta de materiales diversos y com-
plementarios que dibujaban un paisaje interno entre elegante, sobrio y de gran calidad.
(Por cierto, me asombré el confort auditivo de las salas de trabajo, donde no existia
reverberacion alguna y se podia hablar sin levantar la voz y sin que te molestaran
quienes estaban en la mesa contigua: las conversaciones no se entrecruzaban. El
diseno de las fachadas, del techo y del pavimento absorbia e impedia que se entrecru-
zaran las ondas sonoras, y proporcionaba una envidiable estabilidad al sistema.)
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Durante el proceso, el Ayuntamiento contratd la operaciéon del Palacio, por lo cual el
diseno debia prever también las necesidades y las querencias del operador, asi que
tanto Josep Lluis Mateo y su equipo como nosotros tuvimos gue esmerarnos en

nuestras funciones: nuestro cliente era, en buena medida, “doble”.

Terminada la construccién y finalizados nuestros servicios, pregunté a los maximos
responsables ejecutivos que el Ayuntamiento de Barcelona habia nombrado para la
direccién del proyecto las causas por las cuales habiamos sido contratados, y su re-
puesta fue muy clara: nuestra oferta econdémica era buena, pero, ademas, la reputacion
que tenfamos como una ingenieria seria y competente resultdé determinante. Como
complemento, y una vez obtenida la adjudicacion, durante la ejecucion de los trabajos —
anadieron—, fuimos flexibles en sus demandas, incluso llegamos a cambiar rdpidamente
el project manager porgue, en algiin momento, manifestaron un cierto malestar. Como
colofon, dijeron que, desde la direccion de la empresa, nos habiamos involucrado en la
gestion del proyecto porque advertimos que el proyecto era importante para la ciudad y
tenia dificiles objetivos que cumplir. Por tanto —-me confirmaron—, habian acertado en la

eleccion.

Pues bien, un ano més tarde, una empresa promotora inmobiliaria nos pidié una oferta
para realizar el mismo tipo de servicio que habiamos realizado en el Palacio Internacional
de Congresos, pero esta vez para un complejo residencial en las afueras de Barcelona.

Nos pidieron la oferta para realizar el project management y, tras varias entrevistas en
que tuvimos que “afinar” nuestro precio y precisar méas el contenido de la propuesta,
nos pidieron que el equipo encargado de la gestién fuera el mismo que el que habia

realizado el trabajo en el Férum.

Y es cierto que nuestra empresa tenia una buena reputacion de seriedad y prestigio
técnico, pero la “reputacion” conseguida por el equipo gestor del Forum fue determi-
nante para que el nuevo cliente depositara su confianza en nosotros. Por cierto, nunca
llegué a saber de ddénde les vino la informacién favorable de nuestra actuacién en el
Palacio de Congresos, pero los caminos por los cuales llegan las informaciones y los
datos son dificiles de saber, sobre todo en estos tiempos en que los mensajes se

entrecruzan y navegan a velocidades de vértigo, para bien y para mal.

Pero el ejemplo mas determinante de la reputacién aludida y de la importancia de la
actuacion de las personas para generar espacios de confianza lo habiamos vivido
inmediatamente después de finalizar el Forum y antes del proyecto inmobiliario men-
cionado: fue la contratacion, tras un concurso, del proyecto de detalle y de la direccion
de las obras de ampliacién de la Feria de Muestras de Barcelona, que entonces fue el
mayor proyecto que habia conseguido hasta la fecha nuestra compania a lo largo de la
historia. Uno de los factores clave para la adjudicacion fue, ademas de los honorarios
propuestos, precisamente la confianza técnica y de servicio que demostramos en
nuestra actuacion en el proyecto del Forum de la Culturas y, naturalmente, la experien-

cia que habiamos demostrado en anos anteriores.

Comprendi, también, que no estdbamos solos en el mercado. Habia y hay muchas
empresas que pueden ofrecer servicios similares y, por qué no, incluso mejores, pero la
reputacion de las personas que integran la empresa es tan importante o mas que la de
esta. Y ello ayuda a decantar la balanza: eso es lo que nos pasé a nosotros. O quizas

ambas cosas.
A
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La reputacion en el campo técnico se gana normalmente por la via de la excelencia
profesional, pero también por como se aborda la resolucion de los problemas. Por
ejemplo, una empresa 0 un project manager que sean reacios a la ayuda o al compro-
miso, generan mas desconfianza que quienes no lo son, porque el interlocutor puede
pensar que, si no se le ayuda en esa ocasién, no esta claro qué necesitara para que se
produzca la ayuda y, por tanto, se genera un cierto punto de “desconfianza” en el
servicio. Es decir, la confianza no solo se refiere a la competencia técnica, sino también
a la predisposicion a resolver el problema —el servicio— y de qué forma se lleva a cabo
cuando se toma la decision de acometer lo que se pide o se debe hacer. Por tanto, es un
asunto también de actitud y de conductas.

La autoconfianza y como ser feliz en el trabajo

Una organizacion que se distingue por tener un buen capital social es una organizacion
donde las personas pueden sentirse no solo mas integradas y colaborativas, sino tam-
bién mas felices en el desarrollo de su trabajo y en su relacion social con las demas
personas de la organizacion. Pero conviene precisar que, en nuestra opinion, se requie-
ren, ademas, unas aportaciones suplementarias de tipo personal a las cuales ya aludi-
mos en un capitulo anterior al hablar de la autoconfianza y que ahora completamos con
la mirada puesta en que ello proporcionard un mejor nivel de felicidad —contagiosa—
que ayudara a la generacion de CS:

— La primera es la necesidad de tener la conviccion personal de que el mayor fan de
uno mismo es uno mismo. Nadie puede confiar y creer mas en uno mismo que uno
mismo. Sucede que, en muchas ocasiones, por trastornos que afectan el subcons-
ciente, se desconfia de las propias posibilidades, o bien efectivamente se carece de
capacidades y conocimientos contrastados para acometer una operacién con un
minimo de rigor y seriedad; sin embargo, en circunstancias normales, ello no es
asi, y la mayoria de los profesionales son capaces de acometer con éxito los traba-
jos que han de desarrollar. Lo que nosotros recomendamos es que se tenga la con-
viccion de que el mayor defensor y admirador de un profesional es él mismo. Y, en
nuestra opinion, asi debe ser para lograr la autoconfianza necesaria para abordar
todos los proyectos con el estado de animo en su mayor cota de nivel de capacidad
e interés. Las opiniones de los demas sobre uno mismo no son siempre objetivas,
ni ciertas (lo de que uno no puede ser juez y parte es cierto, pero ello no impide
que confiemos en nosotros mismos); asi que consideramos que 1o mas importante
es creamos en nosotros y tengamos nuestra propia opinidn sobre nosotros mismos,
aunque ello esta sujeto a la siguiente condicion.

— La consideracion anterior careceria de sentido y podria ser tachada de superficial y
ridicula si el profesional no tuviera, a la vez, un espiritu de mejora constante. Se
trata de disponer de un espiritu de progreso que incluya la autocritica, que le lleve
a cuestionarse a si mismo de forma ordenada y sincera, hasta encontrar la mejor
solucién y su mejor version como profesional.

— La condicidn siguiente para que este plano de confianza en nosotros mismos sea
compartido con el resto de actores es mantener una disposicion continua de ayuda
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a quien lo necesite sin que se nos pida, en ese mismo entorno: al empezar a ayu-
dar, también empieza a hacerse visible el CS.

— La cuarta condicién que ayuda a unir la confianza y la felicidad en el trabajo es
algo que aprendi del fundador de la empresa en que estuve trabajando mas de cua-
renta afios: no perder el sentido del humor, afirmacién a la cual me permito afiadir:
ni el sentido comun.

Al respecto, queremos dejar constar que el sentido del humor en una red colaborativa
favorece la relacién entre las personas que lo practican. Richard Wiseman, investigador
de la Universidad de Hertfordshire, lider6 el proyecto “El laboratorio de la risa”, en que
analiz6 los mecanismos que gobiernan el sentido del humor y la risa segun las diferen-
tes culturas y sexos. Descubrié, por ejemplo, que en la tradicién mistica oriental la
madurez favorece tener sentido del humor y es un estado confiable para las relaciones
de las personas, de modo que, si en la relaciones colaborativas, se nos identifica como
“maduros”, se estd transmitiendo confianza. Ademas, una de las consecuencias de
disponer de sentido del humor es la facilidad para expresarse a través de la risa, la cual
libera endorfinas, que provocan un mayor estado de felicidad.

Reflexionando sobre la calidad de vida de las personas —que asociamos al grado de
confiabilidad con que se vive—, el Handbook of Positive Psychology incluye un estudio
de H. M. Lefcourt sobre el humor que pone de manifiesto que las personas que gestio-
nan el estrés a través del humor (Ramirez, 20/12/2015) fortalecen literalmente “el
sistema inmunolégico, tienen un 40 % menos de probabilidades de padecer un ataque
al corazdn y viven cuatro afios mas que la mayoria”. Compartimos totalmente esta
afirmacion en cuanto a la calidad de vida.

El otro “sentido” que se recomienda practicar es el que se entiende como “comun”, que
implica que nuestras decisiones se justifican después de un andlisis de los riesgos que
conllevan y de la actuacién consiguiente, que lleva a caminos seguros y aceptables para
todos los colaboradores. Es un estado complementario al anterior, que se utiliza para
designar aquella inteligencia que ha desarrollado el ser humano y que le permite actuar
de manera sensata en diferentes situaciones de su vida. El sentido comun confirma
que el humor y la risa conducen, igualmente, a la toma de decisiones sensatas y
confiables.

Y la autoconfianza es el primer paso para generar la confianza en los demas.









El capital social en el ciclo de
vida de un proyecto
de caracter Unico (CVPU).

Aplicacion del Modelo SM. Parte 1°: la fase de concepcion

Introduccion

Dedicamos este capitulo a reflexionar sobre la confianza a través del ciclo de vida del
proyecto (CVPU). El ciclo relata, tal como se especificard con mas detalle, la secuen-
ciacion en el tiempo de las fases del proyecto: una fase va detras de la otra y, en cada
una de ellas, el project manager ejecuta algunas acciones y funciones que se repiten,
muchas de ellas en las diferentes fases, y que se realizan siguiendo un modelo de
actuacion, que hemos denominado “Modelo SM”.

El capitulo es la primera parte de la reflexion. Comentamos las caracteristicas del ciclo
de vida y las del Modelo SM, y tratamos con detalle el subsistema mas trascendente: el
subsistema base, es decir, la definicién de la misién del proyecto (MP). Todo en rela-
cién con la generacion de confianza.

El proyecto de caracter unico (PU) y su ciclo de vida (CVPU)

Recordemos la definicion de proyecto que hemos expuesto en el capitulo 1, que recogia
a su vez la definicion del libro Gestion integrada de proyectos (Serer, 2010):

Operacion cientifica que lleva a conseguir, como objetivo fundamental, un produc-
to o servicio que incluye otros objetivos especificos relacionados con él y prede-
terminados por modificaciones de la realidad exterior mediante unas acciones
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Fig.6.1
El ciclo de vida de
caracter Unico (CVPU)
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humanas que han sido seleccionadas y ordenadas con anticipacion conforme a
unos criterios.

También recordemos lo que denominabamos como unidad de actuacion (UA): era el
artefacto o sistema sobre el cual se actda en la gestion de proyectos y que responde a
una definicion similar a la dada por Jaume Blasco (2000) para la “unidad factica”,
como “las unidades béasicas de la civilizacién industrial” o también como “6rganos
exosomaticos artificiales que nos permiten el dominio de los aspectos particulares de la
realidad exterior”. En nuestro caso, matizamos y clarificamos su significado afiadiendo
que es el elemento que se quiere proyectar y sobre el cual se actdia como eje fundamen-
tal, siendo una unidad en si mismo aunque esté constituido, a su vez, por diferentes
elementos. Por tanto, no tiene una connotacién exclusivamente industrial, sino que
abarca todos los campos posibles del espectro cientifico, con tal de que se refiera a
elementos que puedan considerarse en si (nicos en su proceso de proyecto y de
implantacidn. Se trata, pues, de generalizar su denominacién, ya sea un producto o un
servicio.

Pues bien, al respecto, podemos matizar lo siguiente:

Los proyectos de caracter tnico (PU) son proyectos que empiezan y terminan en si
mismos y son irrepetibles. Los proyectos de caracter continuo (PC), en cambio, se
elaboran sobre la base de que la UA es repetitiva.

En los PU, los “recursos” que se aplican "navegan" y toman la iniciativa sobre la
realidad, que se va modificando, a diferencia de los PC, en que la UA es la que se
mueve y “navega” sobre las acciones humanas.

Los PU se estudian a partir del desarrollo de su ciclo de vida, que exponemos a

CVPU

continuacion.

Las fases cronoldgicas se identifican como concepcion (C), desarrollo (D), implemen-
tacién o ejecucion (1) y fase final o cierre (F).
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En la fase de concepcién, ademas de identificar el proyecto que hay que llevar a cabo,
lo mas importante que se realiza es asumir la mision del proyecto, en que se define la
estrategia mediante el andlisis del problema que hay que resolver (puntos fuertes y
débiles, oportunidades y riesgos, estudio de la competencia u otros proyectos similares,
etc.) y se concretan los objetivos y las acciones necesarias que Se requieren para conse-
guirlos, se planifica y se valoran los recursos necesarios. En esta fase, también se
identifican los riesgos, las alternativas y los usuarios, y se llevan a cabo todos los
estudios previos necesarios.

Si, después de esta fase, se considera oportuno continuar con el proyecto, se pueden
precisar mas aspectos dentro de la fase de desarrollo, como la asignacion del equipo base
para la gestién del proyecto, el plan de calidad, la reconsideracién de la mision, etc.

Cuando ya esta claro que el proyecto se va a acometer con todas las garantias necesa-
rias, se implementa —se ejecuta—, y es a partir de este momento que se empiezan a
destinar todos los recursos necesarios para realizar todas las acciones necesarias para
hacer “visible” el proyecto. Por tanto, se debe gestionar el disefio, los costes, el tiempo,
el riesgo, el aprovisionamiento, etc. Esta es la fase mas costosa y compleja de toda la
operacion.

La fase final —o cierre— marca el tiempo en que se debe comprobar que todo ha con-
cluido razonablemente y se deja la UA en disposicion de ser explotada.

Ahora nos interesa hacer un recorrido por las partes mas relevantes del ciclo de vida en
las cuales, ademas, exista una mayor posibilidad de incrementar o disminuir el CS, y
comentar algunos aspectos cuya reflexion, a nuestro modo de ver, puede resultar de
interés para visibilizar qué aspectos son relevantes para la consecucién de un mayor
CS.

Notese que en la exposicion del CVPU se evidencian algunas diferencias con respecto
al ciclo que habitualmente se considera desde el Project Management Body of Kno-
wledge (PMBOK), de referencia por el PMI (2004), en que se definen como “procesos”
los siguientes: initiating, planning, executing, monitoring & controlling y closing,
todos ellos consecutivos en el tiempo salvo el de monitoring & controlling, que, a
nuestro juicio, deberia ser transversal desde el primer momento. Las fases que nosotros
proponemos son todas, sin excepcion, sucesivas en el tiempo: concepcion, desarrollo,
implementacion —ejecucion- vy final —cierre. El initiating y el planning del PMBOK
estan incluidos en la concepcion y el desarrollo; el executing es la implementacion o
ejecucion, y el closing es el final o cierre. Por otro lado, en lugar de knowledge areas,
en nuestro CVPU hemos propuesto funciones y actividades, algunas de las cuales son
transversales y permanentes en todas las fases, como la gestion del riesgo, la calidad, el
tiempo, el coste, etc. —que representan el monitoring & controlling—, mientras que otras
se producen al principio, en la fase de concepcion, como la definicion de objetivos, el
analisis de usuarios, la planificacion inicial, etc.

Este planteamiento nos parece mas claro y, sobre todo, seguin nuestra experiencia, mas
realista, ya que se evidencia claramente que las fases son consecutivas en el tiempo y
la funciones y actividades se van produciendo y repitiendo transversalmente en todas o
en algunas de esas fases: el project manager, cuando empieza a desarrollar su trabajo ,
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sabe que es lo primero que debe de hacer desde el primer momento, asi como todo lo
que sigue a cada una de sus acciones. Ademas, nuestro modelo incluye funciones como
la gestion medioambiental (GMA), la gestion de licencias y patentes (GL) o la gestidn
del producto (GPRD), que no se estaban incluidas en el PMBOK. Y lo que nos parece
mas importante es la atencion especial que damos desde el principio a la gestién ética
de los proyectos a través del establecimiento de la mision del proyecto (MP), también
ausente en el PMBOK. Conceptualmente, nosotros lo hemos esquematizado en el
Modelo SM (Serer, 2010), en que hemos introducido lo mas sustancial de nuestra
exposicion: el capital social como subsistema de primer orden que produce beneficios
directos en la gestion de la operacion.

La conceptualizacidon de las actuaciones de un gestor en el proceso
de gestion del CVPU: el capital social en el Modelo SM de gestion
de proyectos

En este capitulo, estamos reflexionando sobre hasta qué punto la confianza establecida
en las diferentes redes que envuelven y convergen en un proyecto es importante y
cdémo hemaos de plantear la operacidn dentro del CVPU para que el capital social sea un
elemento que se genere y se asiente de forma natural y constante y no accidental u
oportunista y puntual, y cémo se ha de plantear “la forma de gestionar” la confianza
como parte integrante y desde el principio, sin ambages ni sobreactuaciones. Es por
ello que propusimos el Modelo SM, que ahora resumimos, en que el capital social tiene
un papel relevante por ser el “entorno” que envuelve la gestion de una operacion.

Se trataria de conceptualizar el CVPU, descomponiéndolo en cuatro subsistemas: el
béasico, el funcional, el direccional y el cooperativo. Por tanto, el CVPU es una secuen-
ciacion en el tiempo de la gestién del proyecto. Dentro del ciclo, se llevardn a cabo un
conjunto de funciones o actividades, y todas ellas y todo el ciclo se desarrollaran segin
el concepto que inspira el Modelo SM, que tiene los cuatro subsistemas mencionados.

Se trata de sequir las actividades segun el esquema lineal del CVPU haciendo una
integracién sistémica. Con ello, respondemos a las preguntas siguientes:

¢ Qué es lo primero que debe hacer un gestor cuando se le encarga o decide acome-
ter por si mismo la gestién de un proyecto?

—  ¢Cuéles son los aspectos més importantes que, desde el principio, debe considerar
bajo el prisma de la ética?

— ¢Cudles son las preguntas que debe hacerse y las respuestas ciertas que debe
obtener para asegurarse de que lo que esta haciendo durante el proceso de gestion
es lo correcto? ¢ Cual es ese hilo conductor que lleva al éxito sin dejar de ser ético?

—  ¢Qué base de trabajo debe buscar para asegurarse de que su concepcion ética y la
eficiencia son compartidas por todos los stakeholders?
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El Modelo SM se esquematiza mediante la forma de una espada (v. figura 6.2) en que:

— La empufiadura es el “subsistema base” y representa la misién del proyecto (MP),
constituido a su vez por el objeto del proyecto, la estrategia y, finalmente, los valo-
res y las conductas. Y es precisamente en el ejercicio de los valores, en que el ges-
tor promueve el ambiente que conforma el capital social, cuando empezamos a
relacionar de forma evidente la gestion con la ética por la cual apostamos: algunos
de los valores que propugnamos deberian estar dentro de la filosofia de actuacion
tanto del gestor del proyecto como de los demas actores.

— La cruceta es el “subsistema funcional”. Y nos referimos a las “funciones nucleo”
(FN) que desarrolla ordinariamente el project manager durante todo el proceso de
gestion, es decir, gestionar el coste, el plazo, el riesgo, etc., y a las “funciones “ins-
trumento” (FI1), que son las armas y estandares que utiliza el gestor para desarrollar
con solvencia las FN: entre ellas estan el manual de calidad, el manual de proce-
dimientos, la ingenieria del valor, los programas de planificacion, etc.

— Elfilo de la espada es el “hilo conductor” o “subsistema direccional” que acoge las
preguntas que se debe hacer y responder un project manager 0 gerente para saber
en cada momento si esta actuando de acuerdo con la estrategia. Hay tres preguntas
clave: ¢Estara satisfecho el cliente con lo que estoy haciendo o voy hacer? ;Lo que
hago significa un progreso? ¢Perjudico otros objetivos con esta accion o decision
que quiero llevar a cabo o tomar, si la integro en el conjunto?

— Por ultimo, el capital social, objeto de nuestras reflexiones, se sustancia en el
“subsistema cooperativo”, que representa el que el gestor debe generar entre los
actores del proyecto. Es el “envoltorio” que debe reunir a todos los stakeholders en
torno a la “mesa” del proyecto. Y la responsabilidad del project manager es estruc-
turar la gestion y actuar adecuadamente para conseguir un buen nivel de confianza.

FUNC|0NES G. DEL APROVISIOMAMIENTO
NUCLEO (FN) E‘. -:[_P :LI?.?N(IH‘:YI.%VAHN'IH CAP|TﬂL
t: 351 E;:.ﬁ:au CONVERGENTE SOCIAL

G. DEL PLAZO
G. DEL COSTE
G. DE LA REALIZACION

G. DE MEDIO AMBIENTE

G. DE LOS OBJETIVOS ESPECIFICOS
G. DEL PRODUCTD

. Z MPLILSO.DE LA MEJORA CONSTANTE
. SEACCION v

PLAN DE CALIDAD
G. DE LA COMUNICACION Y LA DOCUMENTACION
G. DE LA PLANIFICACION

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

G. DE LA ORGANIZACION ¥ DE LOS RECURSOS
INGENIERIA ¥ ARQUITECTURA DEL VALOR
INGENIERIA Y ARQUITECTURA SIMULTANEA

FUNCIONES
INSTRUMENTO (FI)

Subsistema base: la mision del proyecto

El primer paso que el project manager debe dar cuando se le encarga o decide llevar a
cabo la gestion de un proyecto es establecer la mision del proyecto (MP). El esquema
adjunto (v. figura 6.3) lo ilustra como un subsistema basico que consta de cuatro
elementos: el objeto, la estrategia, los valores y las conductas. Es la “empufiadura” de
la espada.

Fig.6.2

Modelo SM para la
gestion integrada de

proyectos
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No es imprescindible, ni normalmente posible, que la MP quede establecida en su
totalidad en la fase de concepcion. Ordinariamente, se confirma, modifica o completa
durante las fases de desarrollo e implementacion, sobre todo en la concrecion de los
objetivos, que pueden ir modificandose, en cierta medida, a la vez que cambian algunas

expectativas o realidades.

Debera hacerse una reflexion ética al conocer o descubrir el “objeto” del proyecto
(razén por la cual se lleva a cabo: qué es lo que hay que hacer, cdémo, cuando, por qué,
a qué precio...). Y, como siempre, el baremo ético se medird fundamentalmente por

SuSs consecuencias sobre terceros.

El paso siguiente sera establecer la estrategia que hay que llevar a cabo para tener éxito
en el proyecto. Y su nivel ético se medira por la calidad y la precision en el analisis de
la situacion del entorno, las posibilidades reales de consecucion del objeto del proyec-
to, la definicion realista de los objetivos, los CH, CT y CE previstos, y en la planifica-
cién que se debe cumplir, que éticamente deberd plantearse como un horizonte

razonable.

En todo caso, la principal base ética y confiable de la gestion, en general, la da el
establecimiento de facto de unos valores y de unas conductas que indicardn cdmo y de
qué manera debe actuar el equipo de gestion. Por ello, recomendamos que el equipo
llegue a interiorizarlos para que se manifiesten de forma espontanea. Entre ellos, el de
la confianza servira como puente para establecer el CS del que hablamos. En el capitu-
lo siguiente, desarrollamos con mas precision como se gestiona éticamente el capital

social.
Fig.6.3 La razén de la existencia del proyecto
Esquema del
subsistema base
(la mision del
pojet) OBIJETO

ESTRATEGIA VALORES

Qué se necesita para
asegurar el éxito
del proyecto

En los que se cree

CONDUCTAS
ESTANDAR

Politicas y conductas modelo que guian cémo actuar
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Subsistema funcional: las funciones de un project manager

Precisamente para evitar que los avatares del proyecto hagan “soltar” la empufiadura, el
gestor lleva a cabo las funciones necesarias, las cuales, ejecutadas con plenitud, man-
tendran firme la consecucion de los objetivos definidos en el subsistema base. La
“cruceta” de la espada tiene precisamente esta mision: impedir que el gestor “suelte” la
empufiadura y que deje de cumplirse la MP.

Esa “cruceta” la forman las funciones nicleo (FN) que se relacionan en el gréfico del
CVPU: la GD, la GAPRQV, la GC, etc. Y, para realizarlas, se utilizan, como medio,
las funciones instrumento (FI), que estan integradas por la GPF, el Manual de Procedi-
mientos, la IAV, la IAS, etc. Las mas trascendentes las analizaremos, desde el punto de
vista del CS, en el proximo capitulo.

Subsistema direccional: el hilo conductor

Mientras va ejecutando todas las FN y las FI, que son la concrecién de determinadas
actuaciones que llevan a la consecucién de los objetivos, hay momentos en que el
gestor no esta seguro de si su actuaciéon va o no por el buen camino; es aqui donde
aparece el “hilo conductor” de las actuaciones (subsistema direccional), que es aquel
que le va indicando, si lo cumple, que sus decisiones son las correctas: es el “filo” de la
espada.

Todos los proyectos tienen un hilo conductor especifico. Nosotros, de forma genérica,
proponemos tres como mas habituales.

Se trataria de que, ante una situacion de duda, el gestor se preguntara si su actuacion
responde afirmativamente a estas tres preguntas:

—  ¢Mi actuacion y decisién, en este caso, va por el camino de mejorar y progresar
sobre lo que se esta haciendo o se prevé hacer?

—  ¢Mi actuacién y decision, asi como sus consecuencias, una vez integradas con el
resto de actuaciones, favorece la consecucion de los objetivos del proyecto?

—  ¢Mi actuacioén y decision le gustaran a mi cliente?

Desde el punto de vista de la ética, son oportunas las tres respuestas afirmativas. La
primera porque éticamente tenemos la obligacion de mejorar continuamente nuestra
gestion para procurar el mayor beneficio a nuestro cliente y, en general, a los stakehol-
ders. Por otro lado, se trata de evitar el error, blandiendo el valor de la excelencia
integrando nuestra actuacion con las demas actuaciones, tanto las nuestras como las de
los otros actores. Y, en ultimo caso, asegurarnos de que lo que tenemos previsto hacer
sera aceptable por nuestro cliente y que compartird nuestra decision: demostrar lealtad
e interés por hacer bien nuestro trabajo es imprescindible para considerar ética nuestra
actuacion.
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Subsistema cooperativo: el capital social

Representa el entorno que el gestor ha de crear para desarrollar su trabajo. Este entorno
ha de estar formado por la mayor cantidad posible de capital social, es decir, por la
mayor cantidad de confianza que se pueda conseguir entre los actores (envolviendo la
espada). Y consideramos que es un subsistema suficientemente importante para abor-
darlo en todos los contextos en que se pueda generar; de ahi el tratamiento que le
damos en este libro, del cual ahora ofrecemos solo un apunte en los proximos parrafos

por su pertenencia al Modelo SM.

Ademas, hemos de matizar que el CS solo se pierde si las actuaciones ocultan el
engafio, la deslealtad, la falta de nobleza...; en definitiva, si dejan de practicarse los
valores anteriormente esgrimidos. Si no, con su practica no experimenta depreciacion
alguna, sino que se incrementa y llega incluso a transformarse en un valor cuya estabi-
lidad, sorprendentemente, puede resistir los avatares mas negativos. Eso si, ha de

practicarse con cierta asiduidad. Y, desde luego, de forma biunivoca.

Naturalmente, quien recibe el CS de forma gratuita puede llegar a pensar que lo puede
usar para todos sus intereses, lo cual sin duda es un error. Y, en el caso de una gestion
de proyectos, conviene saber que fundamentalmente es utilizable para los intereses del
propio proyecto dentro del espectro de lo que hemos denominado calidad convergente
(Serer, 2010), referida a la “definicion global de la calidad”, que incluye el grado de
consecucion de los objetivos que no son estrictamente los del cliente. O sea, el mejor
cumplimiento de los objetivos compartidos y razonables de todos los actores, que se
encaminan hacia esa “convergencia” de intereses —0 cooperacion— que hace eficientes

las acciones.

Y con relacion a la ética, el valor de la confianza de que hablamos crea una atmdésfera
de trabajo que consigue, por si sola, ademas de mejorar reiteradamente la eficiencia de
las operaciones, impedir las actuaciones no éticas, ya que el hecho de que exista con-
fianza mutua entre los miembros del equipo gestor y los demas stakeholders e€s, a la
vez, consecuencia y causa de que los miembros actlien éticamente y no se perjudiquen
entre si: cuanto mayor es el capital social, mas posibilidades existen de que se actle

éticamente.

Conclusion sobre el Modelo SM

La gestion ética y confiable de las operaciones no aflora, de forma natural y sencilla,
como un conjunto de actitudes y conductas habituales que llevan al éxito. La compleji-
dad de los proyectos, el entorno que los rodea y la exigencia de rentabilidad generan un
marco que propicia la prevalencia de lo inmediato, lo practico y lo rentable, frente a las
consideraciones éticas y a la confianza en especial. Es por eso que es recomendable
establecer, de forma proactiva, un sistema ad hoc, prepardndose y armandose de
infraestructuras y modelos preconcebidos que, partiendo de los objetivos que se desean
alcanzar, tengan la ética y, especialmente, el valor de la confianza como raiz a partir de

la cual se edifiquen los procesos que lleven a una gestién eficiente.
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Al respecto, el Modelo SM ha sido concebido precisamente en esta linea: que la ética
sea, desde la base, consustancial a la gestion eficiente y, dentro de ella, la confianza
basada en las conductas colaborativas es el marco en que se mueve.

La mision del proyecto. El planteamiento de la estrategia: analisis del

problema
v

El &rea urbana que se utilizé con motivo del Férum de las Culturas Barcelona 2004
(exposicion e intercambio de propuestas culturales que podian llegar de todo el mundo)
necesitaba que, una vez celebrado el evento, que discurrié entre éxitos y fracasos, las
inversiones de tipo urbanistico y arquitecténico que se habian hecho pudieran verse
justificadas, llenando los espacios abiertos que se habian dejado de construir con
infraestructuras que, junto con las realizadas con motivo del evento, dieran vida eco-
némica y social a la zona. De hecho, era la misma idea que se habia adoptado con
motivo los Juegos Olimpicos de Barcelona ‘92, que habia dejado unas infraestructuras a
la ciudad que fueron éptimamente utilizadas y que han servido para cambiar la historia
de la ciudad, tanto desde el punto de vista econémico como social.

El &rea en cuestion estéd situada frente al mar Mediterrdneo, en direccion norte desde la
Vila Olimpica de Barcelona (hoy convertida en zona residencial), y limita con la desem-
bocadura del rio Besos. Era una zona degradada donde convivian una incineradora de
basuras y una planta depuradora de aguas con el barrio mas problemético de la ciudad,
socialmente hablando, popularmente llamado “La Mina".

El reto era importante: por una parte, incidir arquitecténica y urbanisticamente en unas
infraestructuras que nadie queria tener cerca, pero que toda la ciudad necesitaba y se
aprovechaba de ellas. Y, por otra parte, complementar el espacio con las nuevas infra-
estructuras que se construirian con motivo del evento, que aportarian un plus de calidad
y nivel social y econémico a la zona. Asi que, siguiendo la misma politica que en oca-
siones anteriores (la Exposicién Universal de 1888 o los Juegos Olimpicos de 1992), se
programo realizar alli el Férum Universal de las Culturas 2004, dedicado a la intercone-
xion cultural entre los paises. Para ello, se llevaron a cabo en la zona diferentes infraes-
tructuras: se transformé la planta incineradora en una planta ecoldgica con tratamiento
de productos de reciclado y utilizacién energética de la incineracién, con su correspon-
diente rediseno arquitecténico; se situd la planta depuradora por debajo de la cota cero
y encima se construy6 una plaza para celebrar grandes acontecimientos (considerada
entonces la segunda mayor plaza del mundo, después de la de Tiananmén, en China);
se construyeron un Palacio de Congresos Internacional, un puerto deportivo, una
piscina y un parque maritimo, un edificio multiusos y un zoo, y, evidentemente se
reformé el entonces “problematico” barrio de “La Mina”, etc. Y se pretendia que las
nuevas infraestructuras construidas para la ocasiéon quedaran después para la ciudad,
conviviendo con las antiguas, que “nadie queria cerca, pero todos utilizaban”, e hicieran
posible el nacimiento de un nuevo barrio que la ciudadania asumiera como propio y se
integrara como uno mas de la ciudad.

Acabados los actos del Férum de las Culturas, quedaron en el lugar las infraestructuras
“sin vida”, excepto cuando se realizaba algin acontecimiento esporadico que las
llenaba. En consecuencia, el Ayuntamiento se afand en buscar algo que asegurara la
consecucion de los objetivos que se habian pretendido en su momento. Una de las
propuestas fue construir, en una de las dareas vacias, un edificio universitario que
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atrajera diariamente estudiantes a la zona. Dicha propuesta motivé una cierta contro-
versia entre el estamento universitario y hoy en dia aun esta pendiente de resolverse
de forma definitiva. Y otra propuesta fue dotar la zona de infraestructuras de investiga-

cion en energias alternativas. Y este es el caso que nos ocupa.

La propuesta era construir un edificio donde se ubicaran los profesionales de una
empresa lider en la investigacion de las energias alternativas en Espafna. Para ello, se
querfa contar con el apoyo no solo de las administraciones publicas de la comunidad
autébnoma, sino también de las del Estado y de las empresas mas importantes del pais
que tuvieran que ver con la generacién o la distribucion de energia. A tal efecto, se
constituyd una sociedad mixta para abordar el proyecto, para que todas las partes se

beneficiaran de los estudios realizados.

De las funciones que habria que desarrollar y de sus consiguientes necesidades, se
ocupaba un equipo contratado por la administracién catalana cuyos miembros, una vez
designados sus maximos responsables, iniciaron el proceso de solicitar ofertas para
disefar el edificio, el cual, ademas de las funciones que deberia albergar para las
diferentes tecnologias que se investigarian, habia de ser también un ejemplo de disefo

y uso de energias limpias, con un minimo consumo.

Nos enteramos del proceso que se iba a acometer y diseflamos una estrategia para
darnos a conocer y para que fuera de una forma directa, ademas de la oportunidad que
oficialmente nos darian, puesto que se trataba de un concurso publico. Al efecto,
solicitamos una entrevista para presentar nuestras potencialidades. A la reunién acudié
un equipo nuestro, integrado por personas de las diferentes areas tecnolégicas que
supuestamente harian falta para acometer el proyecto: el Area de Arquitectura, repre-
sentada por ACXT (sociedad de arquitectos de Idom), el Area de Medio Ambiente, el
Area de Energia, el Area Civil, el Area de Estructuras, el Area de Instalaciones de
Edificios y el Area de Consultoria, que desarrollaria todo el programa funcional.

En dicha reunién, explicamos cémo entendiamos que se tenia que disefar un edificio
de estas caracteristicas. Se trataba de que el cliente viera nuestra capacidad, pero
también de conformar, desde el principio, un entorno de trabajo entre los diferentes
representantes de las areas que permitiera una sinergia completa entre las distintas
personas y propuestas, dentro de un clima de confianza y colaboracion. Ese potencial
capital social podia hacerse extensivo incluso al personal del propio cliente que acudié a

la reunién.

Transcurridas unas semanas, salié el concurso publico para desarrollar el proyecto.
Pensamos entonces que la oferta que desarrollariamos seria totalmente vinculante en
la eleccién del equipo. En I[dom, se designd como responsable de la oferta al arquitecto

Tono Fernandez, gerente de ACXT en Catalufa.

Tono planted la realizacion de la oferta en estos términos:

1. Habia que hacer un prediseno del edificio que mostrara al cliente, de una ma-
nera fehaciente, cémo proyectariamos el edificio y cémo seria una posible so-
lucién final, tanto desde el punto de vista arquitecténico como funcional y
energético. Y ello teniendo en cuenta también otras experiencias similares so-

bre las cuales se pensaba avanzar.

2. Propondriamos un conjunto de funciones y procedimientos.
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3. Propondriamos a un equipo técnico.
4. Propondriamos unos honorarios.
5. Explicariamos bien nuestras referencias.
Para ello, se desarrollaron las acciones siguientes (dentro de 1):

a) El equipo de ACXT realizé un esbozo, como primera aproximaciéon de lo que
podria ser el edificio, en funcién de la reunién mantenida con el cliente.

b) Tono programé una reunién de todos los miembros que integrarian el equipo
interno de disefo, que estaria formado por dos miembros del equipo de arqui-
tectura y por un técnico de instalaciones de edificios, un geotécnico —que de-
beria expresar su opinién sobre las cimentaciones, puesto que el terreno se
hallaba junto al mar—, un experto medioambiental —que reflexionaria sobre las
caracteristicas meteoroldgicas del lugar y su repercusion en el disefio—, un es-
pecialista en construccién de fachadas —que daria su opinién sobre el tipo de
construccion en funciéon de la temperatura, la humedad, los vientos—, un espe-
cialista en estructuras de edificios, un experto en materiales y sistemas cons-
tructivos de edificios, un consultor de programas funcionales y un experto en
sistemas energéticos. Todos ellos, ademaés, expresarian su opiniéon sobre las
caracteristicas, los costes y los plazos de ejecucién de sus sistemas.

En la reunién, Tono explicd cuéles eran las especificaciones que el cliente habia pro-
puesto oficialmente en la peticion de oferta, asi como las conclusiones de la reunion
anterior a la peticién de la oferta, y, a continuacion, realizd una breve exposicion grafica
de cual era la primera idea que ACXT presentaba para dar solucion al problema: disefar
un edificio ajustado a todos los requerimientos, condicionantes, restricciones y limita-
ciones existentes.

Se produjo entonces un intenso debate entre todos y cada uno de los especialistas, que
fueron dando su opinién acerca de cémo deberian resolverse cada uno de sus siste-
mas: la distribucion de las areas funcionales del edificio, la orientacion de las fachadas,
los tipos de cerramientos, los tipos de cimentaciones, etc. De todas las ideas, el equipo
base de disefio (miembros de ACXT) fue tomando notas para ir conjugéndolas en una
sola propuesta.

Todos se sintieron implicados en el proyecto y se generd un espiritu de colaboracion en
que todos vieron gue su sistema no estaba solo, sino que deberfa tener en cuenta a los
demas, y que todos estaban resolviendo un Unico problema, en comunidad: se habia
generado un CS que debia permitir desarrollar un trabajo eficiente. El proyecto se
desarrollaria, desde el principio, con la participacién de todos los implicados y de todas
las tecnologias: no se reproduciria la situacién en que un arquitecto desarrolla un
anteproyecto y después los otros especialistas han de acomodarse a él o modificarlo,
en su caso.

Tono se comprometié a desarrollar una propuesta que tuviera en cuenta todas las
opiniones y a exponerla a las mismas personas en el plazo de quince dias, para llegar a
una conclusion que pudiera presentarse a la oferta publica y que respondiera al concur-
so que iba a producirse.

A
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La forma tradicional de acometer un proyecto desde su origen parte del planteamiento
de un problema que hay que resolver o una idea que se lanza y que debe ser analizada
por alguien que se supone que tiene las competencias necesarias para sacar adelante —
liderar— el proyecto. Lo mismo podriamos decir en el caso de una empresa, que al
concluir un periodo tiene que prepararse para el siguiente, que suele coincidir con los
afios fiscales, en que tiene que resolver como va a enfocar el ejercicio siguiente para
alcanzar unos objetivos predeterminados.

Pues bien, en ambos casos, se puede abordar la situacion utilizando el CS o prescin-
diendo de él, es decir, contando o no con el impulso de méas personas de la organiza-
cién o del equipo de proyecto. En cualquier caso, estamos ante la puesta en accion del
“subsistema base” del Modelo SM descrito, incluida dentro de la fase de concepcion de
que hemos hablado en parrafos anteriores. El primer paso es, normalmente, el analisis
de la situacion, lo cual implica diferentes acciones: fijar el objeto de la propia empre-
sa/proyecto, asi como los objetivos que hay que conseguir; determinar la posicion en el
mercado 0 por comparacion con otros proyectos 0 empresas, asi como tener en cuenta
los puntos fuertes o débiles de partida para acometer el proyecto. La asuncién de los
objetivos conllevard definir las acciones y los recursos, tanto en lo referente al capital
humano, técnico o econémico para conseguirlos, como a la planificacién necesaria. Se
trataria entonces, al hilo de lo que venimos comentando, de formar, o no, una red
colaborativa entre un nimero indeterminado de personas —stakeholders—, orientada a
conseguir las mayores aportaciones posibles que enriquezcan el andlisis y las propues-
tas que lleven al éxito de la operacion.

El caso anterior es un ejemplo de planteamiento de resolucion inicial de un problema.
Se trataba de preparar una oferta, pero se entendia que podria ser el principio (en caso
de adjudicacién) de una colaboracién basada en la confianza, por la via de que se
queria contar, desde el principio, con las opiniones, consideradas fiables, de todas las
personas que después podrian contribuir al desarrollo del trabajo.

El analisis del contrato, pedido o encargo

Hasta aqui hemos descrito y comentado las bases conceptuales para gestionar las
operaciones que permiten generar confianza. Ahora vamos a analizar la situacion de
inicio de las operaciones, cuando, desde el punto de vista practico y real, se plantea al
gestor que debe iniciar un proceso de gestién asumiendo sus responsabilidades, porque
es a partir de ahi que debe manifestar unas conductas que permitan adivinar que esta
dispuesto a trabajar con la seriedad que motiva confianza.

Siguiendo las recomendaciones de un plan de aseguramiento de la calidad (PAC), y
después de nombrar al gestor, entendido como el técnico encargado de liderar el
equipo de gestion, lo primero que se debe hacer es analizar el contrato, el pedido o el
encargo recibido. Este analisis comporta entender y asumir, en su caso, las obligaciones
contractuales que se van a adquirir y cumplimentar formalmente los siguientes
documentos:

— Lahoja de aceptacion y apertura del encargo recibido

— Lacarpeta de calidad
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Son documentos que, si no se tienen, habra que habilitarlos para asegurar que las
actuaciones seran reconocibles y fiables. Para ello, confiamos en la existencia del PAC.

Si el pedido o contrato se recibe por escrito, conviene asegurarse de que no hay errores
con respecto al acuerdo alcanzado y, posteriormente, cumplimentar la hoja de acepta-
cién y apertura del encargo, que recoge los aspectos mas relevantes del pedido, encargo
0 contrato recibido, como son los datos del cliente y la persona de contacto, el resumen
del servicio solicitado, con todos los “entregables” comprometidos, los honorarios, las
condiciones de pago, las penalizaciones y los principales hitos del trabajo. En definiti-
va, la concrecidn del alcance del proyecto, desde la perspectiva del gestor. Este es el
momento de observar si hay que hacer alguna modificacién o apreciacion en el conte-
nido de la hoja, ya que cualquier incidencia deberd incluirse en este documento.

En funcidn del grado de informatizacion del gestor y su equipo, dicha hoja se rellenara
a mano o estara incluida dentro de algln programa informatico general de gestion. De
hecho, si se sigue con precision la GOR (gestion de la organizacién y los recursos)
dentro de un sistema de calidad, no se puede seguir trabajando en un proyecto si antes
no se ha cumplimentado la hoja de aceptacion y se ha abierto el encargo.

En ocasiones, el pedido es verbal, pero existe la confianza suficiente —situacion muy
normal- para iniciar el trabajo, de modo que, ademas de hacer constar esta circunstan-
cia, resulta imprescindible cumplimentar por escrito el formato estandar anterior, pues
ello ayudara a tener claro qué se va a hacer, hasta recibir el pedido o, en su caso, su
confirmacion a través de algun otro documento de tipo mas formal y comprometido: el
acta de una reunion, una carta, una primera factura, etc.

La carpeta de calidad es el archivo especifico del encargo. En este caso, la filosofia de
actuacion es que el responsable del encargo —el gestor/project manager— sea el “propie-
tario y responsable” de la integridad de toda la documentacidn relativa a la gestion del
proyecto, la cual, ademas, debera estar en un lugar facilmente localizable y perfecta-
mente manejable, para poder justificar sin problemas y adecuadamente la trazabilidad
de todas las actuaciones. Se pueden almacenar copias de todos los documentos en otros
lugares —es conveniente que exista un archivo general—, pero es en la carpeta de calidad
donde debe conservarse el histérico perfectamente documentado y ordenado, de mane-
ra que sea de sencillo tratamiento y seguimiento ante cualquier revision, auditoria o
comprobacion. Es recomendable, en todo caso, no hacer un indice exhaustivo, porque
va a dificultar discernir donde habra que archivar cada asunto. Es mejor no exceder de
5 0 6 subcarpetas, con no méas de 10 temas en cada una de ellas.

En la carpeta de calidad, han de estar descritos los objetivos de la operacion. Y convie-
ne asegurarse de que todo este proceso que lleva a cabo el gestor es un primer motivo
de generacién de confianza con su equipo y con sus superiores.

El planteamiento de la estrategia: la definicion de objetivos

Uno de los objetivos mas comUnmente considerados es el del coste de la UA. Aqui el
project manager puede optar o bien por admitir sin condicionantes el presupuesto
objetivo que le solicite el cliente, creyendo que con los medios de que dispone podra
encauzarlo para hacerlo realidad, o bien llevar a cabo, de entrada, un andlisis exhausti-
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vo para ofrecer al cliente su opinion real y sincera, antes de iniciar las operaciones y
evitar generar unas expectativas incumplibles.

En este caso, la existencia de un cierto grado de CS entre los profesionales del equipo
de gestion u otros profesionales procedentes de diferentes redes socio-técnicas puede a
ayudar a disponer de la informacion precisa que avale, por la via de la realidad, el
presupuesto objetivo que propone el cliente, y ello sobre la base de otros presupuestos
finalistas de UA similares.

Este es, en general, uno de los problemas que se le presentan al project manager: que
los objetivos, en muchos casos, no son realistas. Y es precisamente la existencia de un
cierto capital social lo que le permite disponer de fuentes de informacidn que, con
espiritu cooperativo, le ayuden a tener esta informacion realista para poder iniciar la
operacién del proyecto con garantias de no estar haciendo un “brindis al sol” que
contamine todas las acciones que puedan llevar a cabo los diferentes actores.

Junto con los objetivos del proyecto que atafien al cliente, y que son la justificacidn del
propio proyecto, para generar un espiritu de confianza, el project manager ha de
proponer, a cada uno de los miembros, unos objetivos personales dentro del proyecto,
por lo cual aconsejamos que, conjuntamente con la direccion de la empresa, en su caso,
destine el tiempo suficiente para hablar con todos los integrantes del equipo para
exponerles qué es lo que espera de ellos en el transcurso del proyecto. Ademas, el
cumplimiento de estos objetivos puede servir de base para realizar una valoracion final
del trabajo hecho por cada una de las personas.

No podemos evitar decir que una de las propuestas que aporta mas capital social es
incluir objetivos de calidad o de relacidn directa con la filosofia del proyecto o la
organizacion que la sustenta. Hay que motivar a las personas con objetivos que hagan
aflorar los valores propios para conseguir unas metas que vayan mas alla de las pura-
mente medibles. Nos referimos a estimular a las personas para alcanzar, por ejemplo, la
excelencia en el trabajo o un incremento notable de la confianza por parte de terceros
mediante la “admiracién” que despierta el equipo de proyecto en su entorno.

En algunas empresas, este Gltimo objetivo resulta el mas importante; se trata de conse-
guir que los actores vean su dedicacion a la empresa o al proyecto como un acto de
conformidad y de lealtad que hace que las personas hablen de su proyecto o empresa
como algo propio, compartido con el resto de personas. Y aqui es donde se produce el
gran cambio: el CS se incrementa de forma espectacular.

La formacion del equipo de gestion

Como consecuencia de la definicion de las acciones necesarias para alcanzar los
objetivos, hay que dotarse de un equipo que gestione las operaciones. Este es, sin duda,
el momento mas trascendental de la gestion: son las personas las que propor-cionan
confianza o desconfianza. Y son las personas los sujetos principales de la operacion y
los responsables fundamentales de las consecuencias éticas y eficientes de los actos.
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En busca del equipo de confianza

Con frecuencia, las empresas o los proyectos se enfrentan al dilema de tener que elegir
a los colaboradores que deberan llevar a cabo la gestién de las operaciones. O bien
escogen entre personas de capacidades conocidas y probadas, o bien se aventuran a
integrar a otras personas de las cuales no tienen un conocimiento certero, pero intuyen
que pueden aportar al equipo un aire nuevo o que llevan consigo buenas dosis de
modernidad, eficiencia, tecnologia, etc., para mejorar los sistemas de gestién, aunque
se desconoce si puedan proporcionar el plus de confianza necesario para aumentar el
capital social de las operaciones, que, en el fondo, es lo que desean todas las empresas.
Sin embargo, hay que reconocer que muchas veces no se esta convencido de que exista
una relacion directa entre el incremento del capital social y el incremento de la cuenta
de explotacion. Pero este es el reto de nuestro libro: suscitar en el lector la duda razo-
nable y en consecuencia, un cambio de mentalidad.

v

En junio de 1969, Jaime Padrés, mi profesor de Transportes del cuarto curso de Inge-
nieria Superior, me llamo por teléfono al Colegio Mayor Alfonso Sala, donde vivia, para
preguntarme si queria trabajar durante el verano con él y ser su ayudante en la empresa
en que prestaba sus servicios. Yo habia terminado razonablemente bien el curso en la
Escuela Técnica Superior de Ingenieria de Terrassa y estaba a punto de regresar al dia
siguiente al domicilio familiar en Valencia con la tranquilidad de que iba a pasar un
verano feliz en la playa, con los amigos que me estaban esperando. Sin embargo, al
recibir esta propuesta, no me lo pensé dos veces: tomé la decisidon y de forma casi
instantdnea le contesté afirmativamente. Y lo cierto es que no sabia de qué iba a
trabajar, porque desconocia de qué empresa se trataba, excepto que estaba relacionada
con la construccién y se hallaba en Barcelona.

La decision de ir a Terrassa a estudiar Ingenieria Superior la tomaron mis padres: habia
terminado Peritaje Industrial en Valencia y expresé mi deseo de continuar estudiando
en la misma tematica, si es que podian continuar pagandome los estudios. Pero alli no
habia ninguna Escuela Técnica Superior de Ingenieria, asi que mis padres, después de
analizar las posibilidades econémicas para afrontar un traslado fuera mi ciudad, lo vieron
factible —mis otros tres hermanos se quedaron en Valencia y apenas generaban gasto
en ese aspecto— y optaron por Terrassa, donde vivian unos amigos suyos. Considera-
ban que asi yo tendria algun tipo de apoyo, lo cual efectivamente ocurrid durante el
primer afo, que es cuando lo pude necesitar.

Los antecedentes y las primeras redes colaborativas

Muchos de los que nacimos al terminar la Guerra Civil espafola crecimos bajo el sin-
drome de lo que una guerra entre vecinos, amigos y compatriotas produce, y no por
nosotros, que al fin al cabo nacimos después de la tragedia y se nos decia que de
“aquello” mejor no hablar, ni siquiera cuando a los 8 0 9 aflos me enteré de que un
vecino habia regresado a su casa, frente a la nuestra, en Alcudia de Carlet, sin que mis
padres me dijeran dénde habia estado. La idea era sobrevivir y pasar todas las paginas
posibles: era como si se quisieran borrar, de un plumazo, todas esas paginas a la vez.
Habia que olvidar répidamente los posibles horrores vistos o vividos, los paseos de
"irds y no volveras”, el rugir de las sirenas en Valencia, el viaje al frente de la “quinta
del biberdon”, etc. El silencio era el denominador comun. Mi madre fue la Unica que nos
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contaba algo de la retaguardia en Valencia y sus viajes desde Guadassuar, donde daba
clases, hasta Valencia, emplazamiento de la casa familiar que regaba con comida, pues
de eso no faltaba en los pueblos, como decia ella. Mi padre callaba siempre: queria
olvidar lo vivido —el reclutamiento, el frente, los encarcelamientos, las delaciones, etc.—
y procurar sacar adelante una familia con cuatro hijos. Yo creci con otro sindrome: el de
devolver a mis padres los sacrificios que estaban haciendo por mi y llegar, como decia
mi padre, a ser “mas que él".

Y eso marcd mucho el interés que tenia en progresar. Y no fui el Unico. Muchos hijos
de combatientes y afectados por la guerra, en todos los sentidos, crecimos con esa
idea. Todo era dificil, pero todo parecia poder conseguirse. Otros habian hecho el
trabajo sucio por nosotros y se habian jugado la vida. Y nosotros “solo” teniamos que
esforzarnos “mucho”. Los primeros en hacerlo fueron mis padres; en casa experimen-
té la primera red colaborativa: “Nosotros nos esforzamos y vosotros respondéis” —ese
podria ser el lema de la red. La primera en aprovecharse de ella fue mi hermana mayor,
que se fue a estudiar con unas primas al instituto de lbiza, ciudad donde vivian unos
tios mios. Cuando le llegé el turno a mi otra hermana, le tocé ir con otros familiares a
Valencia y, cuando me llego a mi, nos fuimos mi padre y yo a casa de otro familiar
también en Valencia, porque mi padre consiguié una plaza de maestro en un colegio de
los jesuitas. La red colaborativa se extendia, y es que, cuando hay estrecheces, parece
que las redes se hacen mas visibles: asi es el ser humano. Al final, nos juntamos todos
en Valencia para que todos los hijos pudiéramos estudiar bajo un mismo techo. Estas
redes familiares han funcionado en Espafa en momentos criticos, y con méas profusion
ultimamente, a raiz de la Ultima crisis iniciada en 2007.

En Valencia, durante mi juventud, ya teji varias redes colaborativas; una de ellas, la que
mas me interesa resaltar ahora, desarrollada en mis afios de estudios en Valencia y que
aun se mantiene hoy, después de 50 afos. Con la red consolidada de Alejandro, Julio y
Manolo, me suelo reunir al menos una vez al ano en un punto intermedio entre Valencia
y Barcelona, que es la ciudad donde vivo desde hace 45 anos. Es una red que contribu-
ye a mejorar la relacidon emocional con terceros y a mi propia estabilidad y, desde luego,
asume su cuota de complemento de felicidad compartida.

Volviendo a mi carrera en Catalufa, mis padres me buscaron un sitio para vivir y estu-
diar y, como he dicho, eligieron Terrassa, donde vivia el matrimonio de amigos suyos. El
era el director de la banda de musica de la ciudad; ella, maestra nacional. Que yo
estuviera cerca de ellos era, segin mis padres, un seguro para mi. El lugar donde fui a
vivir fue el Colegio Mayor Alfonso Sala, que estaba justo enfrente de la Escuela de
Ingenieria y a donde me llamé mi profesor. Y alli empecé a encontrarme con redes
colaborativas fuera de mi entorno habitual.

El aprendizaje de la eficiencia

El primer aprendizaje lo recibi cuando, siendo novato, me instalaron en una habitacion
doble junto con otro estudiante de Valencia y que yo ya habia conocido estudiando: era
Carlos Sancho, un alumno que sacaba de las mejores notas en la Escuela de Peritaje
Industrial de Valencia: estudiaba siempre con becas y, pese a ser bastante reservado,
se sabia que sus calificaciones eran brillantes.

A la semana de empezar el curso, mientras estudidbamos los dos uno frente al otro en
la mesa de la habitacion, me di cuenta de que él estaba estudiando y haciendo unos
ejercicios diferentes de los mios, pese a estudiar la misma carrera, y ello me parecié un
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tanto extrafo. Entonces le pregunté qué estaba haciendo y, sorprendentemente, me
dijo que estaba estudiando asignaturas del segundo curso. Nosotros estdbamos estu-
diando el primer curso, que era selectivo, y hasta que no lo aprobaramos, no podriamos
matricularnos de segundo, que también era selectivo. Pues bien, él, ademas de estu-
diar e ir a clases de primero, ya estaba estudiando y yendo a clases del segundo curso.

Como se puede suponer, le mostré mi extrafieza y sorpresa. El primer curso, ademas
de selectivo, era dificil: habia muy pocos alumnos que lo aprobaran todo en un afio y lo
normal era repetir curso —especialmente por las matematicas. Pero él, sorprendente-
mente, habia empezado a estudiar segundo... Ademas, icomo podia hacerlo si no era
posible matricularse? Carlos se explicé: de entrada, crefa que él podia estudiar los dos
cursos a la vez; por otra parte, habia hablado con los profesores del segundo curso vy le
habfan dicho que no tenian inconveniente en que asistiera a las clases, incluso que
hiciera los examenes, porque estaban dispuestos a guardarle las notas para el afo
préximo cuando tuviera la oportunidad de matricularse. Su determinacién y su confianza
en si mismo me desmontaron.

La segunda cosa que aprendi de él fue cuando lo vi estudiar: yo, después de ir a clase y
tomar notas sobre las explicaciones de los profesores, como las escribia répido y sin
pensarlas demasiado, mi letra era poco leible y embarullada, asi que, al llegar a la
habitacién, tenia que “pasar a limpio los apuntes”. Eso consumia mas de la mitad de mi
tiempo de estudio. Carlos, en cambio, tomaba los apuntes con letra entendible, con
calma e incluso ocupando espacio més que de sobra en el bloc de notas, de tal manera
que, al llegar a la habitacién, releia lo escrito, lo completaba con lo que recordaba o con
lo que estudiaba de los libros de referencia, insertando sus notas entre los espacios
amplios que habia dejado. Y la conclusiéon era que disponia del doble de tiempo que yo
para estudiar. Resulta que yo me habia pasado toda la carrera de Peritaje Industrial
“pasando apuntes” y perdiendo el tiempo.

A las tres semanas, debo admitir que, con la autoconfianza que me transmitié Carlos,
tomé dos decisiones: estudiar asignaturas del segundo curso y no volver a pasar
apuntes. Aguel afo, mi red colaborativa fue la formada por él y yo mismo. Estudié mas
que nunca en mi vida. Al acabar el curso, aprobé todo primero en junio y, ademas, dos
o tres asignaturas de segundo, cuyos profesores me guardaron las notas. Estudié
también matematicas de segundo, que era la mas dificil, pero no me presenté al exa-
men final. Practicamente no conoci a nadie mas del Colegio Mayor. Ademas, en aque-
llos tiempos, Terrassa era una ciudad eminentemente industrial, sin apenas vida social
para los jévenes: solo se podia estudiar...

La experiencia, la apertura y las nuevas redes

Al ano siguiente, como era ya veterano, me dieron una habitacion para mi solo. Me
matriculé de segundo vy asisti a algunas clases de tercero. En segundo, me considera-
ban un “repetidor”, ya que me habian visto en las clases el afio anterior. Y a los repeti-
dores nos tenian méas consideracién. Incluso con las matematicas, que solo aprobaban
en junio unos cuantos. Ademads, se nos daban clases extras. Sobre esta asignatura,
dado que se trataba de matematica compleja —yo agregaria que “extraha”—, aprendi a
tener la suficiente imaginacién para “entender con mi propio criterio de qué se estaba
hablando”. Ademaés, como iba con los repetidores, ellos ya sabian como se enfocaban
las preguntas y como debian ser las respuestas. Asi que yo también lo supe. Conclu-
sion: en junio, aprobé todo segundo y algunas signaturas de tercero. Y, en septiembre,
alguna mas. Ese aho, ademas de seguir sin pasar los apuntes “a limpio”, cambié mi
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jornada de estudio: en lugar de estudiar por la tarde-noche, empecé estudiar por las
madrugadas-manfnanas y, como tenia clases por las tardes, podia llegar a hacer hasta
siete horas de estudio diarias: una barbaridad —al menos para mi.

Pero, con el paso del tiempo, me di cuenta de que estaba desaprovechando mi estancia
en el Colegio Mayor. A mitad de curso, vi gue eso no podia ser y cambié de registro: sin
dejar el plan de estudio previsto, lo relajé un poco y decidi ampliar mi entorno colabora-
tivo. Formé un grupo musical, participé en todo tipo de actos ludicos, culturales y
deportivos, etc. E hice un montén de amigos, con los que cuales nos intercambiabamos
apuntes vy libros, y realizamos incursiones en los pocos lugares para jévenes de la
ciudad. Uno de los grupos colaborativos lo formébamos con otros estudiantes de fuera
del colegio: una vez cada quince dias nos reuniamos por la noche en casa de alguno de
ellos y hablabamos de todo: religién, politica, sociedad... Lo recuerdo muy bien: me veo
sentado en el suelo, con un cigarrillo en la boca y una taza de café delante. Eramos de
diez a doce. Eran tiempos en que hablar en libertad parecia incluso excitante. Una
excitacién gue aumentaba los dias de huelga, que la mayoria de nosotros, sobre todo
los que proveniamos de las escuelas de peritaje, seguiamos sin comprometer el curso.
A mi me daba la sensacion de que muchos padecian el mismo sindrome que a mi me
aquejaba y que era consecuencia de la primera red: “ser mas que nuestros padres”. Asi
que debiamos mantener la red y nuestro primer compromiso, y conseguir incrementar
nuestro capital social con las nuevas redes y experiencias que estdbamos viviendo.

Experimentando en las redes y en los valores

Como vya he dicho antes, mi relajamiento no impidié que volviera a aprobarlo todo en
junio, junto con algunas asignaturas de tercero. En eso, ya empezaba a pesar la expe-
riencia que iba adquiriendo, més que mi dedicacion al estudio. Y, por cierto, al recordar
todas las cosas que estuve haciendo, a primera vista podria pensarse que eran muchas,
pero en realidad eran las normales, al menos en cuanto a numero, porque los jovenes
soliamos —y supongo que sigue siendo asi— tener una tendencia a ser consumistas
posesos de todo lo que es por “primera vez". Nos tomamos las cosas como si fueran
la Ultima oportunidad. Una vez consumidas, nos parece que ya hemos cumplido. Pero,
si se presentan otra vez, volvemos a iniciarlas de la misma manera; asi que, si no nos
detenemos, podemos llevar a cabo innumerables iniciativas, que pueden caer en saco
roto o, por el contrario, en saco infectado, si no nos detenemos a pensar qué es lo que
estamos haciendo, para qué lo hacemos, por qué, a qué coste... El paso del tiempo nos
puede dar la respuesta. Lo deseable es que no pase demasiado tiempo ni demasiado
despacio.

En tercero, ya me matriculé de asignaturas de cuarto, asi que estaba a punto de “ade-
lantar” un curso. Mis notas no eran brillantes, pero iba aprobando, con lo cual mantenia
la beca, que algo ayudaba a mis gastos, y no dejaba la musica, ni las reuniones colegia-
les, ni los certdmenes, ni otros actos de todo tipo que se organizaban e, incluso, algu-
nas de esas incursiones por la ciudad.

Continué con mis redes colaborativas, que me ayudaban a entender mas a las personas
y a aprender un poco de todos, incluso de aquellos que no hacen nada para que parezca
que puedes aprender de ellos, pero que, con solo su presencia y contacto, te das
cuenta de que estén tocados por la mano de lo desconocido (dicen que es el halo que
nos rodea) para ser referencia en algun aspecto humano del cual uno si puede apren-
der. En algunos, confiabas solo por sus gestos, presencia y actuaciones, sin llegar a
recordar en poco tiempo ni sus apellidos, ni de dénde venian. Otros, en cambio, pare-
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cian mas distantes y retraidos, y otros, incluso, se sentian diferentes, singulares,
identitarios y merecedores de privilegios o de tratamientos diferenciales. De todos ellos
aprendi, incluso de aquellos que no queria imitar, ni aprender de sus ideas. Y guardo un
especial recuerdo de aquellos que, de modo generoso, organizaban actos para que
todos nos beneficidramos: estudiantes de Mélaga y Valencia, sobre todo, pero también
algunos de Mallorca, Madrid y Aragdn. Muchos aprendimos a ser colaborativos en tierra
ajena a nuestros origenes. Yo habria dado mi confianza a muchos de ellos en cualquier
proyecto que hubieran querido llevar a cabo.

La apertura a nuevos escenarios: la empresa

Y llegamos al mes de junio de 1969, cuando me llamo por teléfono mi profesor de
Transportes para que le ayudara durante el verano.

Llamé a mi familia por teléfono aquel mismo dia para decirles que no me esperasen,
porque no iba a regresar a Valencia ese verano. Probablemente vendria algun fin de
semana, pero me quedaba a trabajar en Barcelona. A mi madre no le sentd al principio
demasiado bien la idea: ella consideraba que, dado que habia terminado el curso con
dignidad, “merecia” un descanso. Supongo que tampoco consideraba necesario que
empezase ya a trabajar, porque en aquellos tiempos no parecia que los ingenieros
tuviéramos problemas para encontrar trabajo.

En realidad, ni en aquellos tiempos ni en los actuales. De hecho, hoy en dia, con la
crisis econémica galopando sobre nuestras economias familiares, no suelen pasar mas
de seis meses desde que un ingeniero industrial acaba los estudios hasta que encuen-
tran trabajo. Es, quizds, la carrera que, después de acabarla, genera normalmente
menos desempleados en Espafna. Esta es mi experiencia de mas de cuarenta afios de
profesion en una empresa de ingenieria y como profesor en la universidad. Asi que
entendia los comentarios de mi madre, pues pensaba que no tendria problemas en
encontrar trabajo al acabar la carrera; pero yo pensaba que era una oportunidad que no
podia perder. Y eso es lo que hice: no perderla.

En busca de la confianza

Me enteré de que la empresa se llamaba Idom, que era una ingenieria que acometia
proyectos fundamentalmente industriales y que tenia su oficina en Barcelona, en la
calle Bailén, asi que busqué una casa cerca de la oficina de entre las muchas que habia
en Barcelona y en que alquilaban habitaciones a estudiantes y jévenes trabajadores. La
alquilé para un par de meses. Al mes, mi profesor me ofrecié continuar trabajando el
curso siguiente a tiempo parcial para poder combinarlo con los estudios. Acepté y pedi
a final de julio el traslado de la matricula de la carrera a la Escuela de Ingenieros de
Barcelona en la Diagonal, y solicité una plaza para el préximo curso en el Colegio Mayor
San Jorge, cerca de la universidad.

En aquel tiempo, en 1969, no existia la figura del becario en las empresas; mas bien se
tenia la idea de que un estudiante molestaba en el trabajo vy, si alguno entraba a trabajar
en una empresa, acababa sirviendo cafés o algo parecido. Se le daban trabajos para que
“no molestase demasiado”. En cambio, Idom incluso habia institucionalizado la figura
del “posgraduado” o, mas bien, del “pregraduado”, que formaba parte de lo que se
llamaba la Escuela de Posgraduados. La idea de esta Escuela fue del propio fundador,
Rafael Escold, que trataba de incorporar a jévenes estudiantes a punto de acabar la
carrera para que desarrollaran estudios sobre temas diversos, analizados de modo
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cientifico y mas bien tedrico: unos estudios que los profesionales, guiados por su
experiencia, no llevan a cabo ya que confian més en la practica y en lo ocurrido hasta la
fecha. Se trataba de encontrar justificacion cientifica a las soluciones que ya se aplica-
ban y caminos nuevos a partir de los analisis que realizaban.

Pero quizas en lo que no pensé Rafa —como le llamabamos en Idom los més antiguos—
o Don Rafael —los méas nuevos— era que habia institucionalizado una red colaborativa de
primer orden, integrada por jovenes que se ayudaban unos a otros y que asimismo
proporcionaban ayuda a los sénior en aquellos temas en que les costaba entrar. Era una
dindmica singular y excitante. Muchos de los asuntos que desarrollaban no podian
aplicarse directamente, por falta de constatacion practica, pero abrian caminos nuevos
o justificaban teéricamente los pasos y las decisiones que se tomaban.

El otro objetivo que se buscaba con la Escuela era ayudar a los alumnos y posicionarles
de cara al futuro con una experiencia que, en aquellos momentos, era dificil de conse-
guir, ya que se trataba de estudiantes de los Ultimos cursos. Y, en todo caso, a algunos
de estos alumnos se les ofrecia, al acabar los estudios, un puesto de trabajo en Idom.
Los que aceptaban tenfan las caracteristicas que Idom solicitaba y, después de 1 o0 2
ahos de colaboracién, se tenia bastante seguridad de su capacidad técnica, su capaci-
dad de esfuerzo y su espiritu colaborativo, y que habian asumido la filosofia de Idom. El
proposito era rodearse de personas en que se pudiese confiar desde todos los puntos
de vista. Los dos ultimos presidentes, Felipe Prosper y Fernando Querejeta, habian
empezado siendo becarios, 0 mas bien pregraduados.

Mi estancia en el Colegio Mayor San Jorge de Barcelona revistio las mismas caracteris-
ticas que la del Alfonso Sala de Terrassa: participé en muchos actos colegiales, e
incluso presentaba algunos de ellos, pero tenia que limitar mi tiempo, ya que, ademas
de la universidad, iba a trabajar cada dia; pero he de reconocer que no estuvo mal del
todo: el director del colegio me pidié que reeditase alguna de las iniciativas que habia
llevado a cabo anteriormente en Terrassa, asi que me integré en otros grupos colabora-
tivos, uno de los cuales aun estd presente en mi vida actual: concretamente, el que
tejimos con Adolfo, Gonzalo, Javier y Miguel —Juan nos dej6 demasiado pronto y
siempre lo estamos recordando—, que se circunscribe en un radio que abarca Denia,
Logrofio y Tortosa, una red con las mismas caracteristicas que la de Valencia y que
también encuentra siempre un punto y una confluencia comunes.

Estuve trabajando en ldom como pregraduado durante dos afos. En el ultimo, a los
cinco de haber empezado la carrera, creo recordar que solo tuve que estudiar una o dos
asignaturas, ya que las demas las habia aprobado el afo anterior, de modo que me
resultd bastante cémodo trabajar y estudiar, por la poca carga que tenia de la universi-
dad. Y, si no me equivoco, mi companero de habitacién en el Alfonso Sala, ademas de
haber acabado la carrera en cuatro anos, habia cursado dos especialidades a la vez: le
perdi la pista, pues nuestros caminos se separaron al dejar de compartir habitaciéon vy la
red colaborativa entre ambos.

Cuando terminé la carrera, me ofrecieron seguir trabajando en Idom vy alli he permane-
cido durante 43 anos, hasta el fin de mi vida profesional. Mi red colaborativa se exten-
dié por Idom y por otras redes externas relacionadas con el mundo profesional, y por la
propia universidad, donde Jaime Padrés me propuso que diera clases de Proyectos en
la Escuela de Ingenieros, justo cuando empecé a trabajar. Aios mas tarde, introduje en
la Escuela el Project Management como asignatura de libre eleccion, que después
consolidé como un master en la Universidad de Barcelona. Y alli sigo, intentando, entre
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otras cosas, que los alumnos formen redes colaborativas entre si. Y en este sentido, la
universidad publica, al menos la espafola, deja mucho que desear.

A mi padre le habria gustado leer, al menos, mi primer libro.

A

Resulta muy dificil adivinar en una entrevista de seleccion, e incluso en el analisis de
un test psicoldgico, si una persona es merecedora de confianza y, mas aun, si la inspira
o la da. Es por ello que el método de los acuerdos y los contratos por un tiempo deter-
minado es el instrumento mas Util para llegar a conocer con cierta seguridad si este
valor estd asentado en una persona, con todos sus matices. Estos matices emergen
como consecuencia de toda una vida anterior, imposible de detectar, conocer o0 sospe-
char en una entrevista 0 en unos tests. Por eso, la practica utilizada por Idom desde
hace méas de cincuenta afios para descubrir el valor de la confianza (ademas de las
aptitudes técnicas) es, sin duda, un buen sistema: tiene permanentemente a estudiantes
de los ultimos afios trabajando en la empresa, algunos de los cuales se quedaran en la
organizacion. Y es que todo lo vivido por un joven (conocimientos, ejemplos, errores o
aciertos) se transmuta, ante un nuevo escenario, en conductas y actitudes que pueden
ser de interés o no para una organizacion. Pero eso solo se puede detectar si se dispone
de tiempo suficiente, y una entrevista o un test, o varios, no permiten hacerlas aflorar.

Advertimos, no obstante, que se puede caer en la tentacion del “buenismo”, que intenta
justificar las contrataciones definitivas de algunos graduados pensando que, por un
lado, el tiempo modela y cambia a las personas y las lleva a detentar ciertos valores, o
que, por ejemplo, todo el mundo sirve para alguna cosa concreta y que solo hay que
buscar su nicho. Eso, que previsiblemente es verdad, viene condicionado por el hecho
de que estas posibles o cualidades que ya se tienen han de acomodarse a la organiza-
cién y al tipo de tareas que se pretende que la persona lleve a cabo en ella. Por tanto,
esos condicionantes estaran ligados a la decision y a la confianza que se pueda o se
deba depositar en dicha persona. Pero es, sin duda, un buen procedimiento para selec-
cionar a personas que pueden dar y recibir confianza.

v

Una de las decisiones méas efectivas para generar una actitud colaborativa, fundada en
la confianza, es hacer participar a los colaboradores en los beneficios de la organizacion
en gue estan inmersos, como ya hemos dicho.

Uno de los casos més paradigméticos es el de El Corte Inglés, el tercer grupo mundial
de grandes almacenes de distribucion comercial, con 14.291 millones de euros factura-
dos en 2013, por detrds de Sears, con 26.407, y Macy's, con 20.382. Su fundador,
Ramon Areces, transfirié el 45 % de las acciones a la Fundacién Ramén Areces, dedi-
cada al fomento de la investigacion cientifica. (En 2013, la Fundacion, que organizé 60
actividades con la participacién de unos 500 investigadores en 122 proyectos, e invirti¢
unos 10 millones de euros.) El 10 % estaba en manos de Isidoro Alvarez, sobrino del
fundador, que dirigié el grupo durante 25 afios y murié en septiembre de 2014, y el
resto pertenece a numerosos grupos de directivos y empleados, que son llamados
“interesados”.
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Los interesados forman una legiéon de colaboradores que actuan con fidelidad a la
empresa y que han asumido su idiosincrasia, que pasa por mensajes como “El cliente
es el rey” o "Si el cliente no aprecia calidad en lo que ha comprado, le devolvemos
inmediatamente su dinero”. También han asumido otros valores, como el de la exce-
lencia en el trabajo, la atencién al cliente o el compromiso en la adquisiciéon y venta de
la mejor calidad en el producto: su confianza es total y, cuando se van de la empresa o
se jubilan, se comprometen a vender a El Corte Inglés sus acciones a un precio pacta-
do, que normalmente es inferior al valor real. (La Unica vez que tenemos noticia de falta
de confianza, en ese sentido, fue en la diferencia de valoracién que se produjo en la
venta de unas acciones de unos descendientes del fundador.) En todo caso, mencio-
namos como ejemplo de entrega y espiritu colaborativo el hecho de que, cuando se
implantaron por ley las horas extras, hubo trabajadores que se negaron a cobrarlas por
temor de que se pusiera en tela de juicio su compromiso y su dedicacién a la empresa.

En el parrafo anterior, se cita a las personas, directivos y empleados en general, que se
han ido incorporando al accionariado, pero no debemos olvidar que el CS incluye tam-
bién a los demas colaboradores no propietarios, que tienen un comportamiento légica-
mente mas ecléctico y menos afectivo con su empresa. Y, en algunos momentos,
claramente negativo. Esto Ultimo puede suceder en tiempos de crisis, como ocurridé
entre 2008 y 2014, cuando la empresa pidio sacrificios a sus empleados, circunstancia
que repercutird, sin duda, de alguna forma en el CS y que El Corte Inglés debera afron-
tar para seguir la senda trazada por sus fundadores.

A

Una de las consecuencias de la actitud confiable de las personas que se han manifesta-
do de forma biunivoca en relacion con las otras personas con que participan en la red
colaborativa es el desarrollo de otros aspectos que van conformando su identidad
cimentada en unos valores, como son el espiritu emprendedor o el espiritu de supera-
cién, pues confian que “ese” valor — el espiritu emprendedor— que ponen al servicio de
la organizacion sera explotado y “repartido” de forma equitativa entre toda la organiza-
cién o proyecto, reconociendo, como acto de justicia, el emprendimiento llevado a
cabo. Del mismo modo, el emprendedor confia en que participara de las consecuencias
del espiritu emprendedor y de superacion del resto de personas

La confusion en la blsqueda de la confianza: la endogamia

\4

En agosto de 2014, se publicé un ranking académico, elaborado por la Universidad Jiao
Tong de Shanghai. La clasificacion, que considera varios factores, entre ellos la investi-
gacion o la relacién con la industria, esta liderada por universidades de los Estados
Unidos y de la Gran Bretafia y, en menor medida, por algunas suizas, alemanas, france-
sas, holandesas y suecas. La primera espanola es la Universidad de Barcelona, que
aparece entre la 151 y la 200. Y, entre la 201 y la 400, se sitlan algunas de Madrid y
Valencia. Un panorama decepcionante para el espectro educativo espafol.

En 2014, existian en Espana 82 universidades, 50 publicas y 32 privadas (en los ultimos
anos, se ha creado una universidad por anho —todas las ciudades querian tener una
universidad, como todos los pueblos un polideportivo), y cabe resaltar que una de las
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universidades con mas solera, y la mas antigua de Europa, es espafnola —la de Salaman-
ca. La tradicion universitaria y cultural de Espafha es centenaria. Pero en los ultimos
anos, desde que se dispone de rankings, su nivel cientifico es extraordinariamente bajo
en los rankings, como también se observa en la formacién escolar. (El informe PISA
también ha situado Espafa, durante anos, en un nivel por debajo de la media.)

Entre 2011 y 2015, el Gobierno de Espafna estuvo gestionado por un partido de centro-
derecha cuyo titular de educacion, José Ignacio Wert, logré el récord de ser el peor
valorado por los votantes entre los diferentes gobiernos que ha tenido Espafa desde
1978. Uno de los objetivos que se marcd el ministro, que no destacaba precisamente
por su capacidad de conexién con las personas, fue elevar el nivel técnico y cientifico
de los estudiantes, modificando todo el sistema de educacion, incluido el universitario.
Las ideas bdésicas eran: premiar la excelencia, premiar el esfuerzo de alumnos y profe-
sores, dar mas responsabilidades y “poder” al profesorado y acabar con el amiguismo.
La meta era subvertir la situacién de forma radical, algo que hasta entonces no habia
logrado ningun ministro. El problema fue que lanzé el proyecto en plena crisis econémi-
ca y politica y, para evitar la dilacién de su puesta en marcha, no buscd un consenso
general, que por otra parte hasta la fecha siempre habia sido un fracaso: desde 1978,
ha habido seis cambios legislativos en materia de educacion.

La situaciéon en que se hallaba el panorama universitario era la de 17 comunidades
autéonomas que tenian transferidas suficientes competencias para decidir implantacio-
nes de nuevos centros, especialidades, sistemas, contratacién de profesorado, etc. Los
recursos econdémicos venian de sus respectivos gobiernos auténomos, que a su vez
habian recibido transferencias del Gobierno central, que gestionaba los impuestos, con
la excepciéon de las comunidades forales (Euskadi y Navarra), que tenian un régimen
especial.

Los rectores de las universidades achacaban constantemente el bajo nivel que se
otorgaba a las universidades espafolas a escala internacional a los bajos presupuestos
que tenian asignados, que, al ser en su mayoria publicas, eran costeadas principalmen-
te por los Presupuestos Generales del Estado o de las comunidades auténomas, y no
por los alumnos, que solo asumian una pequena cantidad del coste, pero no decian
nada sobre mejorar la calidad introduciendo cambios y mejoras en la gestién o en los
propios equipos. El problema, decian, era fundamentalmente econémico.

Pero lo cierto es que, en buena parte de los centros universitarios, los equipos de
gestion de los diferentes departamentos de las universidades era formados béasicamen-
te por personas conocidas, préximas a los catedraticos y profesores y a los alumnos
asistian a las universidades méas proximas a sus domicilios: segun un informe de la
universidad espafnola, en 2012 el 85 % de los alumnos no salian fuera de su comunidad
y solo el 2 % eran extranjeros. Por supuesto, el profesorado era practicamente nacional
porque, si fuera extranjero, seria de dudosa eficiencia, ya que el nivel de inglés de los
universitarios era muy bajo (hay comunidades con lengua propia en que solo hay inmer-
sion en su lengua, asi que el dominio de otras solo esta al alcance de aquellos alumnos
de familias adineradas que han podido estudiar en colegios privados o fuera de Espafa):
la endogamia estaba servida.

En 2013, el ministro de turno encargd un estudio a una comisién, de la cual formaban
parte Luis Garicano, economista de la London School of Economics, y Adolfo Azcérraga,
catedratico y presidente de la Real Academia Espafnola de Fisica, que, al parecer, a la
sazén habfa entablado una discusién con los rectores (EI Mundo, 16/8/2014). Estos
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cientificos lamentaban el poco afén reformista de los rectores, al tiempo que el Consejo
Superior de Investigaciones Cientificas (CSIC) sostenia que habia un serio problema de
endogamia en las universidades, amén de que cada autonomia queria decidir cémo
gestionar sus centros atendiendo a las competencias que su propio estatuto de auto-
nomia le concedia, lo cual la facultaba, segun su interpretacién, para no considerar
obligatorias las propuestas estatales. Sn embargo, el Ministerio, entendiendo que su
capacidad para legislar estaba, en determinados aspectos, por encima de los estatu-
tos, y también para combatir esta endogamia y abrir las puertas a profesorado vy a
alumnado nuevos y més competentes, intentaba definir una habilitacion estatal de tal
manera que las universidades no tuvieran todo el control de las contrataciones ni de los

programas.

Asi pues, el ministro Ignacio Wert quiso poner en marcha esta y otras iniciativas en el
ambito de la educacién, para revertir los pésimos resultados que mostraban los ran-
kings, el informe PISA y otros informes que analizaban el sistema publico espainol en
todos sus niveles. Pero no fue capaz de aunar los criterios del espectro educativo
nacional —por cierto, tampoco lo habfan logrado los ministros de los anteriores gobier-
nos. Quiso implantarlas las reformas por decreto, y lo hizo, lo cual provocé el rechazo
generalizado de la oposicién politica y de los educadores, de modo que acabd dimitien-
do. Se repetia la historia: hasta la edicién de este libro, cada gobierno ha venido implan-
tando o ha intentado implantar su propio sistema, con el consiguiente rechazo de la

oposicion.

A

El caso anterior, que no parece que tenga un final inmediato, describe una situacion
bastante general que puede producirse en muchos proyectos y empresas. Se trata de
cémo definir el equipo con el cual el project manager o el gerente se va a sentir mas
cémodo para conseguir los resultados que desea. En la universidad espafiola, ha prima-
do desde hace afios la idea de que incorporar al equipo a personas conocidas por unos y
otros, que han demostrado lealtad a los responsables y, desde luego, unos minimos
conocimientos y que, por tanto, no generan problemas, puede ser la mas positiva: se
piensa que todos los proyectos que se desarrollen seran mas eficientes si se llevan a
cabo con personas “de confianza”. Por lo demas, los candidatos propuestos acceden a
puestos de contratacion permanente (al final, acceden a la categoria practica de “fun-

cionario”) y, por tanto, es una contratacion “de por vida”.

El problema del sistema es que no valora, en toda su integridad, su capacidad técnica ni
su nivel de exigencia o interés por el progreso, su capacidad investigadora o sus dotes
pedagogicas. La endogamia se sustenta en una vision equivocada de la “confianza”
como valor excluyente, que impide comprobar lo que existe fuera del entorno, saber lo
que hacen los mejores y tratar de progresar continuamente. De este modo, el capital
social que se crea navega en la mediocridad. La confianza entre los miembros del
equipo no puede sustituir, ni mucho menos, la bisqueda constante de la excelencia. Y
este es un mensaje que debemos tener claro: el incremento del capital social no puede
hacerse a costa de reducir el nivel de exigencia en el trabajo bien hecho; en caso
contrario, se podra colegir que se ha generado un halo de confianza muy bueno, pero

que solo sirve para “encontrarse bien”, y no para progresar.
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Aplicacion del Modelo SM. Parte 2°: las funciones de un project manager

Introduccion

En el capitulo anterior, hemos visto de qué modo la confianza esta inmersa en el
Modelo SM vy, en concreto, hemos reflexionado sobre lo que llamamos el subsistema
base, esto es, la mision del proyecto (MP). También hemos resumido los subsistemas
direccional y cooperativo, y en este capitulo reflexionaremos sobre las funciones del
gestor, que representan el subsistema funcional del Modelo SM.

De todas las funciones que desarrolla un gestor, las funciones ntcleo (FN) representan
lo més importante que este lleva a cabo. En el esquema de la figura 6.2, se pueden
identificar las de gestién del disefio (GD), aprovisionamiento (GAPROV), gestion del
riesgo (GRG), gestion de la comunicacion y documentacién (GCD), gestion del medio
ambiente (GMA), gestion de las licencias (GL), gestion de los objetivos especificos
(GOE) vy gestién del producto (GPRD). Analizaremos solamente las cinco primeras,
pues nos parece que son las que méas pueden influir en la generacién o en la disminu-
cién del capital social.

Y, con respecto a las funciones instrumento (FI), que asisten al project manager para
acometer las FN, en el esquema podemos identificar la ingenieria y arquitectura del
valor (IAV), la ingenieria y arquitectura simultanea (IAS), el plan de calidad (PC), el
manual de procedimientos (MPR), la matriz de responsabilidades (MR) y la gestién de
la planificacion (GPF). Comentaremos algunos aspectos de las tres primeras.
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La gestion del diseio (GD)

Una de las funciones mas importantes que debe acometer un project manager se
produce cuando el proyectista inicia el proceso de disefio de la UA y consiste en
asegurarse de que este refleje exactamente lo que el cliente desea y que, ademas, sea la
mejor solucién, aunque. No cabe duda de que el proyectista puede interpretar la fun-
cion del project manager como una intromision intolerable a su trabajo, sobre todo
cuando intenta supervisarlo en los primeros estadios de su trabajo, que suelen ser las
fases de inicio del disefio y nunca las propuestas del proyectista deben interpretarse
como inamovibles, por lo que las criticas a su labor pueden pecar de frivolidad. Inclu-
so, desde el principio, también se acomete la gestion del producto (GPRD), que tiene
en cuenta la implantacién en el mercado de lo que se estd disefiando y que ya debe
tener “en mente” el disefiador y por supuesto el project manager, pudiendo este come-
ter el mismo error. Es por ello que recomendamos que el project mdnager, incluso
antes de empezar su trabajo, dialogue con el proyectista y le manifieste su posicién,
que ha de ser mas de ayuda y colaboracion, que de control y fiscalizacién. Es una
manera de procurar que se confie en él desde el principio.

Sus lineas de actuacién son asegurar que la funcion de la UA responde a lo que el
cliente desea o que la definicion del disefio es la adecuada, tanto desde el punto de la
completitud como de la claridad y la ausencia de errores, etc. (Serer, 2010), por lo cual
sus informes, propuestas e indicaciones, tanto al proyectista como al cliente, han de
revestir un caracter que denote integridad en su trabajo y seguridad en sus apreciacio-
nes, lejos de identificar culpas. Se imprime més confianza cuando la “ayuda” se hace
en asuntos en que el proyectista tiene menos experiencia o hace notar que son de menor
apreciacion para su trabajo. Ademas, recomendamos que el gestor manifieste sus
apreciaciones directamente al proyectista y no a través del cliente. Consideramos que
solo las conclusiones deben comunicarse directamente al cliente. Esta es una forma de
ganarse la confianza del proyectista, que, a fin de cuentas, es la del cliente, ya que este
dispone de ella desde el principio y por ello se le ha encargado el disefio.

Una gestion de control del disefio que denote una innecesaria agresividad, imprecision
en los comentarios, ligereza en las apreciaciones o la ausencia de ellas suscita una clara
desconfianza en el project manager, que se extenderad como la p6lvora a toda la organi-
zacion. Por el contrario, habra que aplicarse para lograr la excelencia en la revision del
disefio y hacer una puesta en escena suficientemente diplomatica y discreta, pero
también seria y profesional, para no dejar heridos en el camino, que entendemos que
son innecesarios. Solo con estos criterios de actuacion el gestor estableceré la confianza
en su trabajo y la extenderé a todos los actores.

La gestion del aprovisionamiento (GAPROV)

La pérdida o la ganancia de confianza en esta funcion se sustancia en tres ambitos: el
cliente, los proveedores y el equipo de gestion.

Con respecto al equipo de gestidn, depende en buena parte de las instrucciones o de las
conductas que el project manager 0 gerente de la organizacion demuestre a los miem-
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bros del equipo, a cuales puede sugerir u ordenar conductas dispares y, en algin caso,
poco éticas y que lleguen a confundir a las personas o les hagan compartir acciones
poco creibles o mediatizadas, e impedir asi que el analisis de sus ofertas o peticiones
sea lo suficientemente neutral.

v

Laboratorios Heanstream era una multinacional del sector farmacéutico que tenia una
planta en un poligono industrial a las afueras de Girona, en Espafia, donde decidié
instalar el Centro de Datos del sistema de IT de todo el grupo, que tenia 15 plantas en
todo el mundo. Dadas las caracteristicas de los productos que producia y sobre los
cuales investigaba, con un control exhaustivo de la seguridad, la fiabilidad y la universa-
lidad por la diversidad de paises en que operaba, el proyecto requeria de una exigencia
extrema en la calidad y una gran certidumbre.

Nos fueron adjudicadas la ingenieria, la arquitectura y el project management del
proyecto, posiblemente porque teniamos experiencia en centros de datos (acabdbamos
de terminar uno para una de las entidades bancarias més importantes de Espafa). Pero
también nos manifestaron que la adjudicacion respondia a la confianza, la seriedad vy la
honestidad que pensaban que nuestra empresa transmitia.

Con una especificacion béasica del sistema de IT, llevamos a cabo el disefio del centro,
desde el punto de vista arquitecténico y de las instalaciones generales. A partir de ahi,
iniciamos la gestién del aprovisionamiento de las obras civiles y las instalaciones. Y
también iniciamos el disefo en detalle de las instalaciones de las IT para solicitar
ofertas tanto de los equipos como de las instalaciones asociadas, entre ellas la climati-
zacion de las salas como una de las méas importantes.

A peticién del cliente, los equipos podian ser de ILM o Westing Packard, asi que, una
vez redactadas las especificaciones, solicitamos las ofertas correspondientes. Recibi-
mos las propuestas y, después de un proceso de andlisis, tuvimos varias reuniones con
cada grupo de técnicos de cada una de las empresas. Como las ofertas se alejaban, en
ambos casos, de las especificaciones indicadas, debido a afladidos y a algunas diferen-
cias en la capacidad, en los elementos, en el mantenimiento, etc., fuimos ajustandolas
hasta considerar que ambas estaban ofreciendo lo mismo. Llegados a ese punto,
redactamos un informe comparativo que elevamos a la propiedad. Nuestro cliente eligié
ILM, que era la oferta mas econdémica.

A continuacién, procedimos a solicitar ofertas para llevar a cabo la instalacion de todos
los equipos. Después de redactar las especificaciones para el concurso, pedimos
ofertas a dos compahias de instalaciones y a ILM, que también se ofrecié a hacer la
instalacion. Una de las empresas companias nos la proporcioné uno de los accionistas
principales de la empresa y nos manifestd un especial interés por ella, aunque insistio
en que pidiéramos ofertas a las tres sin ninguna restriccion. Al respecto, preguntamos
en la compania la relaciéon existente entre el accionista y la empresa en cuestion y nos
dijeron que era uno de los propietarios. Y que probablemente, fuera cual fuera su
oferta, esta seria la que él apoyaria en el consejo.

Efectivamente, en el transcurso de los dias, nos dimos cuenta de que tenia la inten-
cién de proponer al consejo la adjudicacion a la empresa en la cual estaba interesado.
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Las otras dos ofertas eran una excusa para hacer bajar el precio a la que estaba
prescribiendo.

Sin embargo, una vez redactadas las especificaciones, nosotros teniamos que recibir
las ofertas y tener reuniones con los tres contratistas para resolver dudas. Y todo ello
sin dar sefales de que sabiamos que, con toda posibilidad, a dos de ellos que no se les
adjudicaria. La oferta que tenian que presentar era compleja y estimamos que necesita-
rian casi un mes para hacer una buena presentacion, un mes que dos de ellas estarian
“tirando a la basura”.

La ética nos obligaba a ser leales a nuestro cliente, pero también a ser sinceros y no
engafar ni producir un dano injustificado a terceros, en este caso, a dos empresas que
se gastarian una suma importante de dinero para hacer unas ofertas que ya sabiamos
que eran inutiles. Y, si querfamos transmitir confianza, tanto en el seno de nuestra
propia organizacién (el project manager y las personas que le apoyaban), como ante
nuestro cliente, para que no viera que nos dejabamos llevar por un engafo, y ante los
propios contratistas (porque la confianza es un valor global y pasa a ser capital social
cuando es compartida por todos los actores), deblfamos adoptar una postura coherente
con todo ello.

El project manager decidio, al respecto, enfocar las primeras reuniones con los tres
ofertantes trasmitiendo a las dos posibles perjudicadas lo siguiente:

— La decisién de la adjudicacion no nos corresponde a nosotros, sino al cliente; asi
que, si quieren manifestar algun aspecto directamente a quien decidird, a pesar de
que nosotros somos sus representantes, son muy libres de acudir al cliente.

—  La competencia es muy dura y las posibilidades de adjudicacién son reducidas,
dadas las caracteristicas de los competidores, pero, si quieren apostar por conse-
guir el contrato porque es muy importante, estdn en su derecho de seguir, que por
eso se la ha llamado.

Ocurrié lo mismo que en el caso de los equipos: los tres ofertantes se apartaron en
algunos aspectos de la especificacion comun, de modo que el proceso de aprovisiona-
miento exigiod varias reuniones con todos los ofertantes para tratar de uniformizar las
ofertas. En el transcurso de dichas reuniones, los dos ofertantes presumiblemente
afectados manifestaron que querian ofertar y correr el riesgo de realizar un trabajo
innecesario. Ademas, insistieron en que no era la primera vez que se exponian a traba-
jar “en balde”.

El contrato se lo llevd la empresa prescrita por el accionista. Pero el gestor pensd que
no habia perdido la confianza con ninguno de los actores, que no habia faltado a la ética
y que habia sido leal a su cliente.

A

La gestion del coste (GC)

La forma mas evidente que tiene un gestor de ganarse la confianza de su cliente es,
evidentemente, empezar su trabajo acertando en el coste previsible de la UA que esta
gestionando. El coste es, sin duda, el objetivo que invariablemente persigue el cliente
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con mas denuedo. Y, aunque algunas veces no lo manifiesta explicitamente (hay
muchos casos en que se quiere terminar el proyecto en una fecha “cueste lo que cues-
te”), al final, nadie quiere “gastar mas de lo que debe”, a menos que sea inconsciente:
al principio de las operaciones, el cliente ordinariamente le pregunta al gestor cual sera
el coste final del proyecto. Esta es la situacidn ordinaria, a menos que el gestor haya
empezado su intervencién en los prolegémenos, cuando aln se estaba estudiando la
viabilidad de la operacion, en cuyo caso el gestor dispondra de mas informacion y, por
tanto, del precio. Entonces, el gestor suele hacer un breve andlisis de la situacion,
estudiar las implicaciones de los diferentes actores y actividades, y analizar los riesgos
inherentes al coste, y da su opinion al respecto.

En esos casos, lo mejor es utilizar el background de otros proyectos similares que se
hayan llevado a cabo en situaciones similares; asi, resulta de singular importancia que
las “lecciones aprendidas” de otros casos y la informacion obtenida al finalizar cada
proyecto conformen un archivo importante y determinante, para no parecer frivolos
ante el cliente y, por el contrario, proporcionar datos basados en experiencias reales,
que siempre se pueden extrapolar, con las debidas matizaciones.

En todo caso, a partir de los documentos del proyecto, especialmente el del presupues-
to, el gestor tiene la posibilidad de analizarlo a la luz de la situacién del momento y de
las expectativas de futuro, desgranar la lista de actividades previstas y los precios
asignados a cada una de ellas, y comprobar el grado de realismo que tienen a través de
presupuestos paralelos y, sobre todo, de la experiencia. Pero estd demostrado que la
principal fuente de errores en un presupuesto es que no prevé determinadas actividades
y situaciones que aparecen posteriormente durante la ejecucion de la UA y que no se
habian considerado en el momento del disefio y, en general, en el momento de la
elaboracion de los documentos de proyecto, y no tanto el incremento de precios o las
mediciones de las partidas. Asi pues, el trabajo mas serio y que genera mas confianza
en todos los actores es el ejercicio de un auténtico brainstorming con todos los inte-
grantes del equipo de gestion para localizar actividades y lagunas en el disefio que se
prevea que puedan aparecer después.

A lo largo del proceso, el gestor también se gana la confianza del cliente y de los
miembros de su equipo si se manifiesta “duro” e “inflexible” ante los proveedores, las
compafifas de servicios y, en general, los actores intervinientes que han de prestar un
servicio al cliente y que suponen un coste. Ello no implica que sea injusto o inicuo,
sino que debe percibirse de forma clara que investiga a fondo cualquier demanda o
cualquier analisis asociado a la determinacion de un precio o al coste de un trabajo: los
intereses de su cliente “estan por encima de todo” y los ha de defender (la expresién
“como si fueran suyos” no es la mas apropiada para expresarlo, porque uno puede ser
mas o menos generoso con lo suyo; resulta mas oportuno decir que “porque no son
suyos y él es el responsable™).

Como colofén a lo anterior, podemos decir, como nos manifestd un cliente en cierta
ocasion, que “para ser benevolente, ya estaba é1”.

La gestion del plazo (GPL)

En el punto anterior, hemos mencionado que probablemente el coste es el objetivo que
mas se persigue y se intenta conseguir en un proyecto. Y, aunque en ocasiones hay
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clientes que no lo manifiestan claramente, es evidente que ninguno de ellos quiere
aparecer como el que dilapida el dinero en la realizacién de una UA de coste injustifi-

cado. La imagen que queda es siempre negativa.

Sin embargo, hay una justificacién para un incremento del coste en que este objetivo
pasa a un segundo plano: cuando, en medio del proceso, se modifica el objetivo del
plazo y se reduce de manera tan sustancial que el coste deja de ser determinante y
pasan a serlo las funciones del gestor para conseguir el nuevo objetivo de plazo.

La modificacion de los objetivos, al igual que su incumplimiento, es un handicap en el
proceso de obtencién de confianza dentro de la organizacion. Son cambios que pueden
denotar una conduccién sin rumbo, y acabar fuera de plazo es uno de los mas visibles.
En estos casos, a menos que se hayan producido modificaciones de alcance, buena
parte de la responsabilidad de los atrasos corresponde al project manager, que ha
planificado deficientemente el proyecto o bien no ha analizado con rigor las propuestas
de plazo de algunos proveedores, que posteriormente se ha visto que eran inviables.

Ante una situacién de incumplimiento del plazo, la responsabilidad empieza a recaer en
el gestor y el incumplimiento produce un efecto en cadena de disminucién del nivel de
confianza. Y, aunque en muchas ocasiones el gestor alude a otras circunstancias y
responsabilidades para delimitar sus culpas, su confianza queda en entredicho: al
respecto, se recomienda que el gestor o project manager deje muy claro, desde el
principio, los condicionantes que envuelven el objetivo de su gestion, sin dejar de
realizar andlisis exhaustivos acerca de todos los factores que inciden en su gestion, no
solo al principio, sino también durante todo el proceso. Estos analisis, realizados y
compartidos en buena parte con y por otros actores, le van a conceder un plus de

confianza en toda la organizacion.

v

El proyecto que se habia adjudicado a Melchor Mascard, empresa constructora de
Mallorca, no era de los mas importantes que se le habian adjudicado en la isla, pero si
era diferencial. Hasta el momento, habian sido adjudicatarios basicamente de obras
civiles, como carreteras, movimientos de tierras, conducciones, etc., pero este proyec-
to consistia en la urbanizacién de un parque tecnoldgico que se caracterizaba por el
diseno, la calidad de los materiales, la precision de las diferentes obras, la sostenibili-
dad, etc. El movimiento de tierras, por ejemplo, debia hacerse sin prisas y con margen
de maniobra para que las diferentes especies de animales se reubicaran; habia que
construir estanques para que las aves pudieran beber, e incluso, en un riachuelo, habia
que proteger los lagartos y batracios que merodeaban a su alrededor; asimismo, habian
de protegerse muchos arboles y los nuevos eran de especies autéctonas. Y, en cuanto
a los viales por los que solo podian pasar los transportes publicos, estos estaban
disefados con diferentes tipos de materiales, seguin su uso y prioridad de paso.

Se buscaba que la construccién no tuviera ningun tipo de error. Con respecto a los
taludes, el cuidado era exquisito, con pendientes uniformes y especificas para que se
pudieran plantar diferentes tipos de plantas. Por supuesto, todas las escaleras y los
bordillos estaban adaptados para minusvalidos. Y podriamos mencionar otros muchos

aspectos de tipo constructivo.
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A todo lo anterior habria que anadir que la gestion de control que se hacia sobre la
construccién tenfa unos componentes de plazo y coste a los cuales la constructora no
estaba acostumbrada: no se podia admitir ninguna desviacion, ni en el plazo ni en el
coste. Y eso ponia de manifiesto dos cosas: por un lado, que el constructor habia de
aplicar unos conceptos y unos procedimientos de produccién que evitaran los incre-
mentos de coste y plazo, que no tenia en la medida en que se le estaba exigiendo, v,
por otro, que la companhia de ingenieria que llevaba a cabo la gestion tenfa que mante-
ner en permanente estado de alerta a un equipo de control que no dejara pasar ningun
atisbo de error.

Ante este panorama, empezaron a producirse los primeros incumplimientos de plazos
parciales; la planificacién de la constructora con respecto a los medios que debia ir
utilizando para conseguir la calidad y cumplir los plazos era insuficiente e incompleta: no
preveia todos los inputs que tenian las obras, a las cuales se les exigia una calidad
superlativa o, al menos, a un nivel al cual no estaban acostumbrados; asi pues, por un
lado, se incumplian los plazos y, por otro, se tenian que rehacer algunas partidas de
obras que no presentaban la calidad requerida. El constructor no entendia las deman-
das, y la confianza entre unos y otros era escasa o nula. Y asf estaban las cosas cuando
el project manager general de la ingenieria propuso lo siguiente:

El equipo de project management colaboraria con el equipo de direcciéon de la obra de la
constructora y cada viernes por la mahana se reunirian a primera hora y, de acuerdo a la
planificacién general establecida, el equipo de gestion explicaria con detalle el alcance
de los trabajos de la semana siguiente y sus peculiaridades (calidad exigible, cantidad,
implicaciones técnicas que tenian, grado de dificultad, etc.) y sugeriria los recursos
técnicos que crefa que la constructora debia poner en marcha y su orden de aparicién
en las obras de acuerdo con esa planificacién. Evidentemente, como se puede percibir,
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el equipo de gestiéon estaba “entrometiéndose” en la organizacion de la compahia
constructora, lo cual no es normal.

La idea de todo lo anterior era, sin embargo, establecer un equipo conjunto durante un
tiempo para que el equipo de la empresa constructora, ademas de cumplir con los
plazos, llegara a conocer con precision las demandas de calidad, coste, plazo, etc., que
se exigian y recuperara la confianza en el equipo de gestién y este en el de la compania
constructora. Naturalmente, estas reuniones eran independientes de las habituales de
la compania constructora con la direccion facultativa y el equipo gestor, en las cuales se
hablaba de asuntos mas generales.

La idea estuvo funcionando razonablemente bien durante uno o dos meses. Después,
la constructora recuperé su propia iniciativa, se restituyd la confianza inicial y las obras
se desarrollaron con mas agilidad, aungue ello no impidié que, al final, la constructora
solicitara un aumento de presupuesto, motivado fundamentalmente por los problemas
acaecidos al inicio de las reuniones conjuntas. Solo se le reconocid, de acuerdo con el
cliente, una pequena parte de lo que solicitaba.

A

La gestion del riesgo (GRG)

El problema de la gestion del riesgo proviene fundamentalmente del grado de veraci-
dad que tiene quien lo advierte y lo pone en conocimiento de quien ha de tomar la
decision de actuar de una forma determinada. Y la percepcion de veracidad la propor-
ciona quien transmite la confianza.

Esta confianza se transmite cuando se analizan los riesgos sin el animo de buscar
excusas para el incumplimiento de algin objetivo ni, en definitiva, para “cubrirse”
exclusivamente.

Una buena gestion de riesgos suele iniciarse con una reflexién sobre estos, y una buena
clasificacion para detectarlos puede ser la que los segmenta en: a) técnicos, b) organi-
zacionales, ¢) externos y d) de gestion.

A partir de esta u otra division que ayude a identificarlos, se evalta cada uno de ellos,
se organiza un plan de respuesta y, finalmente, se controla el proceso para que, cuando
se manifiesten las consecuencias de uno de ellos, se pueda actuar segun lo previsto. El
gestor suscitard confianza si los tiene estudiados y, pese a que no se materialice la
posibilidad efectiva de la aparicion de la situacién no deseada, el solo hecho de haber-
los estudiado y comentado con el cliente es suficiente para sembrar un halo de confian-
za en la organizacion.

Se recomienda, no obstante, que nunca se advierta al cliente la existencia de un riesgo
si no va acompafiada de un plan para minimizarlo, diversificarlo, transferirlo, eliminar-
lo, asegurarlo o, en Gltimo extremo, asumirlo y aceptarlo. Este planteamiento transmite
confianza en quien lo recibe: hay que infundir siempre seguridad al cliente y no dejarlo
en un nivel emocional de inestabilidad. Recordemos que el gestor debe aparecer como
un “solucionador” de problemas, nunca como un generador de ellos. Por tanto, sin
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ocultar los riesgos, siempre ha de abordarlos con el &nimo positivo y, lo que es mejor,
de forma realista: lo suficiente para transmitir confianza, que no ha de dejar de visibili-
zar.

En una organizacién, sea un proyecto o una empresa, se pueden detectar muchos
riesgos (20, 30, 50...), pero solo hay unos pocos realmente criticos que es necesario
comentar en detalle con el cliente, la direccion general u otro érgano ejecutivo. Para
ello, hay que haberlos valorado asignandoles su importancia dentro de la organizacion
o del proyecto y ponderandolos en funcién del nivel de aparicion y de las circunstan-
cias que lo envuelven.

La gestion de riesgos en un proyecto es una de las funciones que ordinariamente se
reserva el gestor, gerente 0 project manager, ya que de su buena gestion se hace eco el
resto de funciones que desarrolla el equipo de gestion.

La gestion de la comunicacion y la documentacion (GCD): comuni-
cacion vs. informacion

En un mundo en que existe una gran facilidad de acceso a todo tipo de fuentes de
informacion y en que la comunicacion, en el sentido de transmision de lo que se quiere
que otros sepan, es rapidisima y puede ser tan completa como uno desee, se podria
pensar que una funcién como esta, tan caracteristica de un gestor, tendria numerosas
facilidades y que su desarrollo resultaria enormemente facil. Y eso es verdad si lo que
se quiere hacer exclusivamente es informar; pero, si solo se trata de eso, en ninglin caso
seremos capaces de crear ningln espiritu colaborativo entre las partes: el espiritu que
lleve hacia la confianza.

Para asegurarnos de que las personas que deben ser informadas lo son en su integridad,
entienden lo que se les transmite o asumen algun tipo de responsabilidad o conciencia
sobre lo que se les informa, no es suficiente con “informar”. Se necesita “comunicar”, y
eso requiere tener la seguridad de que han recibido la informacion en condiciones y que
la asumen en su integridad. Eso conlleva que el comunicante arbitre procedimientos
para asegurarse de que todo ello se produce, como requerir una respuesta, también por
escrito, y no dar por completada la informacidn hasta que aquella se produzca; comple-
tar una informacion escrita con una verbal y personal, o generar otro tipo de informa-
ciones o documentos en general que el receptor deba suscribir y necesite para ello
haber leido la informacion, etc. Lo mismo ocurrird con la redaccion de actas de reunio-
nes que pretenden informar de acuerdos y reflejan técitamente el punto de vista del
redactor, mientras evitan incluir detalles manifestados por otros asistentes.

A continuacion, reproducimos una parte de los hechos ocurridos a partir de una reunién
prevista para comunicar y organizar gestiones en el &mbito del proyecto de un centro
comercial en Ciudad del Cabo (Sudéfrica):

v
— jCon vosotros, los arquitectos, hay que tener cuidado, porque con frecuencia decis
tonterfas que hacen subir el coste! — eso dijo, sorprendentemente y sin reparos, Mi-
chael Ventous en una tormentosa reunién de coordinaciéon entre los proyectistas, la

177



% El capital social en el project management y en la gestion de las operaciones

178

propiedad y el project manager del proyecto de una gran drea comercial que habia que
construir en Ciudad del Cabo, en 1994.

Michael era un ingeniero norteamericano de ascendencia francesa relativamente joven
y pertenecia a la consultora Aspen & Co., especializada en project management, una de
las mayores del mundo. El dia en que se iniciaron los trabajos las cosas ya no empeza-
ron muy bien: Michael puso en manos de los proyectistas un voluminoso cuestionario a
modo de matriz de responsabilidades para que fueran rellenandolo. Al ver aquello, Marc
Bernier, uno de los directivos de la ingenieria, se lo devolvié al instante y le comenté
que no estaban alli para perder el tiempo, sino para trabajar. Ademés, afirmé que era un
cuestionario entresacado de un libro y que la mayoria de los temas no se correspondian
con el proyecto en cuestion. Y no se supo nada mas de la matriz de responsabilidades.

Al oir la frase de Michael, Curzio Sendino, uno de los arquitectos, monté en cdlera.

— jEsto es inaguantable! — gritd, mientras iniciaba un paseo arriba y abajo de la sala de
reuniones. — jEstamos aqui trabajando y proponiendo soluciones para que este centro
comercial, del que nosotros, dicho sea de paso, somos los que mas sabemos, sea un
éxito, y hay que soportar que venga este individuo a insultarnos!

La reuniéon termind en unos términos menos violentos gracias a los buenos oficios del
cliente, representado en la reunién por el jefe de Compras, el responsable de Finanzas
y el responsable juridico, pero las actuaciones de Michael siguieron en términos muy
parecidos, aunque no tan lacerantes. Pretendia ocultar su juventud con cierta agresivi-
dad, avalada por la fuerza que le proporcionaba la “marca” Aspen.

A los cuatro meses de aquella reunién, y tras un conato de ruptura del contrato entre la
propiedad y Aspen, Michael fue sustituido por Wurtz Hammer, de 53 afos, un hombre
con mucha experiencia. Recuerdo algunas de las caracteristicas de Wurtz:

—  Siempre queria tener razén: sus informes, comentarios y razonamientos tenian el
halo de la imposicion.

—  Subliminalmente, hacia aflorar los defectos y errores de los demas; ademas, con
frecuencia, lo dejaba por escrito o lo expresaba delante del cliente.

— Se arrogaba la Unica representacion del cliente.

— Las actas de las reuniones que redactaba Aspen y que él supervisaba no recogian
lo que le perjudicaba a él o lo que interesaba a los proyectistas.

—  Con su propia gente, era poco cuidadoso e inflexible.

— No admitié nunca, con respecto a su trabajo, sugerencias de los proyectistas.

De hecho, con respecto a las actas de las reuniones, lo que consiguié Wurtz fue que, a
partir de un determinado momento, los arquitectos y los ingenieros del proyecto que
asistian a la reunién se negaran a firmar las actas.

Cuatro meses mas tarde, a Wurtz le aparecié una hernia en la espalda y fue sustituido
por Charles Thomson, consultor independiente de 50 ahos, contratado por Aspen para
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la ocasién. Charles, aunque no sabia demasiado de construccién, era mas politico y
tenia una imagen mas amable ante los demés actores. No sé si terminé la obra.

A

Los project managers anteriores no eran conscientes de que la comunicacién y la
documentacion en un proyecto 0 en una empresa son armas que se han de utilizar para
ayudar a todos los actores y nunca como instrumentos de presidn, chantaje o ventaja.
Recordemos, si no, la definicion que ddbamos sobre la GCD en Gestion integrada de
proyectos (Serer, 2010):

La GCD es la funcion instrumento —FI— que utiliza la GPU para mantener a todos
los actores con la informacion precisa para desarrollar su trabajo, y sirve de nexo
de union entre todos ellos.

También se identifica como la FI que formaliza, ordena y deja constancia de las
actuaciones que se llevan a cabo a través del resto de las funciones, ya sean nu-
cleo (FN) o instrumento (FI).

Recordemos, también, que la GPU (gestion de proyectos de caracter Unico) es el hecho
o0 la accién que realiza el equipo de gestidon de proyectos, mientras que la FN y la FI
son las funciones que desarrolla un project manager para gestionar una operacion.

La ingenieria y arquitectura del valor (IAV)

Este instrumento que utiliza el gestor para llevar a cabo su trabajo con solvencia es,
junto con el que comentaremos posteriormente, uno de los mas conflictivos, porque se
trata de participar de alguna forma en el disefio del proyectista y, por tanto, “inmiscuir-
se*, en cierto modo, en su trabajo. O, al menos, eso es lo que puede parecer. Y para ello
la confianza resulta imprescindible.

Como es sabido, el “valor” de una UA (la unidad visible del resultado del proyecto)
depende, sobre todo, de la funcion que vaya a desarrollar, que sea mas o menos exclu-
siva, que tenga mas o menos calidad, que sea mas o menos completa, etc. El valor, una
vez ajustadas y definidas las caracteristicas anteriores, se medira por el “coste” que
tengan los recursos técnicos y econdmicos necesarios para conseguirlas: tendra “més
valor” cuanto “mayor y mejor sea la funcién” y cuando “su coste sea mas bajo”.

El proyectista tiene la “obligacion” profesional de cumplir lo anterior y el project
manager, en representacion del cliente, la de hacer que asi sea. Para ello, ha de moti-
var, ayudar y, en su caso, exigir al proyectista que, conceptualmente y durante el
proceso creativo, lleve a cabo los pasos que conduzcan a conseguir el mayor valor, eso
es, la maxima funcidn al menor coste.

Pero todo ello lo ha de hacer sin que se perciba esa intromision en las labores del
proyectista, a menos que provoque desconfianza. Para ello, recomendamos:
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— Hacer todas las sugerencias, en lo posible, antes del proceso de disefio 0, a mas
tardar, en sus inicios. Y hacerlas en reuniones individuales directamente al proyec-

tista, antes que en publico.

— Tener claro que normalmente un menor coste suele suponer una calidad mas baja,
por lo que, antes de hacer alguna sugerencia alternativa a la solucién que al parecer
se esta previendo, debe asegurarse que, si se confirma lo anterior, la propuesta que
se vaya hacer, ademas de contar con el soporte del cliente, no perjudicara la esen-
cia del proyecto. Una actuacion sin dicho control puede provocar la desconfianza

tanto del cliente como del proyectista.
v

Uno de los episodios mas molestos y, en cierto modo, mas frustrantes por mi actua-
cién puntual con que me encontré en mi vida profesional fue cuando adjudicaron a
nuestra empresa el project management de un edificio de 22 plantas que se iba a

construir en Lleida.

El cliente, un grupo de inversores leridanos, habia encargado el proyecto a un arquitecto
navarro de renombre, y este habia realizado ya el anteproyecto, que incluia una defini-
cion de espacios, una imagen del edificio y una medicién con un presupuesto aproxi-
mado, basado en una concreciéon del programa y la eleccidon de un conjunto de

materiales que arrojaban un presupuesto inicial.

El project manager que designamos para el trabajo estaba terminando un gran proyecto
en aquellos momentos y, mientras lo acababa, yo le estaba sustituyendo temporalmen-

te, y asf se le hizo saber al cliente.

El edificio se situaria en un area de expansién de Lleida, cerca de la salida de la autopis-
ta. No disponia de todos los permisos, ya que se estaban negociando la edificabilidad,
el numero de alturas, los usos, el aparcamiento, etc., pero el cliente, convencido de que
se encontrarfa una solucién urbanistica acorde con las expectativas que hiciera viable el
edificio, ya se decidid a contratar tanto al proyectista como al project manager.

En cualquier caso, mientras se producian estos contactos del cliente con el Ayunta-
miento —nosotros no interveniamos en ellos—, fuimos analizando el proyecto desde el
punto de vista de los materiales y de los costes asociados, ya que los demas temas
dependian mucho de los posibles acuerdos con el Ayuntamiento: se queria construir
una planta mas de las que en principio se podian hacer; ademas, el aparcamiento

subterraneo invadia una zona publica.

Habia, sin embargo, un aspecto que no era discutible, por razones obvias: la propia
ubicacion del edificio (el terreno ya estaba comprado). A nuestro modo de ver, los
precios de venta que saldrian del proyecto no hacian asumibles las viviendas para
personas con recursos medios, mas bien habria que acudir a familias con recursos
importantes. Y eso es lo que nos parecia mas extrano, pues la zona no se identificaba

como tal.

Como todo estaba un poco en el aire, empezamos a preparar algunas planificaciones
con diferentes alternativas y a estudiar el anteproyecto que habia realizado el arquitec-
to. El cliente nos manifesté que era importante para él que controldramos los costes del

proyecto, ya que iban a hacer una inversion muy importante.
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Dentro de nuestro equipo, teniamos a una arquitecta a la cual se le encomendé la
mision de analizar tanto el primer disefio presentado como los materiales empleados,
de cuya eleccién dependeria el precio final. Hizo un estudio de la fachada y la reformulé
en otra diferente con las mismas caracteristicas técnicas de resistencia y aislamiento,
pero un 30 % mas econémica. Junto con ello, presentd dos o tres propuestas alternati-
vas de otros aspectos del proyecto. Me los comentd en nuestra oficina y decidimos
preparar un informe para entregar a la propiedad y al arquitecto, y comentarselo en la
préxima reunién de coordinacion, que, por cierto, seria la primera en que estariamos
todos: la propiedad, el arquitecto y nosotros.

Nosotros habiamos preparado el orden del dia de la reunién, y el primer punto eran los
comentarios sobre el anteproyecto existente: de modo pausado, yo comenté que
habiamos analizado el anteproyecto y queriamos hacer una propuesta al arquitecto para
que analizara si, introduciendo algunos cambios con el fin de reducir el coste de las
obras con la modificacion de algunos materiales que hacian la misma funcién, se podria
aumentar el “valor” del proyecto. Y mostramos los cambios que proponiamos.

Después de oirnos, el arquitecto monté en cdlera:

— jEstdis haciendo mi trabajo! jYo sé perfectamente lo que debo hacer para bajar
costes! —enfatizé airado-. Hemos estado trabajando mucho tiempo con vuestros
companeros de Bilbao —continué— y ellos os pueden decir de qué manera nos enten-
demos. Pero no asi — determind.

Yo me quedé mudo por unos segundos. Y antes de que reaccionara, el cliente cambid
de tema y continuamos la reunién. Pero, para mi, ya no fue lo mismo: senti que el
cliente nos habia desautorizado y no habia hecho ninguna mencién a que aquello era lo
que queria gque hiciéramos, y el arquitecto se aduend de la situacion. Cuando acabo la
reunion, el arquitecto, “fuera de las cdmaras”, me dio la mano y me dijo que no pasaba
nada y que no me preocupara. Pero yo presenti que la confianza, si se llegaba a alcan-
zar, no seria tanto por lo que fuéramos capaces de hacer, sino por lo que “no haria-
mos"” y por el grado de “sumisién” que deberiamos aportar a la operacién, de acuerdo
con las propuestas del arquitecto. Y ya vi que el “valor” del edificio no era lo que yo
pensaba que seria. Probablemente, el “valor” lo daba, de entrada, la participacion del
arquitecto famoso. Por supuesto, también me di cuenta de que habia cometido un error
al haber planteado nuestra propuesta en una reuniéon conjunta.

A

Para algunos clientes, la relacion “valor=funcion/coste” se interpreta a través, casi
exclusivamente, de la “funcién”; asi, por ejemplo, se entiende que la eleccion del
proyectista ya da, de por si, una funcién muy alta, de modo que el coste también puede
ser elevado y no importa, o importa poco. El project manager debe apreciar esta y otras
consideraciones, 0 caera en una situacion de marginacion: no se tendran demasiado
en cuenta sus opiniones y no transmitird confianza ni en su equipo ni en el resto de
actores.

El caso anterior nos lleva a reflexionar sobre como plantear un incremento del valor sin
poner en duda la capacidad del gestor para establecer confiabilidad ni faltar a su obli-
gacién de atender al cumplimiento de los objetivos. Probablemente, habia que haberse
asegurado que la propuesta contaba con el apoyo del cliente y que la reunién ordinaria
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era el mejor escenario para plantearla, o acaso se deberia haber hecho exclusivamente
con el arquitecto antes de presentarla en una reunidn con mas o menos publico. Y ello
independientemente de la bondad de la reaccién del arquitecto y de su convencida
creencia de posicion omnimoda, o de la sumision del cliente, que, por cierto y con
frecuencia, proporciona resultados desafortunados al propio cliente.

Este ejemplo refleja una de las situaciones en que es mas complicado ejercer la 1AV,
aunque no sucede lo mismo con la gestién de productos, tanto los de consumo ordina-
rio como los mas selectos, que, cuando se ponen en venta, es fundamental la combina-
cién de la funcién que pueden hacer con el precio mas bajo (recuérdense casos tan
notorios como los relojes, las tabletas, los equipos de telefonia mévil o los televisores,
entre miles de ejemplos). En estos casos, la IAV es fundamental y el project manager,
que gestiona el prototipo del producto (PU) antes de su produccién en cadena (PC), ha
de esforzarse por ayudar al disefiador a encontrar la version de la UA al coste mas bajo,
realizando la mejor funcion y la mas variada: su buena participacién suscitara un alto
grado de confianza.

v
En cualquier caso, deberiamos terminar el caso diciendo que el proyecto no se ejecutd,
ya gue no se consiguié el permiso: no se consiguid el apoyo del Ayuntamiento a los
cambios que podian hacer rentable la inversién. Ademas, el coste del edificio era muy
alto.

A

La ingenieria y arquitectura simultanea (IAS)

Como ya hemos anticipado, esta funcion (FI) es otra de las conflictivas para la conse-
cucién de un alto grado de CS; sin embargo, tiene un importancia capital. Se trata,
como es sabido, de la obligacion de todo disefiador o proyectista de proyectar la UA
para que pueda realizarse “por medios razonables”, y no disefiar para que resulte
irrealizable, tanto por el elevado coste de su ejecucién como por los recursos técnicos
necesarios, bien porque son demasiado complejos o bien porque no existen o son
dificiles de conseguir.

Y aunque la responsabilidad, como el caso de la IAV, recae fundamentalmente en el
proyectista o disefiador, no es menos cierto que el hecho de que el gestor no detecte su
caracter irrealizable puede generar una pérdida de confianza en el project manager (el
cliente piensa que para eso esta...).

El autocontrol del project manager para el analisis de su CS

Admitiendo que el CS es una herramienta importante para consolidar la configuracién
grupal eficiente de un equipo de proyecto, el gestor 0 project manager debe tener
control sobre su capacidad de decision a la hora de elegir qué tipo de red esta ayudando
a conformar en su entorno, para procurar un cierto capital social; asi, conviene que
analice, tanto al principio como durante su trayectoria profesional, qué tipo de redes
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son Utiles y qué caracteristicas han de tener para cumplir los objetivos que pretende,
tanto profesional como personalmente (Baker, 2000). En consecuencia, debe decidir
sobre las redes a las cuales debera adherirse o que debera formar.

Eleccion y tipo de caracteristicas

En ocasiones, las redes vienen predeterminadas solo por el hecho de pertenecer a una
empresa que ya dispone de algunas, de modo que el gestor puede verse obligado a
implicarse en ellas y debera analizar qué posibilidades tiene, al asumirlas, de mejorar-
las en lo posible para progresar en el incremento de la confianza.

De acuerdo con sus propias querencias, el gestor progresard mejor en aquellas redes en
que se considere mejor integrado.

Hay project managers que quieren separar siempre su vida profesional de la privada,
por lo cual se integran en redes en que nunca se promuevan nexos de conexién con
otras, incluso si las redes son internas de la empresa, como las tipicas redes para hacer
deporte entre grupos de la empresa o salidas externas para celebraciones particulares
(comidas, cenas...). Son redes, en muchos casos, en que las personas suelen disponer
tener una caracteristicas personales similares: gustos, ideologias...

INCREMENTO DEL CS

A

LIMITACIONES

ELECCION DEL TIPO

OPORTUNIDADES

—)

- Empezar convencidos
+
- Ser el mayor defensor de
uno mismo
+
- Intentar progresar b, APOYO A LA BIOLOGIA
continuamente
+
- Ayudar a los demas
+
- No perder el sentido del
humor

Fig.7.2

Autocontrol del
project manager en
el incremento del
capital social
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Limitaciones

La pertenencia a determinadas redes también viene marcada por ciertas restricciones
propias o impuestas por la red, como el sexo (redes formadas predominantemente por
personas del mismo sexo, de manera que quienes no pertenecen a él se encuentran
incdmodos), la economia (cuando el coste de pertenencia se considera excesivo), la
dedicacion exhaustiva o no al trabajo, el tiempo que hay que dedicar, el emplazamiento
del lugar de encuentro de la red, etc.

El project manager, probablemente, o bien se autolimitara o bien se encontrara limita-
do por algunas fronteras propias o ajenas.

Oportunidades

Son las oportunidades surgen por circunstancias no previstas y que la pertenencia a la
red, por accion activa o por obligacion, proporciona. Es el caso de aquella persona que,
a consecuencia de un nuevo proyecto, ha sido desplazada a un lugar fuera de su entorno
mas inmediato y aprovecha la circunstancia para conectar con grupos de personas con
caracteristicas diferentes a las que estaba acostumbrada y para obtener nuevas expe-
riencias. Incluso en las circunstancias mas desfavorables se pueden obtener nuevas
oportunidades: la cuestion es saber ver las situaciones como el “vaso medio lleno”, con
espiritu positivo, sacando provecho de las nuevas experiencias que pueden enriquecerle
a uno y provocar, en consecuencia, mas eficiencia en las labores que realiza.

Las consideraciones (Baker, 2000) que hemos citado anteriormente sobre el sexo, la
economia, la especialidad, la dedicacion, etc., se pueden caracterizar, indicando para
cada una de ellas el tamafio de las redes, su composicién y la focalizacién de cada una
de ellas. Podremos darnos cuenta, por ejemplo, que, si nos incluimos en una red cen-
trada en marketing, tenemos la “oportunidad” de saber qué hace nuestra competencia;
sabremos que no tenemos “limitaciones” pero, en cambio, que no participaremos en las
reuniones y en los encuentros fuera de nuestro entorno profesional, porque eso es algo
que no nos apetece “elegir”. Lo mismo podriamos decir a propoésito del tamafio de la
red o de su composicion.

La biologia y el entrenamiento para generar confianza en la red

\4

Recuerdo a un companero del colegio mayor de cuando estudiaba el primer curso de la
carrera de Ingenieria que suscitaba una atraccion especial en el resto de compaferos.
Se llamaba Julidn. No tenia unas caracteristicas fisicas o intelectuales especiales ni
llamativas. No era brillante en los estudios, aunque aprobaba con cierta tranquilidad.
Tampoco se distingufa, por ejemplo, por ser alguien especialmente generoso, comuni-
cativo, mejor companero o impulsor de ideas o acciones, mas alld de lo normal en un
compafero de estudios. Es decir, si tuviéramos que clasificarle con algun apelativo,
dirlamos que era “normal”. En cambio, “no se sabia por qué, apetecia estar con él”. Y,
cuando estabas con él, hablando o comentando temas, te sentias “a gusto”. Sin mas.

Por tanto, no tenia problemas para construir pequefnas redes a su alrededor, porque
"“inspiraba confianza” vy los proyectos en que se involucraba dentro del colegio mayor
funcionaban y no hacia falta que fuera él su impulsor; era simplemente que las perso-
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nas se acercaban a él y confiaban en que su cooperacion daba un plus de eficacia al
conjunto. Ademas, ser “su amigo” te proporcionaba un plus de bienestar.

Mientras estuvimos juntos en el colegio, fuimos bastante amigos, e incluso saliamos
juntos, tanto en Terrassa, donde empecé la carrera, como en Valencia, cuando volvia-
mos en vacaciones. Y siempre me pregunté de dénde le venia su “poder de atraccién”
y su capacidad para transmitir confianza.

A

Kenneth Nowack (Sanchis, 25/9/2009) parece tener la respuesta a mis preguntas.
Comenta Nowack que el secreto es puramente fisioldgico: se trata de la oxitocina. Esta
hormona segregada en el hipotalamo inhibe las respuestas que se proyectan de la
amigdala al tronco del encéfalo (que comunica el cerebro anterior, la médula espinal y
los nervios periféricos) y que causan la paralisis del individuo que da lugar al miedo.
Esta inhibicién aumenta la confianza, segiin Ron Stoop y el equipo investigador del
Centro de Psiquiatria y Neurociencias de la Universidad de Lausana. Algunas personas
la emiten y ello lo perciben otras, en quienes provoca la demostracion de confianza y ,
al darse cuenta de ello, también segregan hormonas. Por tanto, se genera una cadena
reversible de confianza.

Reflexionando sobre los parrafos anteriores, lo mas interesante para nosotros no es
tanto conocer la justificacién cientifica que propicia un entorno de confiabilidad, desde
el punto de vista bioldgico, sino como, a partir de ello y por la accién proactiva del
gestor, se puede generar o aumentar la confianza. En este sentido, siguiendo con las
consideraciones de Nowack, concluimos que se trata de llevar a cabo una practica que
propusimos (Serer, 2013), la cual consiste en que las operaciones se han de iniciar con
espiritu positivo: “Lo importante es no perder el sentido del humor ni el sentido comin
y actuar con el autoconvencimiento de que lo que se comienza va a tener éxito. Este
estado de positivismo en el organismo hace incrementar el nivel de la oxitocina y, con
él, el de confianza.

Y hay otra practica para terminar de “ayudar” a la fisiologia. Esta practica responde, al
menos, a una de las cuatro condiciones que forman parte del desideratum que descu-
brimos como hoja de ruta, no solo para generar confianza en el equipo de gestién del
proyecto, sino también “ser feliz a través del trabajo”, como hemos explicado en un
capitulo anterior. De las cuatro —ser el mayor defensor de uno mismo, tener un espiritu
constante de progreso (la ausencia de esta condicién invalida la primera), ayudar a los
compafieros sin esperar a que te lo pidan y no perder el sentido del humor ni el sentido
comun-, esta Gltima es el componente final de que habla Nowack para generar con-
fianza. La utilizacién de esta Gltima condicion la aprendi de Rafael Escold, el fundador
de Idom, que siempre veia el “vaso medio lleno”, lo que le hacia encontrar elementos
positivos en todos los conflictos. Y siempre “sin perder el sentido del humor vy el
sentido comdn”.

Es muy posible que, si tomamos un poco de todos los contenidos indicados en parrafos
anteriores, podamos resolver la incognita de por qué Julidn generaba aquella confianza
a su alrededor.
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La generacion de confianza en las start-up

Una de las situaciones mas caracteristicas, relacionadas con la confianza, se encuentra
al iniciar la formacion de una nueva empresa, promovida por un emprendedor que,
sobre la base de unas ideas y un espiritu emprendedor agresivo, decide emprender un
camino dificil para poner en marcha una nueva empresa. Esta empresa recibira el fuego
cruzado de otros emprendedores, la falta de apoyo financiero o las dudas sobre posibles
socios tecnologicos 0 econdmicos.

Los emprendedores han de formar una red colaborativa con otros actores entre los
cuales es necesario establecer un entorno de confianza en que todos pierdan un porcen-
taje de individualidad para conformar un grupo social que permita afrontar el futuro
con menos riesgo e inseguridad. Para ello, es necesario abrirse a recibir otras ideas que
enriquezcan las propias, que limen los defectos, los errores y las lagunas de la propues-
ta inicial, la cual, por si sola, dificilmente seria competitiva y admisible por los posibles
clientes o por otros actores necesarios.

\4

Zavain Dar es inversor, profesor de la Universidad de Stanford y tutor general de As-
sembly, una asociacion educativa que proporciona profesionales (Jiménez, 31/8/2014) a
empresas tecnoldgicas. Para ello, la universidad dispone de un programa que forma a
profesionales “emprendedores” que tienen la intencién de desarrollar nuevas ideas y
transformarlas en proyectos novedosos y eficientes. La formacién incide en aspectos
tales como que hay que estar dispuestos a equivocarse y volver a levantarse y que,
para ello, es necesario practicar la humildad, la excelencia y el esfuerzo en aprender
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cuanto mas mejor y sin desfallecer. Parafraseando a Edison, Dar comenta, acerca de
los errores, que “no me he confundido: solo he encontrado diez mil maneras de equi-

vocarme”.

Resulta interesante que esta asociaciéon recomiende en su programa que los empren-
dedores asistan, en Silicon Valley, a reuniones, a seminarios y a todo tipo de encuen-
tros que guarden alguna relacién con sus proyectos, ideas o metodologias que les
puedan ser Utiles, como los meet-up. En todas estas reuniones, los emprendedores se
conocen e intercambian ideas, y llegan a conocer el caracter y las cualidades de los
demas, lo cual ayuda a conformar equipos que decidan trabajar en proyectos cooperati-
vamente, basandose en la confianza mutua y en las sinergias de esfuerzos e ideas.

La ultima fase del inicio de una start-up viene marcada por el encuentro de fuentes de
financiacién que confien no solo en la bondad del proyecto, sino también en la seguri-
dad de que el grupo que lo presenta es capaz de trabajar en equipo, compartiendo sus
habilidades y conocimientos de forma biunivoca, y que desea conseguir el éxito pese a

todas las dificultades que se pueda encontrar.

A

La gestion del capital social en los proyectos complejos

Queremos hacer un alto en el camino de la generalizacion de la gestion del capital
social para centrarnos en un tipo de proyectos especificos que nos pueden servir de
referencia muy Util para el resto. Si ya de por si la definicion de unos objetivos, un
alcance y demas premisas, desde su origen, es dificil de acotar en un proyecto normal,
mucho mas complicado resulta cuando el proyecto de que se trata es de los que deno-
minamos usualmente “complejos”, en la medida que los entornos, l0s stakeholders, 10s
compromisos y, en general, todos los sistemas son cada vez mas universales y estan
mas interconectados. Y también son cada vez mas frecuentes; por eso hemos de pres-
tarles mayor atencion y nos pueden servir de referencia para otros. Al respecto, hare-
mos unas consideraciones orientadas a la mision del proyecto y a lo que denominamos
subsistema cooperativo. En cada uno de los temas, no pretendemos agotar todas las
consideraciones, puesto que ello merece un estudio mucho més profundo. Solo dare-
mos unas pinceladas para plantear algunas reflexiones relacionadas con la confianza y

advertir de su importancia.

También incluimos un esquema (v. figura 8.1) basado en el Enterprise Systems Engi-
neering Profile de Stevens (Ireland, 2008), que escenifica el universo de los proyectos
complejos en el ambito de las organizaciones, en que cada proyecto se puede identifi-
car segun los escenarios en que se encuentra. El esquema recoge un ejemplo cualquie-
ra, que une “por puntos” los factores condicionantes que un gestor debe tener en

cuenta:

Se trata de una empresa de primer nivel mundial del ambito de la moda, con una
imagen de marca muy reconocible, que decide introducirse en el mundo de la res-
tauracion abriendo un conjunto de establecimientos en diferentes ciudades del
mundo con su “marca’”, ofreciendo cocina de chefs poseedores de estrellas Miche-
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lin en los diferentes paises donde se ubiquen sus restaurantes, y con unos diserios
de los locales exclusivos de la marca, realizados por los mejores disefiadores y
arquitectos de los diferentes paises. Todo en los locales estara disefiado bajo la
marca nodriza de moda.

La puesta en marcha se realizara poco a poco, siguiendo unos objetivos que pue-
den evolucionar y modificarse bajo la batuta de una organizacion uinica; con unos
resultados que iran proporcionando nuevas propuestas,; con un sistema de restau-
racion y de disefio conocidos; con usuarios reconocibles por provenir de los clien-
tes que acceden al tipo de diseiio que la marca provee; con un proyecto dentro de
otros de la empresa; admitiendo nuevas relaciones, segun las circunstancias y los
resultados que se vayan obteniendo, y teniendo en cuenta que “algunos interesa-
dos no participaran”.

Fig.8.1
Esquema identificativo
de sistemas complejos

Como se ve, el esquema prevé cuatro contextos: la organizacion, el sistema exterior —
entorno—, la estrategia y los interesados. Los proyectos se ven afectados dentro de esos
contextos, cada uno de ellos por dos mas, moviéndose por el circulo central donde los
sistemas tienen fronteras claras, predecibles y estables. En la corona intermedia, se
encuentran los sistemas en que los proyectos traspasan fronteras. La corona externa
refleja los proyectos de alto riesgo.

Los proyectos complejos se visualizan en unos sistemas en que se puede apreciar lo
siguiente:
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Los limites del proyecto no estan definidos claramente y no parece que puedan
establecerse a priori.

Hay proyectos, algunos aparentemente sencillos, en que no se ha definido totalmente el
alcance y, en consecuencia, los limites, e incluso puede darse el caso de que a ninguno
de los stakeholders le interese que ello ocurra, para después, en medio o al final de la
operacién, poder maniobrar cada uno a su provecho. O quizas porque, si se concretan
mucho, serd imposible de Ilegar a un acuerdo para que ni siquiera se inicien. En estas
situaciones, la confianza “brilla por su ausencia”. Un ejemplo de ello lo podemos
encontrar en los proyectos de redaccion de constituciones o estatutos de paises y
autonomias, en los cuales no se entra en detalle para evitar confrontaciones y las
posibles interpretaciones se dejan luego a merced de los tribunales.

Para estas situaciones, es recomendable un didlogo permanente y continuado que,
si se produce en estas condiciones, ira “dibujando los limites” no consensuados
de forma no programada, pero soportada por la confianza que el didlogo llega a
proporcionar. También es conveniente definir, al principio de la operacion, “un
objeto” claro del proyecto que, a ser posible, incluya unos principios que sean di-
ficilmente rebatibles. Y, por ultimo, hay que establecer el sistema de resolucion de

conflictos, porque muy probablemente habra.

Los involucrados en el proyecto tienen objetivos distintos, culturas diferentes,
necesidades distintas, sensibilidades diferentes, principios de actuacién diferentes,
etc.

Hay muchos casos de estas caracteristicas. Citamos, por ejemplo, el del proyecto de
gestion de las propiedades procedentes de una herencia pertenecientes a varios familia-
res o de gestion de un negocio cuyos propietarios son familia, pero tienen caracteristi-
cas diferenciales, como hemos expuesto en el parrafo anterior, entre los cuales
probablemente unos necesitaran disponer de liquidez mas que otros, habra quienes
quieran explotar alguna propiedad en comun, y otros no; habra quienes siempre dan
ideas y otros que no se manifiesten casi nunca; quienes son mas transparentes y quieren
que todo se haga asi y otros que no tanto, etc.

Para estas situaciones, se recomienda que la comunicacion y el didlogo, en la me-
dida de lo posible, se realicen de forma personal —face-to-face— dejando la comu-
nicacion por escrito para asuntos estrictamente legales. Cuando las diferencias
entre stakeholders son grandes, con un sistema de comunicacion “por escrito” se
puede encontrar una solucion “legal”, pero no mejorar o mantener la confianza.

El proyecto liderado por una organizacion, que ha de coordinar las acciones de
varias organizaciones, cada una con su propia dindmica.

Es la situacién que suele producirse en algunos proyectos como el de gestion de las
consecuencias de un desastre natural (tsunamis, terremotos, huracanes...). En estos
casos, el proyecto es liderado por el pais afectado, pero buena parte del trabajo lo
llevan a cabo decenas de ONG que actlian segln sus propios criterios; algunas son
internas del pais y otras son externas, ademas de las entidades financieras que recogen
fondos que distribuyen a su criterio entre las organizaciones: a ello le podemos sumar
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decisiones y acciones de organizaciones supranacionales, como la ONU, la UE, etc.,
que también tienen su propia opinién y dindmica.

En estos casos, la confianza puede iniciarse con un capital social alto e ir amino-
rando su valor a medida que pasa el tiempo, cuando los donantes y colaboradores
ven que los resultados de su esfuerzo colaborativo son escasos. En este sentido,
recomendamos, entre otros enfoques, que la gestion se lleve a cabo mediante and-
lisis permanentes “de abajo arriba” (Ireland, 2014) y no al revés, y que la direc-
cion del proceso recaiga en una codireccion entre personas del pais y del
organismo externo con mds presencia en el proyecto: nunca “en una sola
mano”.

La comunicacion de “abajo arriba” y de “arriba abajo” aqui es muy apreciada y
conviene hacerla por escrito: los donantes y las organizaciones independientes
han de estar permanentemente informadas de lo que estd realizando, no solo para
evitar las acciones repetidas, sino para aprovechar las sinergias y, en consecuen-
cia, fomentar la confianza en que el trabajo colaborativo es util.

Los entornos externos e internos de aplicacion y/o el resultado de la gestion varia-
ran, con toda probabilidad, por la accién del proyecto o por influencia de otros
factores.

Estas son situaciones que se presentan a menudo y con un resultado de gestion que,
también con frecuencia, es negativo y que se produce, precisamente, porque no se
tienen en cuenta estos aspectos a la hora de planificar como se hara la gestion. Se
pretende gestionar el proyecto como siempre, y €s0 €S un error: se trata de proyectos
complejos y hay que tenerlo en cuenta. Recordemos que, antes de los Juegos Olimpicos
de Barcelona ‘92, muchos inversores pensaban que después de los Juegos la demanda
de superficie para albergar oficinas se incrementaria notablemente. Pero ello no ocu-
rri6. Ademas, muchos tuvieron la misma idea, asi que una buena parte de ellos constru-
yeron edificios que durante afios se permanecieron vacios. Ellos mismos habian
cambiado el entorno. En cambio, algunos promotores que si tuvieron en cuenta la
variabilidad del mercado ralentizaron sus proyectos y pudieron sobrevivir.

Si a ese sector le unimos el comportamiento de otros con las mismas coordenadas, es
decir, perspectivas que no se cumplieron pero en gque sus actores tampoco recabaron
indicadores que pronosticaran lo que iba a ocurrir, llegamos a la situacion que se
produjo después de los Juegos: una importante crisis econdmica en que el nivel de
confianza general cayd por los suelos y la depresion social se aduefid de la situacion.
Fallaron los dos entornos de la implementacion, el interno y el externo. Fue la crisis
post-92 de Espafia, que se vivid especialmente en Catalufia.

Puesto que empezar un proyecto con incertidumbres es negativo para todos, y asi
no hay que empezar, lo que hay que hacer en estos casos es plantear unos escena-
rios que, partiendo de unos objetivos positivos que generen confianza, dejen claro
a todos los actores que la realidad tiene que estar asentada en todos y que hay que
estar preparados para ello. Un planteamiento serio en ese sentido creemos que
suscita confianza en el conjunto: hay que transmitir que el proyecto “es de fiar”,
porque trata de ser real. Por esa razon, posteriormente hay que ir calculando con-
tinuamente los resultados previstos, basados en datos fidedignos que hay que ir
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consiguiendo; este es el quid de la cuestion: no cerrar los ojos a los acontecimien-
tos parciales y sin aparente trascendencia, sino disponer de indicadores que per-
mitan ir “adivinando” qué pasara.

Este analisis permanente permite, incluso, cambiar la finalidad del proyecto y
el uso al cual puedan destinarse los gastos y las inversiones que se estén reali-
zando en esos momentos para conseguir unos objetivos que acaso carezcan de
significado.

Hay colaboradores y socios que no tienen bien claro su grado de participacién en
el conjunto ni en la consecucion de la estrategia de un proyecto.

Recogemos el caso de una multinacional de la consultoria con oficinas en diversos
paises de Europa y América, cada una de ellas desarrollando su propia actividad en el
area geografica en que esta asentada y a escala global, segin la especialidad funda-
mental que la distingue: derecho mercantil, estrategia, estudios territoriales, etc. Ade-
mas, en cada territorio el entorno social, econémico o politico puede ser cambiante o
no. El proyecto global, como organizacion Unica, esta liderado por una de ellas, donde
esta situada la direccion general, pero cada una tiene ademas sus propios objetivos, que
han de coordinarse con los generales, al tiempo que hay objetivos también por las
areas de especialidad que antes hemos mencionado y que son transversales a las
geograficas.

La oficina principal gestora del proyecto conjunto tenia grandes problemas para abor-
dar los asuntos conflictivos entre oficinas —grupos— porque temia provocar una disen-
sién rupturista entre las oficinas, asi que se limitaba a tratarlos superficialmente y a
alcanzar un consenso de minimos para no romper, entre otros activos, el capital social.
Para avanzar en un proceso mas eficiente, seria plausible que, como primera premisa,
se hiciera un anélisis para medir el peso de las diferentes organizaciones y se respon-
diera a las preguntas siguientes (Mason y Mitroff, 1981; Ireland, 2014):

—  ¢Qué grupos tienen més deseos de alcanzar los objetivos generales?
— ¢Cuan diferentes son los objetivos individuales de cada grupo?

—  ¢Qué grupos son los mas o los menos importantes para el cumplimiento de los
objetivos generales?

Y, para tratar el resultado de esta reflexion sin perder capital social, nuestra pro-
puesta seria:

a) Evitar que las soluciones a los conflictos se intenten resolver siempre por la
via del “entendimiento” entre las organizaciones sin la presencia de la direc-
cion general. Ese entendimiento puede no producirse sin que la direccion ge-
neral sea consciente de ello y la desconfianza se enquiste, de lo cual se
resentiran el nivel de confianza y, ademds, las partes al no informar del des-
encuentro. Por tanto, la direccion general ha de tener una actitud proactiva
para conocer los resultados de todas las disputas e intervenir cuando sea ne-
cesario.
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b) Hacer participes a todas las organizaciones de los resultados del andlisis me-
diante el dialogo “uno por uno”, poniendo sobre la mesa las propuestas que
la direccion general pueda deducir del analisis, escuchar las contrapropues-
tas y tenerlas en consideracion. Y, tanto si se produce un cambio en las con-
clusiones iniciales como si no, retomar el dialogo “uno por uno”. Asi se crea
la confianza, se restituye o no se pierde.

¢) No subestimar a ningun grupo, sino darle la relevancia que su actuacion me-
rece: es importante para la organizacion, y por eso estd en ella.

d) Los resultados globales de la organizacion han de beneficiar a todos los gru-
pos.

e) Considerar y comentar diversos escenarios y que todos sean conscientes de
ello.

Hay proyectos con sistemas contradictorios.

Son otros ejemplos caracteristicos de proyectos complejos, que producen entre los
diferentes actores sentimientos encontrados y pérdida de confianza. Ello ocurre cuando
el objetivo de uno de ellos causa perjuicio en otro, un perjuicio que unos ven como
innecesario mientras que quienes lo producen lo conciben como “un mal necesario”.
Independientemente de ello, aunque no deja de ser importante el dilema, lo que se
produce, ademas del supuesto mal, es una pérdida de confianza de quienes piensan que
se ha realizado un mal deliberadamente en quienes lo han producido o han dejado que
se produzca. La gestion de ese proyecto es evidentemente compleja.

Es el caso de proyectos de impulso turistico en una zona, para beneficiarla desde el
punto de vista econémico y social, lo cual ocasiona un dafno medioambiental en el
area donde se produce el crecimiento turistico. En estos casos, una de las actua-
ciones que aconsejamos que es modelizar anticipadamente la operacién, tanto
desde el punto de vista tedrico como real, a través de operaciones a pequefa esca-
la, complementadas con simulaciones mateméticas que corroboren, desde el pun-
to de vista tedrico, la proyeccién de futuro de las consecuencias de una actuacion
como la que comentamos de impulso turistico. Naturalmente, se deben incluir las
consecuencias para todas las partes: personas, sociedad, medio ambiente...

Este tipo de modelizaciones, admitiendo la posibilidad del error, lo cual de momen-
to si evitan, entran en la desconfianza y, por tanto, en la pérdida de capital social.
Son actuaciones que han de contar con todas las partes en conflicto para que todas
asuman su cuota de responsabilidad. El disefio de la operacién entendemos que
debe también salidas de emergencia durante el proceso y propuestas de repara-
cion de las consecuencias en caso de que se produzcan situaciones indeseables no
previstas en los andlisis y en los modelos estudiados. Son situaciones como el
cambio de legislatura de un gobierno a otro con una vision diferente de lo que hay
que hacer (y, por tanto, de modificacién de los objetivos). También pueden apare-
cer otros interesados en el proyecto, como grandes multinacionales que pronosti-
guen nuevos puestos de trabajo y el incremento de la riqueza en el pais a cambio
de algunas modificaciones que pueden tener el consenso de muchas organizacio-
nes que anteriormente no manifestaban su opinién.
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El posicionamiento profesional de la empresa y de las personas que
la integran en la sociedad a la cual se dirige

En este apartado, nos referimos al posicionamiento de la organizacién dentro de la
sociedad con un componente estrictamente profesional, atendiendo a las necesidades
detectadas en la sociedad a la que sirve precisamente a través de su inmersién en todos
los ambitos que le son propicios.

Asi, se entiende que los project managers y los directivos de la organizacion han de
estar presentes en los foros mas importantes y trascendentes, y se entiende que han de
participar activamente a través de contactos permanentes y con intervenciones que
muestren su capacidad y compromiso en beneficio de la resolucion de los problemas.
Ello conlleva, en principio, tres aspectos:

— La utilizacion de un tiempo que, en muchos casos, pueden creer que no tienen
porque piensan que se les resta de los tiempos productivos.

— La informacién permanente no solo de los aspectos técnicos, sociales y econémi-
cos actuales, sino también de los que se prevé que puedan acontecer.

— Lainformacién y puesta al dia de propuestas y soluciones que se producen en otros
entornos y que pueden servir de ejemplo y guia para incidir en lo que ocurre o se
prevé que ocurra donde estan ubicados.

Para ello, se han de generar unas redes colaborativas o de conexion que estén siempre
proximas a las personas situadas en las asociaciones economicas y profesionales
propias del ambito adecuado, las de las escuelas de negocios, las de las universidades,
las de las camaras de comercio, las de instituciones publicas y privadas a través de sus
comités de trabajo, las de los ministerios o departamentos gubernamentales etc. Con
ello se intentara generar la confianza, basandose en el grado de competencia de que se
dispone, para que, llegado el momento, a través de esa capacidad demostrada y contras-
tada se pueda estar en la mejor “linea de salida” para abordar una propuesta excelente
que permita tomar una decision positiva a su participacion activa. Y, en todo caso, el
CS habra aumentado o, al menos, se habra mantenido: el resto es cuestién de tiempo.

No basta que la organizacion, como tal, genere una imagen de “marca” y se crea que,
por si sola, puede producir una “adhesion” a sus planteamientos, sino que han de ser las
personas que la representan las que la lleven adherida en sus capacidades, que han de
manifestarse visibles, a través de sus actuaciones, conductas y propuestas. Ellas seran
las que le den este sello de autenticidad que invita a la confianza, mas que la propia
“marca”, que desde luego no debe desdefiarse. Y no queremos sembrar dudas sobre
esta Ultima idea, porque tenemos la certeza de que es positivo potenciar la imagen de
marca para generar confianza, tanto en las propias personas que trabajan en el proyecto
o la organizacién como en los actores receptores del servicio o producto propuesto por
aquellas: imagenes de marca como Apple, Coca-Cola, IBM, Google, Santander, etc.,
son focos de atraccion y confianza, sobre todo, para las propias personas que trabajan
en ellas, que son las que, en definitiva, llevaran el peso del CS.

Incluso la imagen de marca que inspira confianza se llega a extrapolar a los paises que
acogen estas empresas, hasta el punto que los distintos gobiernos intentan promocionar
e impulsar el negocio en todas sus organizaciones nacionales que compiten en el
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mundo. Es, evidentemente, un riesgo que corren, porque un traspié de alguna de las
mas importantes puede repercutir negativamente, y de forma inmerecida, en la confian-
za que se tenia en el resto.

v

El 27 de septiembre de 2015, se levanté un auténtico tsunami econémico y social a
escala mundial: el grupo automovilistico aleméan Volkswagen informé en un comunicado
que cinco millones de vehiculos de su marca estaban afectados en todo el mundo por
la manipulacién de las cifras de emisiones contaminantes, aunque, segun diversas
fuentes periodisticas, se estima que Volkswagen ha podido vender en todo el mundo
un total de once millones de vehiculos afectados. Concretamente, en Espafa, habria
unos 720.000 vehiculos de cuatro de las doce marcas que el consorcio aleman comer-
cializa: Audi, Skoda, Seat y Volkswagen.

En todo caso, inicialmente, la compania concretd, de forma oficial, los modelos que
equipaban los motores fraudulentos. La empresa sefiald que algunos modelos han sido
equipados durante afnos exclusivamente con el motor diésel EA 189, que dispone de un
software que permite al vehiculo reconocer si estd pasando una prueba y trucar las
cifras de emisiones de éxido de nitrégeno, segun se descubrié en los Estados Unidos.
Asi pues, segun el comunicado, esos motores estan instalados en todos los Golf de
sexta generacion, que es la que se vende desde el ano 2008, aunque el comunicado no
hace referencia a fechas ni a afios. Golf, como es sabido, es el modelo estrella de la
marca alemana. También han equipado con los polémicos motores todos los Passat
diésel de séptima generacion, comercializada entre 2010 y 2014, y la primera genera-
cion del Tiguan, el todoterreno fabricado por Volkswagen desde 2007. Pero tampoco es
seguro que esta lista sea la definitiva.

No obstante, la empresa sehalé que los vehiculos nuevos de la marca Volkswagen que
cumplen la normativa europea EU6 no estan afectados, lo cual incluye los nuevos
modelos Golf, Passat y Touran.

Inicialmente, se dijo en los Estados Unidos que los 482.000 automoviles en que se
habia descubierto el fraude tenian motores diésel del tipo EA189 —en el argot interno—,
con una cilindrada de dos litros de capacidad. A continuacién, tras las primeras compro-
baciones efectuadas por los expertos del Ministerio de Transporte aleman en la sede
central del consorcio, en Wolfsburg, el responsable germano del ramo, Alexander
Dobrindt amplié ese universo al sefalar que también estaban siendo investigados los
automoviles diésel de 1,6 litros. Por tanto, se trata de los automdviles que conforman la
oferta principal de estas marcas, dado el gran predicamento que han tenido en el
mercado los vehiculos con mecanicas de gaséleo.

Con toda probabilidad, el nimero y los modelos de los vehiculos afectados no se
conoceran hasta dentro de algunas semanas, pero, una vez evidenciada la importancia
del fraude, la cifra exacta ya no es relevante en la descripcion del caso, que se justifica
por la trascendencia de la imagen “de marca” con que se ha estado imprimiendo la
accion de la compania y que se ha utilizado, ademas, como uno de los iconos de la
marca de un pais. Su afectacién negativa puede transmutarse y proyectarse como una
pérdida de confianza global importante.

El escandalo empezd a destaparse en 2013, a raiz de un estudio realizado por el Inter-

national Council on Clean Transportation (ICCT), con sede en Berlin, donde estaba
trabajando Vicente Franco, ingeniero industrial que se habia doctorado recientemente
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en el Centro de Investigacion de la Comision Europea en Ispra (ltalia). Vicente fue
alumno de la Universidad Jaume | de Castellén y, después de realizar el doctorado, se
integré en el equipo investigador en Berlin. Dicho estudio trataba de averiguar las
diferencias entre las emisiones de los vehiculos diésel en Estados Unidos y en Europa.
Para este estudio, se realizaron pruebas de emisiones en carretera a tres vehiculos (dos
Volkswagen y un BMW), en colaboracién con la West Virginia University sobre las
emisiones de los coches diésel en los Estados Unidos. Tras las pruebas, los resultados
fueron rotundos: los Volkswagen emitian hasta 40 veces més 6xido de nitrégeno de lo
permitido.

Nada més disponer de estos datos, el ICCT informd a las autoridades estadounidenses,
que comenzaron entonces a investigar como era posible que eso ocurriera. Y la clave
se encontré en el médulo de control electréonico. Ahi, un software analiza varios facto-
res, como la posicién del volante, la velocidad o el uso del motor: si determina que el
vehiculo estd siendo examinado en una prueba, entra en funcionamiento un depdsito
que es el encargado de acumular parte de las emisiones, reducirlas y lograr que el
vehiculo trucado pase las pruebas y cumpla la normativa. Segun algunos expertos, con
esta manipulacién informética la marca alemana se podria haber ahorrado hasta 600
euros por vehiculo. Y el caso es que el periédico aleman Bild am Sonntag publicé
asimismo que el proveedor Bosch ya habia alertado por escrito a Volkswagen en 2007
de que el software que manipulaba las emisiones de gases contaminantes, elaborado
por ellos, era solamente para pruebas, y no para su uso continuado en carretera, lo cual
seria "ilegal".

En el momento en que escribimos estas notas (a partir de la informacién publicada en
diferentes medios de comunicacion, entre ellos El Pais, El Mundo, Bild am Sonntag, La
Vanguardia y Google...), la multinacional se enfrenta a varios retos: el primero, aunque
no el mas importante, se refiere a la lluvia de sanciones que le impondran diferentes
organismos y estados en que se han comercializado los vehiculos afectados, vy, el
segundo, a la reparacion de todos los vehiculos de todo el mundo. Algunos medios de
comunicacion estiman que los costes de reparacion pueden llegar a los 7.800 millones
de euros y las sanciones, a los 18.000, por “haber eludido deliberadamente” la norma
de aire limpio en 482.000 coches de motor diésel que estén afectados en todo el pais.
A ello, cabria afadir hoy los 25.000 millones de euros de pérdidas que reporté la com-
pafia en solo dos dias de sesiones en la bolsa alemana. Su caida fue del 34 %. Y estas
no serian las uUltimas cifras.

Y, al hablar de los vehiculos afectados, el montante de las sanciones, sea este u otro,
tampoco resulta relevante para el concepto de lo que queremos resaltar, aunque
evidentemente no es baladi y no seria la primera vez que una gran empresa no consi-
gue recuperarse tras un traspié de estas caracteristicas. Lo significativo es que, movi-
dos por un “exceso de confianza” en el prestigio de la “marca”, algunos tomaron una
decision tan poco ética como arriesgada, que podria hacer desaparecer esa confianza
tan largamente y fundadamente ganada. Y ahi estd el auténtico problema y, por otra
parte, el reto: lograr recuperar la confianza en el mas breve plazo posible.

A los pocos dias de destaparse el gran fraude, el presidente de Volkswagen, Martin
Winterkorn, dimitié y fue sustituido por Matthias Midller, hasta ahora presidente de
Porsche, una de las marcas del constructor. Y, por otra parte, la empresa debia aportar
en diez dias, a la Oficina Federal de Vehiculos a Motor (KBA), un "plan temporal y de
medidas vinculantes" para que todos sus vehiculos en Alemania cumplieran con los
limites legales de emisiones de gases contaminantes sin necesidad de ningun software
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que alterara los datos, bajo apercibimiento de perder la homologacién de sus vehiculos,
con lo cual no podrian circular. Mientras tanto, decenas de organizaciones publicas y
privadas se estaban preparando para interponer demandas millonarias al mayor fabri-
cante de automoviles del mundo.

Atrds quedan los acontecimientos que, bajo la direccién de Martin Winterkorn, con
Ferdinand Piéch al frente del consejo de administracion del grupo, convirtieron Volks-
wagen en el primer fabricante del mundo, con 200.000 millones de facturacién, 11.000
de beneficios y 600.000 empleados, por delante de Toyota, su principal competidor,
segun datos del primer semestre de 2015. Y cabe sefalar que, en Alemania, uno de
cada siete puestos de trabajo depende, directa o indirectamente, de la automocién. De
sus cuatro mayores empresas, tres son de automoviles: Volkswagen, BMW y Daimler
facturaron mas de 400.000 millones de euros en 2014.

Hoy en dia, con un nuevo presidente en la empresa, en Wolfsburg, el lugar donde nacié
Volkswagen, todo recuerda a lo mismo: nada més llegar a la estacién de tren, aparecen
la VylaW que decoran la gigantesca fabrica de automoviles, y sus 122.000 habitantes,
la mitad de los cuales trabajan en Volkswagen, viven con especial preocupacion el
escandalo de una empresa que, hasta la semana anterior al hecho, era para ellos
“sindnimo de la tecnologia, el buen hacer y la seriedad de los alemanes”.

A

Abogamos por que el impulso del capital social se inicie y se mantenga a partir de las
personas que participan en sistemas colaborativos que se ayudan y compensan. Que su
concepcion ética de la actuacion profesional, su profesionalidad, su excelencia y la
detencion de los valores de que hemos hablado en estos Ultimos capitulos sean el
fundamento del capital social que se genera en la organizacion o en el pais y, con ellos,
el de la “marca” a que hemos hecho referencia, y no al revés.

El arrojo del iniciado vs. el conocimiento del experimentado

La generacion de confianza por parte de un project manager no recorre siempre el
mismo camino ni parte de los mismos supuestos. Todo depende, en gran parte, de las
personas, del proyecto a que se enfrenta y del entorno, que lo ha de juzgar de una u otra
forma.

v
Cuando se piensa en los inicios de algunos de los grandes proyectos que han triunfado
y que han llevado a la cumbre del éxito profesional y econdmico a sus gestores, es
bastante probable que se esté pensando, hoy en dia, en personajes con estos rasgos:
persona joven, atrevida, que rompe los esquemas habituales en el vestir y/o en su
modo de relacionarse, inteligente y transgresora de los habitos y costumbres de su
entorno profesional y social.

Estariamos pensando, por ejemplo, en jovenes como Boyan Slat, con su plataforma
marina; Mark Zuckerberg, con Facebook y todo lo que de él se ha desarrollado; David
del Val, que con 28 anos, después de crear la empresa VXtrem, que desarrollaba el uso
del video en internet, se la vendié a Microsoft por 60 millones de euros; Daniel Ek, con
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su Spotify que a finales de 2010 tenia mas de 100 millones de usuarios; Drew Houston
(28) y Arash (25), que crearon Dropbox para almacenar archivos; Tim O’'Shaughnessy,
CEO de LivingSocial, que, con tan solo 29 afnos, logré que su compania ayudara a los
usuarios a ahorrar dinero a través de su idea de crear cupones para restaurantes, spas y
otros establecimientos, o Naveen Selvadurai, que cre6 Foursquare y que, con 29 afos,
ya es un referente para los emprendedores tras generar una red social de geolocaliza-
cién gue nacié de un proyecto entre amigos para ayudarse a localizar lugares interesan-
tes de Nueva York.

Probablemente, seria larga la lista de nombres de otros muchos jovenes que han
basado su éxito en haber encontrado una idea, que quizds han tomado prestada o han
desarrollado sobre otras y que, sin casi nada que perder —son jovenes y aldn no tienen
demasiado—, se han lanzado a aventuras que han logrado apoyo en las redes sociales
de los primeros usuarios de sus proyectos, en su mayoria también jévenes que les han
prestado su confianza, también revestidos del mismo aire de trasgresion y riesgo, tan
habitual en las edades tempranas.

El contrapunto a las reflexiones anteriores nos lo da Santiago Alvarez de Mon
(21/1/2015) cuando comenta que también se gana la confianza basandose en mecanis-
mos mas racionales, basados en la experiencia. Explica que, ahos atras, la Kauffman
Foundation llevé a cabo un estudio, el Global Entrepreneurship Monitor sobre la anato-
mia de los emprendedores: eran personas mayores de 35 afos y representaban el 80
% de la actividad emprendedora. Y, entre las 549 start-ups analizadas de muy diversos
sectores (industria aeronautica, defensa, sanidad, electrénica y ordenadores), era
habitual encontrar a personas mayores de 55 anos. El emprendedor medio rondaba los
40 afhos, el 70 % estaban casados y casi el 60 % tenfan un hijo. Asi pues, puede sor-
prender que algunos de los proyectos con mas éxito sean obra de personas de edad
“madura”, como es el caso de Kentucky Fried Chicken, que fue creado en 1940 por
Harlan D. Sanders, que, a sus 50 afos, inventé una férmula para freir pollo y afos més
tarde, al encontrar financiacién, lanzé la cadena de restaurantes mundialmente conoci-
da. Y Samuel Walton, fundador de Wal-Mart, a los 44 afos montd su primera tienda y a
los 51 inici6 su gran expansion, que le ha llevado a alcanzar la cima en su sector.

A

En el primero caso, la confianza compartida se basaba en visiones similares de la
realidad, tanto por parte del gestor como por parte de los stakeholders, y eso les unia.
Con percepciones similares del riesgo; unas dosis similares de descaro, energia y
trasgresion de la realidad existente, y el deseo de captar ideas nuevas y, desde luego,
probarlas, porque “puede que no haya mucho que ganar, pero tampoco que perder... Y,
si no funciona, es igual, probaremos otra cosa”. Y, cuando se produce un resultado
positivo y se comprueba el funcionamiento, el espectro de usuarios se amplia a otras
capas sociales y profesionales, y a otras edades.

En el segundo caso, en cambio, la confianza se transmite sobre la base de la experien-
cia adquirida por el gestor-emprendedor en etapas anteriores a la creacion de los
proyectos aludidos. Y también sobre la base de su red profesional y de las relaciones
generales que tienen y, evidentemente, de sus conocimientos y otros valores y conduc-
tas adquiridos o reforzados en sus vivencias profesionales y sociales anteriores, como
son la prudencia, el realismo o la cuantificacion esmerada del riesgo. Todo ello es lo
que los demas actores ven en el emprendedor “maduro” al cual no se le tienen en
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cuenta los fracasos anteriores, sino que, en muchas ocasiones, sobre todo en las cultu-
ras con economias mas liberales y abiertas, se consideran un elemento positivo que
ayuda a reflexionar y a gestionar mejor los proyectos futuros, aprendiendo de los
errores.
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La gestion ética del capital social

Los principios que gobiernan la accion de la gestion

La existencia de un capital social con bases solidas en una organizacion responsabiliza
al gestor o gerente de su uso por la conviccion de la bondad de su existencia, tanto
desde el punto de vista de la eficiencia que se consigue con él, como por la mejora de la
calidad de vida que, sin duda, proporciona al conjunto. Pero esta responsabilidad le
lleva a no aprovecharse de ello y manipularlo en beneficio propio o de su organizacion,
ya que con ello puede provocar, directa o indirectamente, un dafio a un tercero de
forma injusta.

Ademas, el gestor tampoco debe liderar la gestion de operaciones que comparte con sus
colaboradores, apoyandose en ellos, basdndose en unos objetivos irrealizables y por
procedimientos no razonables e injustos, 0 encomendandoles unas acciones que estén
claramente por encima de sus responsabilidades, sin ningun tipo de compensacion. Una
propuesta que esté contaminada por alguna de estas conductas puede hacer que la
actuacion de las personas de su equipo se sitle fuera de los limites de la ética, tanto
interna como externa, lo cual tendria un efecto boomerang que haria retroceder el nivel
de confiabilidad: “Si, como dice el gestor, hacemos algo que perjudica a otros innece-
sariamente o que no nos corresponde hacer, ;,como nos podremos fiar de €l?”

La ética solicita de un project manager que las propuestas de actuacion frente a terce-
ros sean razonables y se ajusten a las caracteristicas de las personas con quien colabora
y que se correspondan a la legalidad, la equidad o la justicia. Y no debe requerir accio-
nes tras las cuales se perciba o se constate un procedimiento o un fin poco éticos, e
incluso alguna badomia, pues ello da a las personas la sensacién de desconfianza hacia
el gestor, ya que los colaboradores pueden pensar que, si actla asi con los demas,
cuando lo necesite, hara lo mismo con ellos.
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Al hilo de estos comentarios, nos es Util recoger los principios y las practicas de algu-
nas empresas que promueven las actuaciones de sus directivos en el marco de dos
ideas fundamentales que nosotros adaptamos a la gestion de los proyectos o las
organizaciones:

— La preparacion mental para la gestion de proyectos.
— Laasuncion de valores.

Ambos son elementos basicos que generan confianza. Por un lado, la meditacion
(Carrizosa, 10/5/2015) esta entrando a formar parte de una tendencia de muchas empre-
sas, segin cuenta Pilar Jerico a proposito de Google, que ha trabajado siguiendo los
procedimientos de John Kabaci y ha obtenido buenos resultados en el bienestar de sus
empleados (confianza en la organizacién). Es un sistema habitual en las empresas de
Silicon Valley, como Dropbox o IBM Esta preparacion debe conllevar estar en situa-
cién para saber como actuar ante ocasiones repentinas o programadas, coémo gestionar
grupos 0 como manifestarse ante los demas, dando ejemplo. Por otro lado, la asuncién
de determinados valores que se intentan generalizar a toda la organizacion es comple-
mentaria a lo anterior. Posiblemente, ambas ideas predisponen a las personas a no
utilizar el capital social logrado como instrumento de control o poder, o en perjuicio de
terceros, como hemos dicho otras veces.

E, indudablemente, lo que no se debe hacer con el capital social conseguido es aprove-
charse del grado de confianza obtenido para liderar acciones que conlleven actuaciones
que sean manifiestamente deshonestas, y que los colaboradores, en la virtud de una
confianza dada, las asuman con la percepcion de que se esta actuando éticamente, o
simplemente ni se lo planteen.

A continuacion, desgranamos algunas reflexiones acerca de todos estos comentarios.

La oportunidad de la ocasion

El hecho de disponer de unas redes de interaccion cooperativa entre personas, implan-
tadas exclusivamente con el fin de mejorar la productividad, puede inducir al propio
lider —project manager— a utilizarlas como base de accién para un comportamiento que
pretenda defender sus propios intereses o los exclusivamente corporativos, en perjuicio,
si hiciera falta, de los externos al grupo (lo cual, en algunos casos, podria derivar en un
hecho delictivo). Y todo ello para obtener unas prebendas inmerecidas y sin ningln
tipo de regulacion legal y equitativa. Seria una de manera de construir un lobby (que
genéricamente no deben considerarse inicuos, sino que en muchos casos son legitimos,
siempre que actlen éticamente) que, a la postre, perjudicaria a los terceros de fuera, en
beneficio de los que estan “dentro”, los cuales son “merecedores” de beneficios por el
solo hecho de “estar” y cumplir las “reglas”.

Lo anterior tiene poco que ver con todo lo positivo que supone la existencia de CS, que
se basa en la “generosidad” y en el hecho de que “juntos” se consiguen mas cosas que
“individualmente”. Y no solo eso, porque el beneficio es comin y llega a todos; inclu-
so, por sinergia, a muchos de los que estan fuera del circulo cooperativo. Menciona-
mos, por ejemplo, las redes cooperativas con fines exclusivamente de ayuda a los
desheredados: amparadas en unos fines exclusivamente altruistas, algunos de sus
proyectos encierran un segundo objetivo, que es la obtencién de prebendas, rebajas
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fiscales 0 caja de asuncion de gastos que cubren trabajos inexistentes. En todos esos
casos, la situacién lleva a aprovecharse de la “ocasion” y a olvidarse de la ética en la
gestion de la confianza recibida.

La gestion del grupo

Cuando, animados por el project manager, se forman grupos cooperativos en el seno de
un proyecto o dentro de las empresas, algunos de los miembros pueden integrarse y
colaborar pensando que eso les lleva a estar en mejor disposicion para conseguir
beneficios personales o para su empresa, y ello puede colisionar con la ética profesio-
nal. Es el caso de algunos proveedores que, cuando ven que son tratados con “confian-
za” profesional por el equipo de gestion, malentienden la proximidad manifestada por
el project manager con la aceptacion de algunas de sus propuestas y el intercambio leal
de ideas y soluciones, y creen que ello lleva a solicitar y obtener o tomar decisiones que
pueden ir en contra de la ética o en contra de los objetivos finales, pero que sean
positivas para ellos.
v

Retomamos, en otro sentido, el caso del proyecto del parque tecnoldgico que nos fue
contratado en la isla de Mallorca: tras sendos y competidos concursos publicos, nos
contrataron para llevar a cabo el proyecto, la direccién de obra y, posteriormente, el
project management. Era un parque que, dadas las caracteristicas de la isla, debia
acometerse con un tipo de urbanizacién totalmente respetuosa con la naturaleza, pues
este es uno de los activos de Mallorca y atrae a miles de turistas cada afo.

El proyecto formaba parte de un programa europeo junto con otras tres ciudades que
proponian también proyectos respetuosos con el medio ambiente y la sostenibilidad en
todos los dmbitos. Las ayudas eran conjuntas con los otros proyectos y la imagen que
se tenfa que dar era de total seriedad: todos los proyectos debian acabarse a tiempo y
segun el presupuesto que se habia acordado. Ademas, si una ciudad se retrasaba en el
programa de trabajo, diferia la obtencién de las subvenciones de todas las demas.

El contrato a una empresa como la nuestra, que no tenia implantacién en las islas,
segun nuestra percepcion respondia al interés de los directivos del parque de abrir el
campo a la forma de gestionar empresas “de fuera” y evitar, por un lado, que la endo-
gamia recurrente en las islas constrinese el progreso que supondrian las ideas y meto-
dologias nuevas venidas desde el exterior. A la vez, parece que estaban “cansados” de
que los presupuestos de las obras, por las experiencias que tenian, no se cumplieran y
siempre acabaran al alza. Otro tanto ocurria con los plazos, que “nunca” se cumplian, a
lo cual ayudaba la insularidad, que hacfa que siempre se estuviera dependiendo de unas
fuentes de suministro lejanas y del transporte maritimo, con todo lo que ello suponia.

El Gobierno queria empresas que acreditaran que los proyectos que gestionaban
acababan costando lo que se habia dicho al principio. Esta circunstancia y el hecho de
que no tuviéramos ningun tipo de “atadura” en las islas le daba ciertas garantias de
imparcialidad en nuestra gestién. Como valor positivo final, también queria que la
empresa elegida le ayudara con los trdmites burocraticos ante la Unién Europea para
responder a la informaciéon que se requeria y estar con garantias dentro del programa
de ayudas al proyecto. Y en eso también teniamos experiencia.
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El equipo que dispusimos para el trabajo era doble y con misiones algo distintas: uno se
encargaba del proyecto y la direccion facultativa de las obras y el otro, del project
management. Y, aunque ambos pertenecian a nuestra propia empresa, defendieron
muy bien sus roles: el primer equipo tenia que proyectar y construir un pargue con las
funciones que debia albergar segun los condicionantes de sostenibilidad y tecnologia
que se requerian, y estaba dirigido por un director de proyecto que no “representaba”
al cliente, sino al equipo del proyecto y de la direccién de las obras. Que Tenia ser el
mejor parque tecnolégico del Estado. Y el otro equipo, representando al cliente, era
dirigido por el project manager y debia asegurarse de que el primer equipo, al igual que
el resto de actores (contratistas, suministradores, companias de servicios...), cumpliera
bien su trabajo para conseguir lo que se habian comprometido a hacer. Y, por supuesto,
que también se cumplieran a rajatabla los demas objetivos: coste, plazo, calidad... La
profesionalidad de los dos lideres de los equipos —el director del proyecto y el project
manager o gestor— hizo que el hecho de que ambos recibieran el sueldo de la misma
empresa no repercutiera negativamente en su labor. Mas bien fue positivo: no fueron
juez y parte a la vez. Muchas veces hemos oido que eso no es posible si son de la
misma organizacién, pero podemos afirmar categéricamente que no fue asi, al menos
en este caso y en otros que conocemos: la clave estad en apelar a la profesionalidad de
cada equipo vy lider, y ponerlos en un brete. Cada cual cumple su funcién con excelencia
y, a la vez, en colaboracion.

La idea conceptual del porqué habia sido del arquitecto Richard Rogers y nosotros la
desarrollamos en un proyecto béasico y luego en uno ejecutivo. El proyecto tenia todos
los ingredientes que calificaban este pargue como Unico: un diseio que conservaba el
espacio natural, incluidos la fauna y la flora (como ejemplo curioso, el ensanchamiento
de una ribera que se hizo a ritmo lento para asegurar que todos los animales que
pudieran utilizarla tuvieran tiempo de resituarse en la nueva construccion); la prohibiciéon
de utilizar vehiculos por las calles del recinto, excepto los publicos y los de emergencia;
redes de servicios de district cooling and heating; un parque fotovoltaico; separacién de
residuos y recogida por conducto bajo depresién; una normativa de construccion
urbanistica con todos los requerimientos precisos para el ahorro de energia en la
construccion, y, en la explotacién posterior, la prohibicion de que pudieran establecerse
empresas contaminantes, etc.

Acabado el proyecto ejecutivo, el presidente del consejo de administraciéon del parque
lo presentod al Parlamento autondémico y fue aprobado en su totalidad. Posteriormente,
el Gobierno sacé a concurso publico su construccion, al cual acudieron numerosas
empresas. Nosotros hicimos el andlisis técnico-econémico de las ofertas y el consejo
del parque decidi6 adjudicarla a una empresa local en lo referente a las obras civiles y a
las instalaciones bdsicas, que era la parte méas costosa del proyecto. Como era habitual,
la adjudicacion se produjo tras reducir el presupuesto de proyecto un 12 %. Las instala-
ciones mas complejas, aunque de importes mucho menores, como el district heating
and cooling, fueron contratadas a otras empresas mas especializadas, que también
ofertaron un precio con un descuento similar al anterior. Con las rebajas producidas en
los concursos, el coste del parque se situaba un 12 % por debajo de lo aprobado por el
Parlamento.

Desde el principio, tanto el equipo de proyecto como el de gestién procuraron generar
una red cooperativa, muy especialmente con el equipo de la constructora local, con la
cual incluso se reunié durante una buena parte del tiempo de ejecucién de las obras ,
ademads de las reuniones oficiales establecidas una vez por semana. En algunas de
estas reuniones, se analizaban aspectos técnicos y sistemas constructivos u operacio-
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nes logisticas que favorecieran una realizacion méas provechosa y eficiente. Ello se hacia
porque el diseno no era al uso de lo que se solia hacer hasta entonces en las islas,
tanto en materiales, disefio y formas, como en la calidad de la construcciéon. Se preten-
dia generar un entorno de colaboracién que se entendia que podia ayudar a que el
contratista no cometiera errores o no se retrasara en la ejecucion. Para ello, la confianza
entre los equipos era la piedra angular que habia que comprobar. En todo caso, este
entorno de confianza no evitaba que el equipo de project management exigiera siempre
la maxima calidad posible, sin variacion del precio o de los plazos de entrega. Como
consecuencia de ello, en més de una ocasion se le obligdb a demoler alguna obra ya
construida por mala ejecucién, como fue el caso de algunos taludes o el solado de los
viales para vehiculos o peatones, etc.

Por otra parte, habia ademas dos tipos de reuniones ajenas al contratista. Unas eran
con el cliente, que muchas veces era representado por dos colaboradores técnicos
propios. Estas reuniones se hacian con la direccion facultativa y con el project manager,
y yo también asistia. El otro tipo de reuniones, mas esporadicas, eran las que tenia yo
directamente con el director general de la constructora, que se producian cuando él o
yo lo creiamos conveniente para matizar algun asunto o hablar de algo especial siempre
en el marco del contrato o, por lo menos, sin contradecirlo. Yo también me reunia cada
quince dias con el presidente del pargue y hablabamos de estrategia, contactos con la
UE o problemas concretos en que no hacia falta que estuviesen mas personas. En todo
caso, si habia algo de interés en ambos tipos de reuniones para los demas actores,
todos eran convenientemente informados.

El entorno colaborativo basado en la confianza y la ayuda parecia que funcionaba y los
plazos se iban cumpliendo, aunque la constructora siempre iba diciendo que la obliga-
cion de ejecutar los trabajos con “tanta calidad” (en ese aspecto, la presion del project
manager era altisima) hacia que ellos estuvieran “perdiendo dinero”. Nosotros, para
evitarlo, les proponiamos las reuniones ya aludidas, en que les ayuddabamos a planificar
mejor sus trabajos para recordarles las dependencias y restricciones, evitar repeticiones
y explicar bien el disefo vy la calidad que requeriamos para que las personas que tenian
que llevarlo a cabo estuvieran suficientemente informadas y capacitadas, y supieran los
materiales y los equipos mecanicos que necesitaban.

Cuando las obras se estaban acabando, me llamo un dia el director general para que
nos viéramos. A la reunién, acudiria también el presidente de la compania. Supuse que
querian pedirme algo. Lo extrano para mi fue que me citaron para tomar un café. Y me
extraNd porque, en nuestro pais, cuando alguien te quiere pedir algo, te invita a comer
y, en la medida de lo posible, en un buen restaurante. A mi me pareci6é estupendo,
porque asi me podia evitar alguna situaciéon incbmoda.

Palma de Mallorca es un ciudad encantadora, con un centro histérico de calles estre-
chas y seforiales que habian sido habitadas por la nobleza que rodeaba a los reyes
mallorquines y que evocan la vida de hace unos siglos. Todo estaba muy cuidado y las
casas, blasonadas con escudos nobiliarios, se construian alrededor de unos patios
centrales impactantes, revestidos con piedra natural de diferentes texturas y corte,
segun su uso (solados, paredes, escalones, maceteros con exuberantes plantas,
columnas...), de los cuales emergian unas soélidas escaleras que daban acceso a los
niveles altos: unos espacios idilicos, frescos, pacientes y reconfortantes, que invitan a
la calma y que reciben al ano miles y miles de visitantes. (En realidad, toda la isla, con
sus playas de arena blanca y aguas transparentes, es uno de los destinos turisticos mas
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reconocidos del mundo, que he frecuentado desde hace mas de 40 afos.) La cafeteria
elegida estaba instalada en el interior de uno de esos patios.

— El motivo de nuestro encuentro es comentarte la grave situacién en que se hallan
nuestras cuentas de la obra que estamos llevando a cabo en el Parque Tecnoldgico:
estamos perdiendo dinero y no podemos continuar asi —senalé el director general.

Esta declaracién la habia hecho casi a continuacién de que me presentase al presidente
y de que hubieran llegado los cafés a la mesa. Y resultaba extrafio que fuera tan directo,
porque no es lo habitual en las islas, donde el tempo es el que es: todo va més despa-
cio que en la Peninsula y, ademds, siempre se empieza con algun que otro circunloquio
que alarga las situaciones y las envuelve de un cierto halo de ambigledad. Sin embar-
go, en esta ocasién, los comportamientos eran distintos, cosa que también agradecia
porque esa era, ademas, nuestra forma de actuar normalmente.

— Hemos estado esperando hasta el final para ver si se podian arreglar las cosas y no ha
habido manera —puntualizé el presidente.

Y yo segui escuchando.

— Una de las causas ha sido que hemos tenido que rectificar muchas obras y en otras
se nos ha exigido méas de lo normal. Te he de decir —anadi6 el director general- que la
persona que tenfais como project manager se ha comportado como un auténtico
“talibdn” —menciond en tono dramatico—. Ha sido inflexible y excesivamente exigente,
haciéndonos realizar cosas que no teniamos previstas, y nos ha hecho perder mucho
dinero. Creemos que, atendiendo a nuestro buen espiritu cooperativo y a nuestra buena
relacion, deberiais permitir que facturdramos un 12 % mas sobre el presupuesto inicial.
Ello nos permitiria equilibrar nuestras cuentas.

— Probablemente —le contesté— nuestro project manager ha sido muy exigente, lo cual
no me parece mal, sino todo lo contrario. Pero también ha sido condescendiente con
algunas obras, por ejemplo, con las arquetas, que tenfan que ser de hormigén y voso-
tros las habéis hecho de ladrillo, lo cual es méas barato, aunque son menos estancas y
os ha tocado revocarlas por dentro para ganar en estanqueidad. De todas formas,
puedo entender que las cuentas econémicas no os hayan salido nada brillantes, porque
creo gque vosotros no estabais acostumbrados a este tipo de trabajos y eso os ha
pesado en la eficiencia. Es verdad que exigiamos una gran calidad, pero, como sabes,
eso es lo que estaba previsto en el disefo sobre el cual vosotros disteis un precio y
conseguisteis un contrato.

— Todo eso estd muy bien —prosiguié el director general, mientras el presidente perma-
necia en silencio—. Pero el hecho es que nosotros hemos perdido dinero y tu tienes la
llave de la solucién: sabes muy bien que es bastante normal que el presupuesto se
pueda aumentar ese porcentaje que te he dicho. Creemos que no pasaria nada y
sabemos que el Gobierno no lo encontraria extrano. Se trataria de que vosotros hicie-
rais esa propuesta al director general del parque. Y todo terminaria bien.

— TU me conoces —le respondi-. Yo os dije desde el principio que nosotros queremos
ayudar a que todo salga bien, e incluso que no perdais dinero, pero lo que nosotros no
podemos hacer es, sin ninguna justificacion técnica, proponer un aumento de vuestra
facturacion, pues mas bien parecerd que lo que queréis es recuperar la propuesta baja
que hicisteis. Yo os sugiero —continué— que hagdis una propuesta en que justifiquéis, de
forma pormenorizada, incrementos como, por ejemplo, un exceso de medicién por
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causa nuestra o del cliente, la dificultad en la ejecucion de algun trabajo por interpreta-
ciones dudosas del disefio o por peticiones extras por parte nuestra o del cliente,
cambios solicitados por nosotros o por el cliente...

Y asi le fui sugiriendo diferentes motivos que podrian manifestar, en caso de que fueran
ciertos, por supuesto.

— Yo os ayudaré en todo lo que pueda —conclui.
La reunion termind sin esgrimir por su parte ningln gesto de satisfaccion.

Esperamos varias semanas y no se produjo por parte del contratista ningun atisbo de
propuesta que justificara una solicitud de incremento del presupuesto y llegamos al
final de las obras. A la hora de la presentacién final, antes de entregar el correspondien-
te documento de facturacién, si hubo presiones del contratista a la direccién del parque
para facturar mas de lo que estaba previsto. Todo sin justificacién técnica alguna.
Probablemente el contratista habia malentendido el espiritu de colaboraciéon nuestro
con la predisposicién a una complicidad, por nuestra parte, a sus posibles demandas.

En aguel momento, el presupuesto del parque era un 12 % inferior al aprobado por el
Parlamento, asi que, por decirlo de alguna manera, se habfa concluido con éxito “exce-
sivo” el objetivo de cumplimiento del coste. A raiz de este éxito, y dado que la calidad
del parque era satisfactoria y sobrepasaba lo acostumbrado en las obras de la comuni-
dad, el director del parque nos pregunté si existia una via legal para “bonificar” el buen
trabajo realizado por el contratista. Nosotros le dijimos que no la habia pero, si habia un
interés por parte del Gobierno al respecto, la direccién del proyecto y el equipo de
gestion analizarian con detalle todos los aspectos del trabajo realizado, a partir de una
comparacion entre la documentacion entregada, el contrato con el contratista, las
6rdenes dadas y el resultado conseguido. No parecia que el contratista tuviera los
medios adecuados y suficientes para realizar dicho andlisis, con el grado de detalle y
profundidad que nosotros teniamos.

La conclusion de todo ello fue que se incrementd la factura del contratista entre un 2 y
un 3 %. El proyecto acabdé con éxito en la gestién, incluyendo el hecho de que el
presupuesto fue inferior a lo previsto y la calidad, éptima. También se cumplieron los
demas compromisos asumidos con la Unién Europea.

A

En general, la integracion dentro de cualquier red social o técnica con el fin exclusivo
de obtener beneficios rapidos y personales no suele funcionar satisfactoriamente a
quienes se incorporan a ella con ese fin. Y en el caso comentado y, en general, en la
gestion de proyectos, no lo hace con mas claridad. De cualquier forma, no se estaria
generando un capital social, sino una red para la obtencion de prebendas, y cada cual
probablemente intentaria conseguir fundamentalmente sus propios beneficios. La base
es preguntarse: ;Qué puedo hacer yo por el grupo en ese proyecto? Y no al contrario.
Parad6jicamente, cuando uno gratuitamente hace algo por los demas, el retorno que
recibe suele ser incluso mas gratificante que si recibe algo de forma desinteresada.

También el gestor puede pensar que intentar aprovecharse de la predisposicion de los

cooperativistas al trabajo conjunto es poco ético, porque podria estar forzando volunta-
des que se han manifestado libremente a favor de la cooperacion. (No es lo mismo que
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la voluntad de trabajar en la empresa, a la cual se rinde uno porque eso le da la posibi-
lidad de mantener su modo de vida. En este caso, se puede estar mas forzado a colabo-
rar y no se es libre.) Pero eso no debe ser asi. Solo los actos de gestién que se lleven a
cabo calificaran su comportamiento y su adscripcion a la ética. El gestor ha de tomar
decisiones, algunas de las cuales pueden no resultar agradables o no ser entendidas por
algunos de los cooperativistas. Si las decisiones son justas, equilibradas, equitativas vy,
en fin, basadas en los valores que deben, por lo general, acompafar al gestor en su
gestion, no deberia haber ningln problema (Serer, 2013). El trabajo en equipo, las
explicaciones de las decisiones tomadas y la transparencia son las armas mas comunes
que ayudan a mantener el CS en tiempos dificiles.

El ejemplo del project manager

*COMPORTAMIENTOS
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El project manager ha de “gestionar” el CS fundamentalmente en el area que a él le
compete. Esto quiere decir que su ejemplo, en cuanto al comportamiento ético en el
gjercicio de sus funciones, ha de ser ejemplarizante, como también lo han de ser las
acciones que él encamine o haga que otros encaminen para lograr mantener el clima de
confianza o, en su caso, aumentarlo.

Pero, naturalmente, si esta inmerso dentro de una organizacién mayor, e incluso en un
contexto social que, en alguna medida, no respeta los principios éticos o simplemente
no aporta ningun valor al establecimiento de un capital social mas universal, se puede
encontrar con dificultades para abstraerse del clima que se crea a su alrededor y bajar el
nivel de exigencia necesario, para si mismo o para sus colaboradores, para mantener el



La gestion ética del capital social %

clima colaborativo. En ese momento, cabria la tentacion de retroceder para poder
atender las “demandas” del mercado.

Al respecto, es bueno recordar el descubrimiento de Steven Covey (Garcia,
26/10/2014) acerca de lo que denomina, por un lado, el circulo de preocupaciones, que
son las que tiene un project manager, en nuestro caso, que es un circulo amplio, remoto
y de dificil control por su parte, y contrastarlo con el circulo de influencia, mas peque-
fio que el anterior, en el cual si se puede influir y sobre el cual uno se puede centrar y
actuar. De hecho si uno se preocupa en exceso del circulo de preocupaciones, se
autogenera una “energia negativa” —no puede hacer nada para solucionar lo que parece
irresoluble— que le impide ser eficiente, ademas de provocarle un sentimiento de
desilusidn, derrota y desanimo. En cambio, si se centra en su circulo de influencia, el
escenario cambia y el project manager se convence de que lo puede gestionar con
rapidez y eficiencia. Asi que no hay excusa para no actuar y hacer todo lo posible para
gue ese CS se genere, mantenga y aumente en el area mas préxima al proyecto sobre el
cual se actda. Y el ejemplo “de dar confianza” y no escudarse en las dificultades da una
visién més ética de la gestion del CS.

Indudablemente, la ausencia de una infraestructura que avale la existencia del CS o dé
un apoyo mas publicitario que real dificulta enormemente el clima de confianza, pero
también hemos dicho que la confianza genera sinergias en quienes nos rodean o con-
templan, y provoca un germen “contagioso”.

Consideraciones para el establecimiento de un capital social bajo los
principios éticos de la organizacion

Resumimos a continuacion las conductas y reflexiones que hay que tener en cuenta a la
hora de implantar redes cooperativas en la organizacion:

—  Compartir todos los directivos, project managers 0 ejecutivos de la empresa el
convencimiento de que el CS es importante para la organizacion, porque optimiza
la eficiencia, proporciona a todas las personas un mejor clima de trabajo, asi como
mejoras sociales y econdmicas, sin exclusion.

— Todas las redes que se creen han de ser compatibles con la estrategia del proyecto
y con las leyes y normas mundialmente admitidas como éticas, sobre todo las que
impiden ocasionar dafios a terceros.

— El establecimiento de sistemas informaticos de gestion de las organizaciones y los
proyectos, basados en el tratamiento de datos que midan las motivaciones, los ti-
pos, las caracteristicas, las conexiones de las personas en las redes, la utilizacién
de los correos electronicos, etc., lo que se conoce como big data, puede resultar
atil y gil para gestionar y seleccionar, en muchos momentos; pero encierra un pe-
ligro claro. El peligro es que la informacion sobre las personas a través de las re-
des, al no ser completa —se puede reducir a nimeros, con insuficiente explicacién—
utilizando una “analitica de las personas”, las reduzca a sujetos “analizados”, lo
que podria conducir a errores y a conclusiones no éticas —dafio injustificado a las
personas— que, a la larga, disminuiran el nivel de confianza. La solucién para evi-
tarlo, reconociendo el valor de los big data, es establecer un procedimiento de re-
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vision permanente que corrija los errores y las imprecisiones. Ello tiene su coste,
pero es imprescindible para evitar “dafios colaterales”, los cuales pueden llegar a
ser irreparables para la dignidad de las personas afectadas.

La mision en el modelo de gestion SM (strategic model) y la ética:
los valores en la gestion de proyectos

En el capitulo anterior, hemos desarrollado, a partir del CVPU, algunas de las funcio-
nes que se llevan a cabo en la gestién de un proyecto, y hemos realizado algunas
reflexiones sobre el capital social y las consecuencias de su incremento o decremento.
Queremos terminar nuestros comentarios mencionando el modelo de gestién concep-
tual SM, que se complementa conceptualmente con el esquema secuencial del ciclo de
vida del proyecto de caracter Unico (CVPU), en cuya fase de concepcion se prevé la
necesidad de definir la mision del proyecto (MP), que sera el “subsistema base” que
expone la necesidad de gestionar conforme a los principios de determinados valores.

En el Modelo SM, se definen diez valores que se ha comprobado que forman la “base”
(Serer, 2010), cuya practica ordinaria proporciona al gestor el automatismo que le
permite reaccionar y actuar éticamente en todas las circunstancias. Estos valores se
ilustran en la figura 9.2.

Hemos apostado por hacer recaer el peso principal del grupo de valores en el germen
que produce el capital social: en el valor de la “confianza”. A partir de él, se configura
todo el entramado de relaciones colaborativas a las cuales dedicamos todas estas
paginas. Pero las conductas generadas como consecuencia de la detencion de este valor
—aungue sea la base del CS- no aseguran una gestién ética. Como todos los capitales,
puede experimentar deterioros, aumentos y disminuciones, y nosotros queremos apun-
tar que “la forma” de gestionar los proyectos incide de forma determinante en que no se
malogre la confianza que se han autodepositado todos los actores.

Pues bien, la practica de la gestion del Modelo SM ayuda a realizar una gestion ética
del capital social. La razon es clara: el modelo prevé, desde el origen, que el equipo de
gestion, a través de sus conductas, se rija por unos valores que consideramos claves
para una gestién ética. Y los valores que sugerimos son la confianza, la exigencia
profesional, la nobleza, la correccion y el respeto, la equidad, la claridad, la concision y
la verdad, la responsabilidad, la diligencia y la lealtad, que se describen en Gestionan-
do Eticamente Proyectos (Serer, 2013) y que hemos comprobado, a través de nuestra
experiencia, que son los principales que exhiben los profesionales cuando la ética rige
la gestion de sus proyectos.

Los comentamos a continuacion, basandonos en las reflexiones que hicimos en su dia,
en la edicion del libro citado, en clave de CS.

Valores
La confianza

Este valor es, en nuestro caso, la confluencia de todos los demas y del resto de conduc-
tas, porque es el que define y forma el capital social.
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Es la manifestacion de las personas por establecer (dar y recibir) vinculos que eviten la
sospecha de que no se esté actuando en contra de lo acordado, explicita o implicitamen-
te. En el caso de la gestion de proyectos, este valor resulta especialmente interesante,
porque su universalizacion (la obtencion de otros y el ofrecimiento propio) proporciona
el capital social que se ha demostrado que favorece la eficiencia en la gestidn, ademas
de generar un marco de seguridad que prevé que todos los actores actuaran correcta-
mente segun lo pactado.

a) La confianza en la gestion de un proyecto se consigue, en buena parte, entre
todos los actores cuando:

b) No se hacen propuestas economicas desproporcionadas que inviten a pensar
que quien las hace se quiere aprovechar de la situacion de preeminencia en
que se encuentra.

¢) Se cumple los compromisos.
d) Se proponen soluciones que previamente se han estudiado con mucho detalle.

e) Se transmite todo lo que es util o necesario para el proyecto sin reservarse lo
que uno cree que le hace distinto o por temor a perder la posicion de preemi-
nencia.

Sobre este Gltimo aspecto, podemos afiadir que “querer ser diferente a los demas es no
querer para los demas lo que uno tiene, lo cual le hace no ser justo ni digno de confian-
za, e incluso deshonesto” (Spinoza).

Incidiendo en el capital social que un gestor puede promover en el transcurso de la
operacion del proyecto, no disponemos de estudios especificos que relacionen el
incremento del capital social con el incremento de la eficiencia en el &mbito de los
proyectos, pero si los tenemos en el ambito macroecondémico relativo a las regiones o a
los estados en que se desarrollan muchos proyectos. Y, como ya hemos indicado en el
capitulo 2, es perfectamente extrapolable a la microeconomia (empresas y proyectos),
que obtendrd un incremento de la eficiencia por incremento de su capital social. De
hecho, la suma de la eficiencia a escala microeconémica conformara la correspondiente
a escala macroecondémica. Nosotros hemos recorrido el camino inverso.

Francisco Pérez et al. (2005) utilizan diferentes indicadores para medir el capital social
en las macroorganizaciones: los créditos concedidos a los ciudadanos, el nivel de
formacidn, los grados de conexion a la red social, el temor a la pérdida del empleo, la
esperanza de vida o la desigualdad en la renta. Ahora podemos enfocar los indicadores
para redes colaborativas en el ambito de los proyectos, asemejandolos a los de las
macroorganizaciones (estados, regiones...). Con esta visién, mas general, completa-
riamos el panel de indicadores que ya hemos descrito de forma especifica en los capitu-
los anteriores. Estos son los que proponemos ahora:

— Nivel de conocimiento de los conceptos de gestion y su asuncion como disciplina

positiva por parte de los actores intervinientes. Esto quiere decir que, si los dife-
rentes actores desconocen o no aprueban las funciones que desarrolla un gestor, es-
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te factor sera bajo y contribuira a una disminucién del grado de confianza en la
operacion.

— Temor a la pérdida econémica. Este indicador precisa que, en la medida en que los
actores temen perder dinero en la operacion por haber ofertado precios bajos, se
esta contribuyendo a aumentar la desconfianza entre ellos: cada uno ira a mejorar
su cuenta de resultados como premisa basica y excluyente, prescindiendo de todo
lo demas. Esto hara disminuir el capital social.

— La capacidad demostrada del interés en la cooperacion. Este indicador se manifes-
tard por la mayor o menor profusion de referencias a trabajos de cooperacion entre
los actores intervinientes. EI mayor conocimiento entre ellos hara innecesarias las
labores de coordinacion y de supervision de los trabajos compartidos y reducira la
aparicion de errores.

—  Experiencias mas 0 menos permanentes con otros clientes por parte de los actores.
La existencia de bastantes referencias de los mismos clientes es un indicador de
que los actores suscitan confianza explicita en algunos de ellos, lo que podria ser
extrapolable al caso que nos ocupa.

—  Definicion de unas normas claras de funcionamiento. Un proyecto con unas
normas claras de funcionamiento, tanto en la relacion entre todos los actores como
en los objetivos parciales que cada uno debe cumplir, ayuda a generar confianza
entre ellos y en la operacion.

— Definicion y credibilidad de la propuesta de objetivos generales que hay que
alcanzar para la realizacion del proyecto, incluyendo la bondad del disefio y su
planteamiento. Este indicador aceptado en el mayor grado creible por el mayor
namero de actores hace posible una mayor generacion del capital social.

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

Lo mismo podriamos decir cuando algln actor, para conseguir el encargo, asevera que,
con la propuesta econdmica que ha hecho, no perdera dinero, pero la realidad es la
contraria. Ante esta situacién, una vez conseguido el trabajo, seguramente su principal
objetivo sea obtener un incremento fuera del contrato. En todos esos casos, el project
manager, 0 quien realice su funcion, debera extremar su andlisis para evitar errores en
la adjudicacion.

La exigencia en el ejercicio profesional

Probablemente es el valor que se puede considerar innato en un buen profesional y es la
base para dar un gran paso adelante en la gestion ética de la red colaborativa que
generard el capital social: la exigencia a uno mismo en el trabajo que realiza y la
demanda de la misma exigencia al resto de actores que giran a su alrededor son garan-
tia de que, si se incrementa la confianza, se estd actuando éticamente: se podria decir
que, si se es excelente en el trabajo, ya se dispone de la base para una gestion ética.
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Creemos que es incompatible ser excelente y no ser ético. Para ello, creemos que se
deberia actuar siguiendo las siguientes premisas:

— Informarse y formarse al mas alto nivel.

— Realizar todos los esfuerzos posibles al alcance por cumplir con los compromisos
adquiridos.

—  Dar por terminado el trabajo propio y el de los demas a su cargo siempre que se
ajusten exactamente a la calidad acordada y en los términos pactados. La lenidad
esta refiida no solo con la excelencia, sino también con la ética, que obliga a todos
a dar lo mejor de si mismos.

Con frecuencia, la falta de “excelencia” en el ejercicio de la funcion de gestor o project
manager de un proyecto puede ser debida a una falta de competencia por las propias
carencias intelectuales y cognitivas de la persona, pero la mayoria de las veces es por
galbana y laxitud, que “impiden” a un gestor “informarse” adecuadamente o “formar-
se” al mas alto nivel en aquello que es relevante para la gestién de los proyectos.

También se dice que la experiencia es el mejor campo de formacidn de los profesiona-
les, pero esto solo es circunstancial o, en el mejor de los casos, solo un componente
importante. Suele ser necesaria, también, la formacién académica compensatoria y
convivencial con otros problemas, tecnologias y situaciones, asi como la experiencia de
otras personas que cubra las lagunas dejadas por el ejercicio de la gestion en proyectos
propios, que a veces no son suficientemente motivadores y novedosos para lograr que
el gestor esté siempre en la punta de lanza de la tecnologia de gestion.

Ademas, desde el punto de vista ético, el gestor tiene el deber de formarse continua-
mente, pues su eventual falta de competencia profesional por no haberse puesto al dia
no solo le perjudicara a él, sino que demés le impedira cumplir con la obligacion de
defender con suficiencia los intereses de su cliente o de sus jefes. Esta fragilidad en la
competencia es inequivocamente una falta de ética. Es més, la falta de excelencia por
parte del project manager le impide poder gestionar la confianza entre las personas de
la forma més acertada y éptima posible.

No hay que pensar solo que la incompetencia o la falta de excelencia Unicamente
produce un dafio a un tercero y, por tanto, es una falta clara de ética; ademas, no
estamos contribuyendo al progreso en ese tercero y a la consecucion de sus objetivos,
lo cual también es considerado no ético.

Los gestores saben cémo ponerse al dia: recabando experiencias de otros project
managers; asistiendo a cursos ad hoc, a conferencias y a seminarios; estudiando y
experimentando con nuevos métodos de control, etc. Todo ello contribuye, sin duda, a
mejorar el nivel de confianza.

v

Conoci a Joan Sola en Idom en 1971, mientras trabajaba y estudiaba en la Escuela
Superior de Ingenieros de Barcelona, a punto de acabar la carrera. El ya era perito
industrial, lo que hoy, de acuerdo con el nuevo plan de estudios europeos, se asimilaria
al ingeniero industrial, en la especialidad eléctrica. Yo estaba por terminar el proyecto
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de fin de carrera en mi especialidad mecénica, aunque mi trabajo como estudiante en
Idom se centraba en el drea de la construccion industrial con estructuras metalicas y de
hormigén. Joan colaboraba en proyectos eléctricos y también de piping. Esto ultimo lo
hacia a partir de la experiencia que habia adquirido después de haber estado trabajan-
do en una empresa de suministro y montaje de equipos y procesos y sistemas de
tuberias.

Yo tenia una deficiencia clara en mi formacién en el &rea eléctrica —solo habia estudiado
una asignatura de electrotecnia y otra de electréonica— vy, si queria ser un buen director
de proyectos, necesitaba tener un minimo de formacién en ese campo: un director de
proyectos puede ser mas o menos experto en una especialidad, qgue en mi caso podria
ser la construccion industrial, pero también ha de ser capaz de dialogar sobre otras
ramas de la tecnologia, porque tarde o temprano deberd tomar decisiones que afecta-
rdn estas otras areas en gue no es experto y, aunque pueda disponer del apoyo de
especialistas, necesita la suficiente formacion para poder conversar sobre ello y
entender de lo que le hablan, y, después de oir a los implicados, tomar las decisiones
oportunas.

Ante este panorama, se me ocurrié pedirle a Joan si me podia dar “clases” de electrici-
dad bésica y practica. No lo dudd y me dijo que si. Pero, para no perjudicar nuestro
tiempo de trabajo ni asueto, decidimos que me daria “clases” de 8 a 9 de la mafnana,
justo antes de que empezara nuestro trabajo en la compania.

Asi estuvimos ya no recuerdo cuanto tiempo. Lo que si sé es que aprendi un montén,
entre otras cosas porque, a la vez que me explicaba asuntos relacionados con el célculo
de redes, protecciones, transformacién, etc., ilustraba sus comentarios con dibujos,
graficos y esquemas, que iba produciendo a medida que hablaba. Aun conservo mu-
chos de esos papeles con documentacion gréafica, hecha de un tiréon con pluma estilo-
grafica y sin rectificar. Su facilidad para el dibujo era envidiable. De hecho, esa
"facilidad” era la antesala de su decisién de iniciar la carrera de arquitectura mientras
estaba en Idom. Y la termind sin problemas.

Joan, desde entonces, se manejaba estupendamente con los disefios arquitectdonicos y
estructurales, y con las instalaciones de redes de proceso y eléctricas, tanto en baja
como en alta tension. Su versatilidad era bien conocida por todas las personas de ldom
en Barcelona, que se diriglan a él con frecuencia para solicitar su apoyo, consejo O
colaboracion en los proyectos. El se prestaba de forma facil a ayudar a todo el que se lo
pidiera y, si no le podia ayudar de forma inmediata, porque el tema merecia un estudio
y una reflexién, se concedia uno o dos dias y, después de estudiarlo con detalle, recu-
rriendo muchas veces a la literatura técnica y a alguna propia, resolvia el asunto con
propuestas reconocibles, claras, entendibles, siempre dentro de los limites de la ética,
que seguia con especial fidelidad. Y, lo que es méas importante, no recuerdo que se
equivocara nunca (acepto, por supuesto, que es una exageracion...); ademas, su actitud
y su conducta no admitian digresiones. No recuerdo que nadie, ni de dentro ni de fuera
de Idom, le sugiriese nunca ninguna decisién de dudosa calificacion: se daba por
sentado que con él no habia ni que intentarlo. En mi opinion, unia la excelencia con la
ética y con la mejor solucion.

La excelencia de su trabajo trascendié a numerosos clientes, que lo veian como una
persona seria, ética y de fiar. Y a su entorno siempre se cred, tanto dentro como fuera
de Idom, un circulo de confianza que hizo mantener y aumentar el capital social y los
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comportamientos éticos, y, lo que es mas importante, generé en muchas personas
un efecto sinérgico que les llevd a mejorar su trabajo y a tener un mayor espiritu
colaborativo.

A

Una persona competente esta en mejor disposicion para saber dilucidar si esta actuando
éticamente en la gestion de la confianza en una organizacion: gestiona mejor, con mas
ética, y su comportamiento resulta solidario si la excelencia forma parte del acervo de
cualidades del gestor y del resto de actores. La ética siempre acompafia la “mejor
solucién”, que traduciriamos, por qué no, como la “mas excelente” para el caso de que
se trate.

La nobleza

En las relaciones de trabajo, a veces algunas personas acaban siendo deudoras de otras,
circunstancia que se mantiene, por lealtad, a lo largo del tiempo. Este mantenimiento
caracteriza la nobleza en su comportamiento.

La deuda se transforma en una actitud de agradecimiento que responde no al “don”
recibido, sino al “amor” dispensado. Incluso ese don no es necesario que responda a
ningln bien material o que sea consecuencia de una accién, sino que se deriva de la
propia existencia de la persona o de su forma de ser. Por eso, la actitud de quien es
“noble” con terceras personas no debe confundirse nunca con una atencién fuera de la
equidad, ya que a cada uno debe corresponderle lo que “en justicia” le corresponde.

Por otro lado, un gestor con mando debe asumir los errores de sus subordinados,
aceptar sus sugerencias, no reprenderles en publico si con ello puede dafiar su prestigio,
felicitarles por sus éxitos y citarlos por ello. Los subordinados, a su vez, no deben
buscar tropiezos en quien les manda, ni revelar comentarios que se les han transmitido
como confidenciales, etc.

Las personas nobles no intentan medrar aprovechandose de otras cuando por confianza
se abren y se ofrecen de forma voluntaria y sin excesivas cortapisas; no hablan mal de
nadie comentando algo que se callarian si la persona estuviera delante, no recurren a
medios incorrectos para conseguir sus fines; no se aprovechan de lo que han consegui-
do otros; ni se aprovechan de las situaciones momentaneas o permanentes de debili-
dad de las personas para someterlas a un chantaje del cual no pueden escapar
precisamente por la situacién que atraviesan, de la cual, ademas, no son responsables
por dejadez o negligencia, si no que se han producido de forma aleatoria, imprevista o
circunstancial.

v

En una ciudad de una comunidad autdbnoma espanola, fallecié una madre de cinco hijos
(tres hombres y dos mujeres) y estos tuvieron que acometer el proyecto de reparto de
su herencia. Tres de ellos eran bastante desprendidos y abiertos, mientras que los
otros dos, al poco tiempo del fallecimiento de su madre, mostraron una cierta descon-
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fianza en todo y en todos, y una actitud de “barrer para casa”. La testadora habia
dejado aclarado que la herencia se debia repartir a partes iguales entre sus cinco hijos, y
uno de los activos era un edificio de seis plantas, que habia estado en alquiler y a cuyos
inquilinos habfan ido maltratando con el paso del tiempo, a medida que iban dejando de

pagar los alquileres.

Al final, después de la muerte de la madre, los inquilinos, algunos voluntariamente y
otros por orden judicial, fueron abandonado el edificio. Cuando se quedd vacio, los
hermanos lo pusieron en venta. No designaron a ningln gestor para esta operacién ni
para otras del mismo estilo en toda su herencia: en principio, la confianza entre todos
era completa, por lo que entendian que no necesitaban a ninguna persona externa que
gestionara las operaciones, que, por otra parte, se adivinaban sencillas, hasta que se

fueron destapando las diferencias de comportamiento entre ellos.

El edificio fue valorado motu proprio por uno de los hermanos, que tenia una salud
financiera envidiable —no asi en lo fisico—, en 2 millones de euros. Los demas hermanos
le preguntaban en qué se basaba para ello, y él respondia continuamente que la situa-
cion del edificio era envidiable y que eso era lo que él estimaba que valia, si no enton-

ces, si en el futuro. A su propuesta se apunté una de las hermanas.

El edificio se puso en manos de siete agencias de la propiedad inmobiliaria y durante
mas cinco afnos, incluyendo los de la crisis inmobiliaria y del posterior crecimiento
econémico del pais y de la comunidad auténoma donde estaba, no hubo ningun cliente
que ofreciera mas de 1,5 millones de euros. Algunos proponfan incluso 1 millén, sobre
todo cuando veian su estado interno. Hubo incluso un cliente de nacionalidad alemana
que aceptd, al principio, considerar los 2 millones iniciales pero, cuando vio el estado
del edificio, rebajé el precio a 1,3. La opinidén mas generalizada era que los trabajos de
remodelacion (instalaciones, ascensor, paredes, sanitarios, suelos, fachadas, etc.) se
estimaba que serian muy elevados. Tampoco era muy recomendable derribarlo y
construir otro, porgque la nueva normativa obligaria a construirlo con una planta menos.
Incluso un economista de una de las agencias les entregd un informe elaborado con
mucho detalle acerca del precio a que se podria vender el edificio en funcién de los
costes de remodelacién, financiacién, gastos de permisos, proyectos, gestion etc., v,
sobre todo, de las expectativas de futuro del precio de venta de los apartamentos que
se podrian hacer de acuerdo con los usos, la normativa y el contexto socioecondmico
de los posibles compradores. Y es que, a pesar de su buena situacion urbanistica, el
nivel social y econémico de los habitantes de la zona era de los peores de todo el
entorno. Asi que se esperaba que, en el futuro, tal como ya estaba ocurriendo enton-
ces, los apartamentos no fueran adquiridos por familias pudientes, de clase media o
media alta: el precio al que llegaba era de 1 millon de euros y, con mucha suerte, hasta

1,25, segun las condiciones de financiacion conseguidas.

En 2015, aparecié un cliente, también de nacionalidad alemana, que ofrecié 1,57 millo-
nes de euros, pero necesitaba analizar la estructura por si estaba en condiciones acep-
tables y no habia vicios ocultos. (Afos atrds, se habia dicho que la estructura tenia
aluminosis, cosa que se demostrd que era falsa. Sin embargo, tras una denuncia de
unos vecinos, y al producirse algunos desprendimientos de la fachada, el Ayuntamiento
obligd a reparar el inmueble, cuyo perimetro estuvo totalmente vallado durante un mes

entero. Eso habia ocurrido dos afos atrés.)
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Respondiendo al deseo del cliente citado, un laboratorio homologado analizdé su estruc-
tura y se supo que el edificio habia entrado en un proceso de carbonatacién que afecta-
ba el 30 % de la estructura; ademas, el hormigdn presentaba baja resistencia a la
compresioén. Ello significaba que, ademas de remodelar todo el edificio, se deberia
sanear su estructura y reforzarla.

A la vista de los resultados, rebajé la oferta a 1,5 millones de euros. Y tres de los
hermanos (los que hemos citado como abiertos y desprendidos), a quienes les venia
muy bien vender el edificio para destinar el producto de su venta a usos familiares que
les resultaban urgentes, aceptaron la propuesta, dado que nadie habia ofertado tanto
por el edificio y que las expectativas de que alguien aumentara esa oferta eran escasas
si investigaban y descubrian el proceso de degradacién en que estaba inmerso, porque,
a pesar de que todo el edificio se debia remodelar, la existencia de ese proceso de
degradacioén no invitaba precisamente a un incremento del precio.

Pero los otros dos hermanos que no necesitaban el dinero en absoluto se negaron a
venderlo, salvo que el reparto del montante producto de la venta no fuera a partes
iguales, sino que a ellos se les pagara mas, como si se hubiera vendido por la suma que
ellos decian: de nada sirvié explicarles que el edificio valia menos y que podian consul-
tar a expertos para confirmar ese aspecto. No lo consultaron con nadie y, de hecho,
percibiendo que los otros tres “querian” vender, se mantuvieron firmes en sus exigen-
cias: creian que no se irla a una divisién de la herencia por la via judicial, pues eso
llevaria varios anos, cosa que pensaban gue no interesaba a los otros hermanos.

Como consecuencia de todo ello, las relaciones de estos dos hermanos con los otros
tres llegaron a ser practicamente inexistentes, y los tres hermanos decidieron renun-
ciar, cada uno, a obtener una quinta parte de la herencia, en beneficio de los otros dos,
que obtendrian cada uno de ellos, se vendiera al precio que se vendiera, una quinta
parte de los 2 millones de euros. Los tres preferian vender y olvidarse de la situaciéon
creada, porque no querian mantener en vivo y en directo, en sus vidas, el enfrentamien-
to fratricida y con él, el clima de desconfianza generado. La mayor cantidad de dinero
que podrian llegar a obtener no les compensaba, emocionalmente, seguir con las
discusiones.

A

En definitiva, las personas nobles no se aprovechan de la debilidad momentanea o
permanente de sus oponentes, producida por circunstancias ajenas a su esfuerzo o
buena voluntad, para beneficiarse de una forma poco o nada equitativa. Y es indiferente
el grado de relacidn existente entre las personas implicadas, que en el caso anterior es
una misma familia. La nobleza, si se tiene, se manifiesta en todas las ocasiones por
igual. Es dificil ser noble para unas cosas e innoble para otras, o segun el entorno. Le
pasa como a la ética: o se es siempre ético, 0 en algin momento se rompe la disfuncion
difusa de las conductas, si es que la hubiera, y se acaba siendo, perceptible y claramen-
te, no ético

Las personas nobles y leales despiertan confianza hacia ellas, pueden gestionar proyec-
tos en tiempos dificiles y no intentan aprovecharse del circulo de confianza creado,
sino que da la sensacidn de que estan en permanente actitud de deuda y de ayuda. Por
es0, un gestor que posee el valor de la nobleza establece, sin pretenderlo, vinculos
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consistentes con el resto de interesados en el proyecto y se distingue como valedor de

propuestas seguras y exentas de partidismos injustos.

La correccion y el respeto

Aungue los tiempos cambian, lo cual introduce modos de actuacién diferentes, hay
determinados actos que se mantienen como correctos en el tiempo y que responden a
las normas tradicionales de educacion. Por ejemplo, distinguir entre la sinceridad y la
falta de respeto, o que los técnicos que estan en posicion de compradores no han de
tratar con aires de superioridad a quienes estan en posicion de ofertantes o proveedores,
0 no intentar sorprender a las personas con actitudes y explicaciones cambiantes o
Ilamativas que impidan el buen entendimiento de quien tenga que seguirlas.

Hemos de dejar que los demas opinen sobre los asuntos sin interrumpirles, esperar
nuestro turno para transmitir lo que queremos, tratarles sin menosprecio, hablar formal
o informalmente dependiendo del contexto, prestar atencién cuando se nos habla y
tomar en consideracion real, no simulada, las propuestas y opiniones de nuestros

subordinados.

Se debe valorar a las personas humana y técnicamente, tomando en consideracion todas
las facetas que estén a nuestra disposicion, y pensar que todas pueden aportar algo
positivo al proyecto. Hemos cuidar también las cosas que tenemos y que son de la

comunidad, tanto si las utilizamos como si no.

Hay que recordar que las cartas, las llamadas telefonicas o los correos electronicos se
tienen que contestar (l6gicamente, excluyendo la propaganda o los mensajes impro-
pios); las invitaciones han de ser correspondidas o excusadas; los favores, agradecidos
y/o devueltos (légicamente, cuando puedan ser admitidos y no supongan una merma en
la relacion también justa y correcta), y no hay que hacer esperar a quien llama por
teléfono, si ha llamado por telefonista, y luego darle prisa, o decir al telefonista que no

se estd en la oficina, ni amenazar a alguien con la no adjudicacion, etc.

Un project manager respetuoso y cortés nunca intentara menospreciar ni perjudicar a
las personas que estan dentro de la red colaborativa, que genera el capital social: ni a
ellas ni las ideas que emanen de ellas, y, en caso de disconformidad, la expresara con
donosura, para visibilizar que no desea producir dafios a terceros de forma injustificada
e innecesaria. Con la detencién de este valor, estara “vacunando” su conducta contra lo
inicuo. De igual forma, no debe proceder contra los competidores o contra aquellos que

no piensen como él.

La equidad

Es el esfuerzo que realiza el gestor para actuar de la forma mas ecuanime posible,
atendiendo todos los factores que razonablemente pueda captar para proponer la mejor
solucién. Ser equitativo es hacer justicia a todas las partes en virtud de la estimacion
del valor que cada una de ellas encierra por lo que aporta. A continuacion, transcribi-
mos la anécdota clarificadora que Gustavo Villapalos recoge al respecto en E! libro de

los valores (1999):
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\4

"Jerjes, rey de los persas, para establecer un pacto de alianzas con Tebas, envid
embajadores con ricos dones para Epaminondas, el célebre general tebano. Epaminon-
das no quiso saber siquiera lo que le traia la embajada.

-Si lo que pide vuestro rey —dijo— es equitativo, no hacen falta regalos, vy, si no es justo
lo que pretende, no bastaran todas las riquezas de su imperio para lograrlo de mi.

A

Lo equitativo deberia tener la fuerza suficiente para ser vinculante, pero no siempre es
asi, por lo cual hay que hacer lo posible por conformar un marco de normativa, especi-
ficaciones y bases contractuales que hagan mas facil y menos discutible su aplicacion.
Es este orden de responsabilidades, compromisos, resarcimientos, premios y penaliza-
ciones lo que proporciona el marco al cual nos referimos. Pero el gestor debe estar
predispuesto a ello y convivir con su espiritu. Eso es lo que marca la diferencia y
proporciona la confianza.

El gestor equitativo atiende la razon, renuncia a la arbitrariedad y busca, ante lo no
legislado, lo proporcional. Asi que:

Entre un término mayor y otro menor, como ocurre en la practica: el que comete
la injusticia, tiene de lo bueno mas de lo que le corresponde, y el que la padece,
menos. Tratindose de lo malo, sucede lo inverso, porque el mal menor se estima
como un bien en comparacion con el mayor, ya que el mal menor se prefiere al
mayor, y lo preferible es un bien, y cuanto mds preferible, mayor. (Aristoteles).

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

Un gestor inicuo, sin duda, puede generar un capital social en su entorno a base de
premiar al grupo mas “adepto” en perjuicio del resto, y, de hecho, la situacion puede
alargarse durante un cierto tiempo, mientras los “beneficios” o los “premios” manten-
gan un cierto valor; pero llegard un momento en que las circunstancias imposibilitaran
continuar con el ejercicio de “clientelismo”, por disminucién de aquellos beneficios o
porque simplemente dejan de disponerse. En ese momento, incluso, se le llegan a pedir
cuentas por su falta de compromiso, y caera en “desgracia”. La confianza producida
por las dadivas gratuitas caera de forma abrupta. Es relevante lo que ocurre en determi-
nadas macroorganizaciones —regiones o estados—, en que los actores siguen apostando
por politicos-gestores que generan ese clientelismo de manera perseverante y, al ser sus
electores una minoria mayoritaria en relacion con otras opciones politicas, siguen
votandoles y asi consiguen que se mantengan en el poder. Parece que prefieren “vivir”
practicamente subsidiados, pero seguros, y la falta de ética parece dar frutos positivos
para ellos —pero no para todos. Sin embargo, la experiencia dice que esta situacién, en
funcidn de la disponibilidad de recursos “gratuitos”, tiene sus dias contados. En cual-
quier caso, nosotros proponemos la desaparicion de estos comportamientos, en favor de
un comportamiento ético, que debe impedir producir un dafio a terceros de forma
innecesaria e injusta: el capital social formado es incompleto, parcial e injusto.
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Esta es la razon por la cual la equidad es el campo ideal donde fructifica mas facilmen-
te un capital social fuerte y alto: nadie considera que no habra biunivocidad en los
comportamientos, y se esta seguro de que las decisiones seran equitativas para todos y,
por tanto, éticas.

La claridad, la concision y la verdad

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

Su posesion es un valor indispensable para lograr generar confianza, caracteristica de
las relaciones éticas. Los servicios han de ser expuestos, planificados y resueltos de
forma evidente, sin dobles sentidos.

La concision complementa la claridad asegurando una expresion de las ideas, las
propuestas o las soluciones que eludan parafernalias confusas, haciendo de la brevedad,
que evita pérdidas de tiempo, una condicién de la actuacion de un gestor.

Ambos valores se manifestaran en la “verdad” como “una conformidad de las cosas
con el concepto que de ellas se forma en la mente, diciendo, en justicia, lo que hay que
decir en cada momento” (segun se define en el Diccionario de la lengua espariola de la
Real Academia Espafiola). En abstracto, se entiende como la adecuacion del pensa-
miento de quien se manifiesta a la realidad (Marina, s.d.). En la linea de la practicidad,
abogariamos por que siempre fuera “verificable”. En sentido contrario, entendemos la
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mentira como “cualquier manifestacion contraria a lo que uno sabe, cree o piensa”. Eso
incluye la omision de informacion como una version de la mentira. Esta Gltima defini-
cién, mas genérica, hace mas dificil mantenerse en la verdad y obliga éticamente al
gestor a dar su opinién con mas frecuencia y riesgo.

Mentir es relativamente facil. Ademas, segun Jaume Masip, profesor de la Facultad de
Psicologia de la Universidad de Salamanca, solo es detectable en un 55 % de las
ocasiones, asi que se utiliza con relativa frecuencia, de modo que hemos de aprender a
convivir con ella e ir detectando la que es perjudicial, en nuestro caso, para la gestion
de los proyectos, ya actuemos como gestores, clientes, proyectistas o realizadores. Y
es que la mentira sigue manteniendo un viso universal, sobre todo en los dltimos
tiempos, debido a la globalizacién, la cercania y la rapidez de las informaciones, y
creemos que la frase atribuida a George Orwell sigue vigente: “En una época de
engafio universal, decir la verdad es un acto revolucionario.” Y la gestién de las
operaciones estd dentro de ese mundo; no solo forma parte de él, sino que ayuda a
conformarlo:

Lo que no es proyecto es una casualidad o una causalidad que se escapa a nues-
tros deseos y acciones.

Normalmente, los gestores suelen utilizar las mentiras, en su caso, como escudo para
protegerse de inseguridades y carencias (Orce, 3/3/2012), mas que para engafiar, que
seria la condicion para que fueran calificadas como tales. Pero recurrir a ellas, aun-
que al principio sea de forma casi inconsciente, genera una sensacion en el propio
individuo de vivir la relacion bajo un disfraz, que suele provocar una crisis en la
utilizacion de los valores como base para la gestion ética. Suele ser “un pez que se
muerde la cola”. Ser descubierto en la mentira ocasiona, de forma inmediata, la
pérdida del valor de la confianza, fundamentalmente de la confianza en la palabra, que
es lo que el gestor mas utiliza. Y la recuperacion de la confianza es extraordinariamente
dificil.

Se suele decir que una sola mentira detectada en un project manager, por insignificante
que sea, provoca la pérdida completa de la confianza en él por parte de su equipo de
gestion; por descontado, si quien la descubre es el cliente, ocurre exactamente lo
mismo, pero con consecuencias normalmente mas graves. Si se miente, se considera
que el espiritu colaborativo que el mentiroso intenta formar o en que participa esta
ocultando un trasfondo que va mas alla de los limites de la ética y perjudicara a unos en
beneficio de otros.

Nietzsche afirmaba: “Lo que mas me preocupa no es que me hayas mentido, sino que
de ahora en adelante ya no podré creer en ti.” Y es que, “si alguien miente, se manifies-
ta como lo que no es y no suscita confianza en los demas. Con ello, resulta imposible el
encuentro y se bloquea el desarrollo de la personalidad” (Villapalos, 1999), y ello hace
que el gestor que miente tenga mas dificultades para progresar en su profesion, que se
ve cercenada por esa paralizacion personal que es consecuencia de la mentira, que no
representa lo que es, sino lo que manifiesta de forma artificiosa. Y es que, con frecuen-
cia, el engafio en la gestion se quiere presentar y “vender” como astucia para ganar.
Desnudar esta astucia hasta que aparece la falta de verdad es la espuela que provoca la
inmediata pérdida de confianza.
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Podemos decir que la mentira se viste normalmente con tres trajes:

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

— Se miente no diciendo nada cuando se deberia hablar y el silencio se puede inter-
pretar como una conformidad con la mentira existente en el entorno sobre el cual
se deberia pronunciar. Es la mentira mas cobarde.

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

Pero el gestor también debe dar a la exigencia de decir siempre la verdad un formalis-
mo no destructivo, para que su ejercicio sirva para algo positivo y no para obtener una
venganza o un vencido, lo cual no ayuda a conseguir satisfactoriamente los objetivos
de un proyecto (como cuando se descubre que un suministrador ha incrementado
abruptamente la medicion de una partida). Por ello, somos partidarios de lo que dijo
Max Frisch en cierta ocasion (Elmer): “No debe abofetearse a los demés con la verdad
como si de un trapo mojado se tratase. Es mejor presentarla como si fuese un albornoz,
para que se lo puedan poner.”
v

Es dificil no mentir; ademas, es cierto que las mentiras no siempre son perjudiciales a
terceros y, por tanto, no producen maledicencia o falta de bondad, por lo cual no debe-
riamos anatemizar a todo aquel que mienta alguna vez. Al respecto, Irene Orce
(3/3/2012) comenta que hace unos afos un equipo de investigadores de la Universidad
de Massachusetts, encabezado por el psicélogo Robert Feldman, dirigié un estudio que
se publicd en la revista Basic Applied Social Psychology, que concluia que el 60 % de la
gente miente al menos una vez durante una conversacién de diez minutos, aunque por
lo general suele hacerlo hasta tres veces. El estudio se realizé a 120 parejas de estu-
diantes universitarios que se citaron para conocerse. Al revisar las cintas de video de las
conversaciones, identificaron que la mayoria habia mentido en algiin momento.

A

Probablemente, es facil que surja la mentira al principio de una relacion, en las situa-
ciones que se producen al intentar conseguir un encargo de gestion, en que se “exage-
ran” algunas cualidades y experiencias propias. Eso quiere decir que las expectativas
que el gestor genera son altas, comparadas con las que probablemente se visibilizaran
durante el trabajo, y ello genera, como hemos dicho, un principio de duda en la con-
fianza, que no ayuda a la necesaria relacion excelente entre el cliente y el gestor, y
menos aun si se quiere conseguir una continuidad en las relaciones que de facto se
constituya en una red colaborativa.

Por ultimo, advertimos que el gestor, sin dar sefiales de debilidad y sin mentir, debe ser
flexible en sus exigencias y tolerante en las situaciones ambiguas, porque una rigidez
excesiva, que a veces se utiliza sin dar explicaciones, dificulta la transparencia de las
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relaciones, porque invita a ocultar los problemas, y produce una falta de confianza que
perjudica el resultado final. Abogamos por un comportamiento asertivo, es decir, por
poder decir las cosas —buenas 0 malas— a otra persona sin ofenderla y no sentirse
culpable por ello. Con eso, se consigue crear confianza, porque no se generan expecta-
tivas falsas, que tarde o temprano se evidenciaran. Y esta evidencia perjudicara osten-
siblemente la eficiencia de las operaciones que pueda llevar a cabo la persona a quien
se ha transmitido una falsa percepcion. Por tanto, el capital social formado alrededor de
personas claras, concisas y “verdaderas” sera mas seguro y mas permanente.

La responsabilidad

La palabra responsabilidad proviene del latin respondere y confirma, en nuestro caso,
la capacidad del gestor de asumir las consecuencias de sus actos, acompafiando, ade-
mas, a los demas actores con los cuales colabora y al cliente, en su caso, hasta el final
del proceso, haciéndose cargo de todo lo que le compete contractual y profesionalmen-
te. Esto hace que deba avisar con antelacion, incluso desde el momento de la asuncion
del primer compromiso, de hasta donde llegan sus responsabilidades, e informar, si
cabe, de sus limitaciones, con lo cual promovera la eficiencia ante la red colaborativa,
en su caso, ya que no acometerd aquello para lo cual no esté preparado.

Para ser responsable, el gestor ha de guardar distancia con respecto a lo que le rodea y
que pueda presionarle para evitar que se manifieste tal como es: en la verdad. De igual
forma, no se debe ocultar entre el resto de actores en el momento de la toma de deci-
siones ni a la hora de manifestar sus propuestas. Solo asi se sentird suficientemente
fuerte para asumir tanto los errores propios como los de las personas que dependen de
él, lo cual es un signo claro de responsabilidad.

Decir que se es responsable es, en muchos casos, una declaracion de “poder”: ante un
resultado desafortunado, y si ocurre asi (o que se percibe por el comportamiento
esgrimido, antes o después, por parte del declarante), no hay ningln atisbo de contri-
cién. Muy el contrario, el gestor debe manifestar, de forma clara, que esta dispuesto a
admitir las consecuencias de su actuacion o de la de las personas que dependen de él.
Es el cliente, o el érgano competente, quien ha de tomar la decisién sobre qué tipo de
secuela debe asumir, en su caso, el gestor. Es esta actitud la que suscita un sentimiento
de confianza y respeto en las personas que dependen de él, sentimiento que aumenta el
capital social y, por ende, la eficiencia de las operaciones. El ejemplo de responsabili-
dad del gestor se extiende rapidamente por todos los rincones y es un acicate en la
organizacion para lograr la eficiencia en las operaciones. Y mas si se trabaja en red,
donde puede resultar mas facil eludir responsabilidades: sugerimos, en cambio, que el
gestor sea el primero en asumir sus errores.

Un gestor responsable deja de ser un actor “objeto” del proyecto para pasar a ser una
“fuente de posibilidades” (Villapalos, 1999), capaz de asumir retos y de responder por
ellos, lo cual genera a su entorno un cierto halo de aceptacién y respeto. A un gestor
responsable se le reconoce mayor capacidad para gestionar proyectos que a otros de
quienes se duda que detenten tal valor.

Es por ello que, desde el punto de vista ético, el capital social se ve afectado negativa-
mente desde el momento en que el gestor intenta “lavar” la responsabilidad que le
compete como lider del proyecto, trasladandola al resto de los actores o insinuando que
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es “compartida” con ellos, cuando en realidad esta queriendo decir, e insinuando

subliminalmente, que les corresponde a ellos.

Por altimo, diremos que es probablemente uno de los valores mas dificiles de asumir y
vivir, por cuanto no se ha de limitar a la declaracion pomposa, pero simple, de “la
responsabilidad es mia”. Eso, sin més, no es sino una declaracion en que manifiesta que
él, el autor de la frase, es quien gobierna la situacion, y nada mas, lo cual se aleja
mucho de todo lo que hemos comentado en los parrafos anteriores. Esta declaracion
deberia ir acompafiada, en todo caso, con alguna accion o hecho mas plausible y claro
que visibilizara dicha responsabilidad. Sin embargo, lo usual en estos casos es utilizar
la frase en subjuntivo: “Yo soy responsable de los errores que ihaya cometido”, en lugar
de hacerlo en indicativo: “Yo soy responsable de los errores que #e cometido”. Hay
que desconfiar de los lideres que permanentemente utilizan el subjuntivo, pues ayudan
poco a generar confianza, ya que en realidad no se estan queriendo hacer responsables

de sus actos y de sus no actos.

La diligencia

Es la disposicion de la persona a actuar con prontitud. Por un lado, refleja el respeto
que se tiene al receptor de la accion, pues este la recibird en un corto espacio de tiempo
y, después de atenderla, podra dedicarse a otros asuntos. Y, por otro lado, muestra la
disposicion para acometer nuevas actuaciones en un breve plazo, aprovechando mejor
el tiempo, lo cual favorece el proyecto en general y, en consecuencia, resulta mas ético.

Con frecuencia, el gestor tiene dudas y puede tener razones “irresistibles” para no ser
diligente: puede no gustarle un trabajo determinado, puede sentirse cansado, encontrar
el trabajo demasiado duro, no sentirse suficientemente apoyado por su cliente o creer
que no se pueden alcanzar los objetivos por los cuales lucha. Ante este contexto,
principalmente interno del propio gestor, formado por sensaciones y sentimientos, debe
reaccionar y convencerse —convencimiento que no es incompatible con lo anterior— de

que se le requiere diligencia puesto que:

— Su actitud ante los problemas genera un ejemplo que su equipo debe imitar, que

puede contribuir al devenir del proyecto o perjudicarlo.

— Su actitud diligente ayudard a la organizacion que representa y al conjunto de
actores que conforman la red colaborativa, no demorando su colaboracion, que po-

dria considerarse en muchos casos una falta de ética.

— Su actitud diligente puede beneficiar al cliente con quien esta comprometido.

— Su diligencia también le ayuda a si mismo, en el sentido de que desarrolla positi-
vamente su propio caracter, haciéndole mas fuerte y estable frente a todo tipo de

situaciones.

Y es que la persona diligente usualmente es capaz de realizar mas acciones en menos
tiempo que quien no lo es, asi como obtener mayor confianza por parte de terceros. No
suele necesitar que le repitan las cosas y presta atencién desde el primer momento,
porque tiene la intencién de “empezar” cuanto antes. El gestor diligente genera una
atmdsfera de confianza a su alrededor que se basa en su propio ejemplo de que las

acciones se pueden ejecutar con prontitud y calidad.
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La diligencia no debe confundirse con las “prisas”, que tradicionalmente se entienden
de forma peyorativa y llevan a realizar acciones sin el suficiente andlisis y, por tanto,
son muy susceptibles de producir errores.

Este valor resulta dificil de practicar, ya que el 95 % de las personas suelen dejar lo que
tienen que hacer para “mas adelante”. Es lo que en psicologia se denomina procrasti-
nacion, que significa dejar irracionalmente de hacer algo de forma consciente. Es la
actitud contraria a la del lema comercial que propone la firma Nike con su “Just do it”.

Hay muchos métodos para dejar de posponer las acciones. Uno de ellos es el Getting
Things Done (GTD) de David Allen. Es el procedimiento mas utilizado y consiste en
hacer listas a modo de inventario actualizado de todos los compromisos, que es objeto
de una revisién automatica y permanente, para evaluar la dificultad y la importancia de
cada asunto. Y, teniendo claro que no se trata de simple pereza, se tratard de evitar el
temor a la critica, al rechazo, a la impulsividad y al perfeccionismo, todos ellos enemi-
gos de “lo que hay que hacer”.

\4

A mis alumnos de la universidad suelo contarles la costumbre que adquiri hace mucho
tiempo de hacer esa lista de “asunto pendientes” para el dia siguiente justo antes de ir
a dormir. Los dias que no lo hacia, no descasaba bien. Mi cabeza se pasaba toda la
noche navegando, conscientemente o en suefos, por todo aquello que debia hacer al
dia siguiente vy, si eran suefos, estos iban acompahados de oniricas y extranas digre-
siones sobre lo que debia hacer ese dia, todas al borde de la falta de tiempo para
terminarlas. En fin, que no dormia bien o, simplemente, no dormia en absoluto. En
cambio, si habia hecho la lista el dia anterior y habia dejado constancia de todo ello por
escrito, me iba a dormir con los “deberes programados”, me quedaba tranquilo y
descasaba mucho mejor. Por cierto, mi suefo recurrente era que no llegaba a tiempo
para tomar el avion...

Y sigo haciendo la lista, y llego a tiempo a todos los aviones, aunque ahora ya son
muchos menos.

A

La confidencialidad

Este valor supone la existencia de una seguridad reciproca entre el gestor y el cliente de
que todo aquello que se dice esta al amparo de la seguridad de que no sera transmitido
a terceros sin la autorizacion del cliente. Se concreta, sobre todo, en lo que se entiende
como el “mantenimiento del secreto profesional”.

Se pueden tener en cuenta tres consideraciones para justificar la importancia de la
confidencialidad:

— Los clientes dan por supuesto que sus asuntos se mantienen ordinariamente en

secreto y no se deben revelar a terceros, y es sobre esta base que pueden cambiar
de opinion, pero ha de ser expresa.

225



% El capital social en el project management y en la gestion de las operaciones

226

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

— La importancia de determinados asuntos hace que el propio contrato de gestién
incluya una clausula de confidencialidad.

A raiz de esta ultima consideracion, nos interesa avalar la existencia de este valor
“aunque no se solicite formalmente”. Sobre todo porque su ofrecimiento supone, por la
persona que la obtiene, tener la seguridad de que el sujeto que la da es “confiable” y
que dispone de las cualidades necesarias para obtener el fin que persigue.

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

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

— Requerimientos legales que obliguen a ello (requerimientos de la Administracion
publica, la Policia, Hacienda...). El cliente serd probablemente consciente de ello
Y, Si e cree que no es consciente, habra que advertirselo.

— Cuando el mantenimiento de la confidencialidad puede acabar ocasionando un
dafio a un tercero. Es el caso, por ejemplo, de un gestor que advierta la existencia
de una enfermedad infecciosa en un proyecto en una zona conflictiva sin mucho
control sanitario, de lo cual deberd dar cuenta inmediata a las autoridades com-
petentes.

— Cuando ser confidencial puede conducir a realizar un acto inmoral. Aunque se
haya comprometido a mantener la confidencialidad, su compromiso o juramento
no debe llevar a la realizacion de actos inmorales.

En las redes colaborativas, no podemos dejar de admitir que es dificil mantener esa
confidencialidad, ya que el trasvase constante de informacion hace posible que se
produzcan escenarios diferentes en que, en muchos casos, se tenga la duda de si hay
que mantenerla o no. Y, sin la duda, algunos de estos contactos pueden haberse hecho
de forma rapida y abierta, y sin condiciones previas, con lo cual, sin pretenderlo, se
puede faltar al compromiso de confidencialidad. Por ello, el gestor y los demas actores
han de extremar las precauciones, incluso con el peligro de que se crea que esta confi-
dencialidad va en contra de la confianza que debe existir entre ellos. Sin embargo,
admitiendo que existe tal riesgo, el riesgo de perder la confianza es mayor si no se es
“confidencial”. Y es que quien oye una confidencia puede pensar que tampoco se
mantendrd la que pueda provenir de él, con lo cual, ademas de no haber procedido
éticamente, se hard un mal servicio al capital social.

La lealtad

El término leal proviene de la voz latina legalis, que significa lo que es conforme a la
ley, una ley que da “derecho” a actuar de una determinada forma y que, ademas,
proviene de una norma que ha sido admitida por los actores que conviven y comparten
los escenarios y los resultados de la organizacion en que estan inmersos. El gestor leal
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es una persona de ley y, por tanto, “de derecho”; un ser que asume el deber de cumplir
lo que ha de cumplir, en su devenir profesional, en nuestro caso, con respecto a él 0 a
terceros. Ademas, se manifiesta lealtad cuando se cumplen las leyes no escritas del
honor, que en gestion de proyectos significa:

— No hablar mal de los clientes o de los superiores delante de los demas, aunque no
formen parte de la red colaborativa directa del gestor.

— No decir nada sobre el proyecto o la empresa que se estd gestionando que no pueda
oir el propio cliente o superior.

—  Mantener los compromisos, incluso los no contractuales.

Este valor no debe confundirse con la fidelidad ciega, que puede llevar al gestor y a los
demas actores a actuar deshonestamente contra otros, con tal de soportar las acciones
o0 las propuestas del cliente o las propias. No se aferra a lo prometido por terquedad,
sino para afirmar su propia libertad de eleccidn de lo valioso, actuando como una
persona de palabra. Cuanto mas valioso sea lo prometido, méas fortaleza habra en la
adhesion.

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

Parece plausible creer que la lealtad tendra un componente de fugacidad y ligereza en
aquellos project managers cuyos objetivos profesionales, y los de su vida publica en
general, vayan encaminados fundamentalmente a alcanzar la excelencia en su remune-
racién econdmica, estatus social, posicidn en la empresa, adquisicion de bienes de alto
valor, dominio y poder, etc., ademas de su obligacion por velar por el cumplimiento de
sus compromisos profesionales. Algunos de estos “profesionales” tienen tendencia a
cambiar de proyecto y de trabajo con asiduidad hasta que consiguen sus objetivos. A
ellos les sera més dificil mantener la lealtad de acuerdo con las premisas anteriores,
sobre todo cuando surjan problemas en la empresa o la organizaciéon de la cual
dependen.

Este riesgo es mucho mas evidente cuando, desde alguna red externa colaborativa de la
organizacion para la cual estan comprometidos, se ofrece a estos gestores la posibilidad
de mejorar notablemente su retribucién, dominio o poder. Con todo, debemos advertir
que empecinarse en una pretendida lealtad hacia un plan trazado también conlleva
riesgos evidentes y casi imposibles de sortear, que son un peligro tanto para el gestor
como para toda la organizacion, pues simulan una “lealtad” que proviene de un orgullo
que es incapaz de controlar, unido a un exceso de personalismo generado por la creen-
cia de que es intérprete de la voluntad de todos los actores. En ningun caso, la lealtad
que la confianza quiere exigir debe amparar una temeridad en las acciones que provoca
un mal para las personas. Todo ello ha llevado a muchas organizaciones a la bancarrota
y ha sumido a las personas en la decepcidn y la falta de confianza generalizada, tanto
en el proyecto en cuestion como en otros en que pudieran estar inmersas.
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En cambio, aquellos project managers que orientan sus objetivos a conseguir una
mejora profesional y humana, ya sea con una retribucion adecuada a su funcién o
disponiendo de un entorno profesional y social que les permita cultivar la lealtad u
otros valores —que, por ejemplo, ademas de perseguir sus legitimos intereses y los de su
cliente, contribuyan al bien comin-, podran poseer y ejercer mas facilmente el valor de
la lealtad.

Una conclusion

La practica de este Gltimo valor y de los demas que se han comentado da a la persona la
amplitud de miras y la agudeza necesarias para obtener los resultados previstos. De
igual forma, la dota de la generosidad y de la capacidad de entendimiento que necesita
para comprender las situaciones, para poder actuar en cada momento de la forma mas
ética y para gestionar y actuar bajo esa premisa sobre el capital social en que esta
integrada y que, a su vez, ayuda a conformar con su conducta y actitud.

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

La habilidad, en circunstancias particulares, para descubrir y evaluar las posibi-
lidades de actuacion, no solo determinadas por las circunstancias o por la limita-
cion de un modelo operativo mental, o incluso porque esté enmarcada por un
conjunto de normas o reglas, sino también con las premisas de una forma de pen-
sary actuar.

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

Por el contrario, no utilizar los valores dificulta, como ocurre con los sentimientos, el
analisis objetivo de la moralidad del asunto de que se trata en cada momento por falta
de préctica y, por tanto, un juicio titubeante, lo cual, a la larga, lleva a su relativizacion
y puede conducir a planteamientos de actuacién poco éticos.

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

Porque lo habitual es que los sistemas en los que los actores estén implicados (la red
colaborativa, la empresa, el proyecto, el Gobierno, etc.) tengan sus propios objetivos,
gue muchas veces actlan como elementos de presion sobre las decisiones de las perso-
nas. Pero también sobre los valores, que son los Unicos elementos objetivos del sistema
que pueden ser manipulados por la utilizacion interesada de términos como la ética
utilitarista, la ética posible, etc., que son excusas para actuaciones, cuanto menos,
confusas vy, a fin de cuentas, poco éticas, que a la postre dafian y reducen el nivel de
confianza logrado. La detencidn de estos y otros valores asegura la gestion ética del
capital social.
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Por ejemplo, la detencién del valor del respeto haréa que las personas sean puntuales en
las reuniones, tanto a la entrada como a la salida, pues se tratard de no perjudicar otros
compromisos adquiridos por los asistentes, ya sean personales o profesionales, o que
no interrumpan constantemente las manifestaciones orales de otro actor. Las personas
confiardn unas en otras en tanto que no desean perjudicar el trabajo de cada cual. El
respeto, por supuesto, tiene otros muchos matices y se manifiesta en muchas ocasio-
nes, como considerando positivamente las propuestas de los demas antes de criticarlas
de forma apresurada y negativa. La circunstancia contraria provocaria un dafo innecesa-
rio, que faltarfa a la ética.

Una red colaborativa que, por ejemplo, una a un equipo de project management con un
proveedor no debe impedir que se haga una adjudicacion a este Ultimo que transgreda
los principios éticos —amistad, conocimiento de la oferta del contrario, corrupcion... Si
se parte de que la equidad forma parte de la base del modelo de gestién, es claro que
se evitard incurrir en conductas inadecuadas. Y no por ello creemos que se malograra el
CS. Si asi fuera, ello indicaria que hay algin miembro de la red colaborativa que no
deberfa estar en ella. También la equidad es importante en clave interna, dentro de una
organizacién: mencionamos, al respecto, uno de los aspectos mas controvertidos: la
asignaciéon de retribucion a las personas, que debe hacerse del modo méas equitativo
posible. Gestionar el capital social en estos casos no es nada facil, pues puede verse
afectada la confianza si alguna persona se considera “maltratada” porque cree que no
ha sido valorada suficientemente. Es lo que recuerda el antiguo dicho romano “Suum
cuique tribuere”, eso es, “dar a cada uno lo suyo”. Al respecto, se sabe por las leyes
de atribucién de Heider (Garcia de Leéniz, I., El Mundo, 18/1/2015) que, al recibir una
recompensa, la persona valora lo que percibe no solo por su rendimiento (juicio interno),
sino porgue automaticamente lo compara con la recompensa de su colega y su posi-
cién, trabajo y rendimiento (juicio externo). Incluso, yendo mas alld, una vez soluciona-
das equitativamente las asignaciones econdmicas dentro de un equipo de proyecto o
dentro una organizacién, estos equipos O grupos se comparan con otros equipos o
grupos que pertenecen a otras empresas.

Si, por ejemplo, se practica el valor de la lealtad, ello evitard que un miembro de un
equipo de gestion abandone el proyecto para aceptar una mejor oferta econémica en un
momento critico en que él es imprescindible para terminar una cierta fase de aquel y
que deje al resto del equipo sin su concurso, lo cual provocara un dafo a todos ellos. En
este caso, la confianza entre todos los miembros del equipo habrd subido muchos
enteros.

Sin querer hacer comentarios sobre todos los valores, es relevante reflexionar sobre el
valor de la excelencia, que contribuye no solo a generar confianza por el hecho de que
la gestion bien hecha siempre es generadora de confianza, sino también a la hora de
gestionar las operaciones. En el caso de los proyectos, por ejemplo, la excelencia del
gestor hard que los informes que se emitan dentro de un proyecto consideren en
profundidad todas las opciones y no solo las que interesen a un actor u otro. O
cuando se solicitan respuestas a los problemas, la excelencia “obliga” a tomar
referencia y datos de todos, y de todas las fuentes posibles. Eso da confianza a todas
las partes.

Y el valor de la confianza que se tiene en el project manager, como puede concluirse de

las reflexiones que hacemos en este texto, suele ser consecuencia de la practica de
todos estos valores que hemos citado, que son la base para una actuacion ética, asi
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que resulta mucho mas facil para un equipo de gestién introducir el CS y mantenerlo
dentro de unos pardmetros éticos cuando se practican de forma habitual los valores
descritos u otros que puedan aflorar en la relacién entre los actores: el Modelo SM
ayuda a saber gestionar éticamente el capital social.

A









La volatilidad del capital social

Capitales sociales en riesgo

Admitida la bondad de la existencia de un capital social en la organizacion o el proyec-
to, hay que precisar que no es, ni mucho menos, un activo que se dispone y se pierde
como cuando se compra o vende porque se dispone de las condiciones suficientes para
ello, en que el dinero es la base —como muchos otros activos que aparecen en los
balances de las compafiias—, sino que se obtiene lentamente y con dificultad y se pierde
paulatinamente o de manera abrupta, por mal uso o dejadez de los cuidados que mere-
ce. Todo ello con unos valores y unos costes intangibles.

Precisamente esa bondad manifiesta de su posesion, que se comparte en la organiza-
cién, es la que deberia actuar para procurar arbitrar los medios y las conductas necesa-
rios para que el CS se mantenga, como minimo, o bien se incremente constantemente,
teniendo en cuenta que eso beneficia a todos, tanto desde el punto vista social como
material, esto Ultimo por el incremento directo de la productividad, como hemos dicho
reiteradamente.

De hecho, nuestras consideraciones sobre el caracter de “activo” del CS —que en
muchas ocasiones es considerado el “valor” principal, sobre todo si se le suman el
capital humano (CH) vy el capital estructural (CEs), que posee toda organizacién en
mayor 0 menor medida— hacen que los activos contables adquieran un valor relativo, ya
que estdn muy condicionados al primero, y este, después de un largo recorrido de
aprendizaje y puesta en accion, se puede perder de forma abrupta por un mal uso de los
instrumentos de que se disponen y que mencionamos en este libro.

Recordemos que estamos hablando de “factores intangibles”. Por ello, habria que
considerarlo un “activo volatil” que depende de la actitud, las conductas y la determi-
nacion de los miembros de un equipo de proyectos y de los miembros de la organiza-
cioén en general, que no cesan, o si, en su empefio por mantener e incrementar, de forma
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permanente, el nivel de confianza que hace operativos y eficientes el CH y el CEs.
Estos tres capitales, sobre todo el CS, no se adquieren y depositan, y alli quedan como
garantia de la solvencia de la organizacién, sino que se han de ir cuidando permanen-
temente.

Cultura sin valores y “exceso” de confianza

Existen organizaciones que tienen un gran capital social pero cuyas bases de genera-
cioén se apoyan, en parte, en caracteristicas ajenas a los valores que se entienden como
universales. En efecto, ademas de la confianza, valor basico que alimenta el capital
social, se pueden incorporar otros contenidos identitarios diferenciales con el objetivo
de imprimir un caracter méas particular y propio del equipo/organizacion, como el
idioma, el color de la piel, la nacionalidad, la historia, el pensamiento ideolégico, etc.
Estos grupos corren el peligro de encerrarse en si mismos y evitar la entrada de otras
personas, fundamentalmente en los cargos ejecutivos, que, por el hecho de poseer
buenas cualidades y conocimientos, podrian ayudar a mejorar el nivel de eficiencia en
la gestion pero, al no participar de esas caracteristicas diferenciales, no podran siquiera
hacerse visibles. Ademas, con esta forma de actuar se puede caer en la falta de equidad
y solidaridad al marginar a determinados colectivos.

Estas organizaciones generan un alto valor de capital social exclusivamente en su
entorno y no en el resto, de modo que el beneficio animico, econdmico o social se
circunscribe, sobre todo, a su ambito. Evidentemente, si se quiere analizar el impacto
del nivel de confiabilidad dentro del propio “clan”, se concluye que es tremendamente
eficiente si en el cociente que representa la productividad se incluye solo el coste
intrinseco al sistema. Pero, si incluimos en ese denominador de la relacién “produc-
cién/gasto” el posible gasto que ocasiona un dafio a terceros por inaccién o accién
sectaria, el resultado final disminuird de forma clara. Es decir, la eficiencia serd muy
baja. Si no se considera ese perjuicio a un tercero, se registra una eficiencia muy alta
que, en muchas ocasiones, traspasa los limites de la ética, escenario que no queremos ni
debemos contemplar en este libro, que la considera como base indiscutible y permanen-
te que la calidad de vida y la felicidad de las personas han de asentar los principios
basicos de cualquier tipo de organizacion y proyecto.

En lineas generales, en la medida en que se quisieran universalizar los servicios que se
prestan o incrementar la presencia y la influencia de los project managers en otros
contextos con culturas y sensibilidades diferentes, la organizacion tendria que abrirse
también en su planteamiento cultural y hacer que la identidad y la “cultura”, que estan
en la base del ejercicio de sus actividades y conductas, se forjen mas en aquellos
valores que son principios objetivos y universales, en vez de asentarse en consideracio-
nes o realidades diferenciales.

Por otro lado, hay organizaciones o grupos de proyectos que ya habian conseguido un
nivel de capital social muy alto: los clientes confiaban en ellos, los colaboradores
confiaban en ellos y la relacion colaborativa era constante y beneficiosa para todos. E,
incluso, lo lograron basandose en los valores mencionados: sobre todo, la excelencia en
sus productos y servicios, la verdad o la lealtad, entre otras. Pero, una vez conseguido
ese nivel de confianza extraordinario, creyeron que ya disponian de una cierta “patente
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de corso” con la “marca” conseguida y, sorprendentemente, iniciaron algunas activida-
des con las cuales pretendian conseguir beneficios econémicos fuera del ambito de la
legalidad vy la ética. Y parecia que creian que el prestigio adquirido podria resguardar-
las, pero tuvieron una debacle estrepitosa. Habian tenido un “exceso” de confianza,
pero no de la confianza que conforma el CS: “confiaban” que sus acciones no se
descubririan 0 no se tendrian en cuenta, precisamente por esa confianza que habian
conseguido: no eran conscientes de la volatilidad del CS.

Recordemos, en este sentido, los casos de Enron y Arthur Andersen: ambos se precipi-
taron en paralelo, a partir de las acciones de la compafiia energética, que fue capaz de
ocultar miles de millones en deudas y ofertas o proyectos fallidos, engafiando a la
direccion de finanzas, a la junta directiva y al comité auditor sobre las practicas conta-
bles que realizaban. Al final, los accionistas perdieron mas de 10 millones de délares y
el 2 de diciembre de 2001 la compafiia se declaré en quiebra. Su empresa auditora,
Arthur Andersen, probablemente la compafiia consultora de mas prestigio y confianza
del mundo, fue declarada culpable, en primera instancia; perdié la confianza de sus
clientes y, al final, tuvo que disolverse. Y, recientemente, se ha dado el caso de Volks-
wagen, como ya hemos comentado en otro capitulo, que ha conmocionado al mundo
por una gran estafa: vender millones de vehiculos que contaminan por encima de lo
permitido, instalando un sistema que engafiaba el sistema de control de emisiones solo
durante el tiempo de control oficial. Las tres compafiias habian desarrollado un capital
social impresionante. Su sola imagen de marca inspiraba confianza.

Y terminamos estas reflexiones reiterando que la confianza generalizada entre todos los
stakeholders es dificil de conseguir y requiere mucho tiempo, recursos y esfuerzos.
Normalmente, no tiene recompensa a corto plazo y puede perderse de forma rapida,
abrupta y, lo que es peor, cuesta mucho de recuperar, por lo cual resulta imprescindible
para aquellos equipos de proyectos u organizaciones que se orienten a conseguir un CS
alto, que dispongan de sistemas de control transversales, algunos de ellos ajenos a la
organizacion, que vayan comprobando su estado de salud, asi como que practican
realmente los “valores” que dicen practicar, lo cual, en nuestra opinidn, también debe ir
comprobandose y poniéndose en préactica en el dia a dia, puesto que no son meras
argucias de marketing.

Cambios de propiedad

No es ajeno a las circunstancias econémicas que, con frecuencia, empresas de caracter
medio, pero también grandes empresas con caracteristicas relacionables propias, sean
absorbidas por otras —a veces de menor tamafio pero de mayor fiabilidad o con mejor
tecnologia—, y a partir de ahi se produce una modificacion en todas ellas que se inicia
con el cambio de las personas que desempefian los cargos directivos y le sigue una
modificacion de los sistemas de gestion: cambios en los sistemas informaticos conta-
bles, asi como en los sistemas de compras, de ventas, de control de calidad, etc. Y eso
solo es el principio. Después se constatan cambios radicales en la “forma” de actuar en
el seno de la organizacion: procedimientos de control, de comunicacion, de disefio...
Y, si la empresa que absorbe tiene una cultura fuerte y un capital social elevado, lo mas
probable es que trate de extender sus conductas y actitudes para procurar universalizar
también su forma de relacionarse, y, con ella, acabe estableciendo unos ciertos valores
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y, sobre todo, un determinado nivel de confianza en la organizacion. Pero el asunto no
es nada facil: extender una cultura que ha tardado muchos afios en conformarse en el
interior de otra organizacion que ya dispone de otra diferente, o simplemente no la
tiene, es francamente dificil. El problema esta servido y el resultado es incierto y, con

él, el capital social fruto de la fusion o la absorcidn.

Fig. 10.1
La volatilidad del
capital social
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Los inicios de Laboratorios Grifols: los actores principales

En 1940, después de la Guerra Civil espafola, el doctor José Antonio Grifols i Roig,
junto con sus hijos José Antonio y Victor Grifols Lucas, fundaron en Barcelona un
laboratorio especializado en la realizacién de anélisis clinicos para la comunidad
barcelonesa. A partir de entonces, en afos posteriores ampliaron su abanico de
propuestas con procesos de obtencion y tratamiento del plasma sanguineo. Y todo
ello manteniendo el espiritu familiar inicial, en cuanto a la proximidad y al trato de las
personas, y asi se establecié de facto una cultura propia que se convirtid, desde ese
momento, en guia para la gestién de la compania, cuya gestién y resultados, que
creemos que estén basados en la confianza establecida, analizamos a través de estos

comentarios.

La saga de los Grifols se inici6 en 1909 cuando José Antonio Grifols i Roig acabé la
carrera de Medicina y se especializd en Munich en anélisis clinicos. A su regreso a
Barcelona en 1910, fund6 el Laboratorio Central de Anélisis Clinicos junto con su

companero de promocion, el Dr. Celis Pujol.
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La Guerra Civil espafola propicié en los dos bandos contendientes un avance significa-
tivo en la practica de las transfusiones indirectas como solucion terapéutica para los
soldados heridos, asi como la formacién de sendos bancos de sangre. Tras la guerra
interna, llegd la Segunda Guerra Mundial, que favorecié el avance de la hematologia vy,
en especial, de la hemoterapia, gracias a la consolidacion de las transfusiones como
practica médica en los campos de batalla. Y, en 1940, como se ha dicho al principio de
esta exposicion, fundaron los Laboratorios Grifols.

En 1958, fallecié José Antonio Grifols Lucas y entonces toméd las riendas del negocio su
hermano Victor, quimico y farmacéutico, padre del actual Victor Grifols, licenciado en
Ciencias Empresariales, que dirige la organizacion en la actualidad.

El resumen del proceso cientifico-técnico que ha llevado a la situacion actual

El tratamiento de la sangre llevd a Grifols a introducirse en el mundo del disefio de
instrumentos, y asi llegd la patente de la flébula transfusora en 1924, que permitia
hacer transfusiones de sangre sin necesidad de conectar al donante con el paciente
brazo a brazo, invento al cual le siguieron otros, como el mecanismo para determinar la
urea en la sangre o el tapén de goma para las soluciones parenterales. En 1940, se
fundaron los Laboratorios Grifols y, en 1943, solicitaron y obtuvieron la patente para
introducir el proceso de liofilizacion, cuya mayor dificultad fue construir el equipo, y
llegaron a ser el primer laboratorio en liofilizar el plasma y en lograr la instalacién del
primer banco privado de sangre en 1945.

La “primera” internacionalizacion fue en 1946, cuando Victor Grifols Lucas fue a Ingla-
terra para establecer contacto con cientificos, fabricantes, laboratorios y personas
ligadas al mundo farmacéutico. Sus viajes continuaron en afos sucesivos. En estos
anos, surgié la relacién y la colaboracion con el doctor Robert Race, del Lister Institu-
te, que establecid la estructura del cromosoma humano relacionado con el sistema
Rh. En 1956, los Grifols empezaron a fraccionar el plasma segun el método de Ni-
tschmann, profesor de la Universidad de Berna, y cinco afos antes José Antonio
Grifols Lucas habia presentado en Lisboa la técnica de la plasmaféresis, que permitia
separar los globulos rojos del plasma para reinyectarlos al donante. En esos afos, él
mismo establecié en el laboratorio un servicio de informacién que denominé “hemote-
ca", para gque quien quisiera pudiera acceder a todo tipo de revistas e informaciones de
interés.

La necesidad vy la integracién de los procesos hizo que, en 1957, junto con Guillermo
Celis, fundara un taller (GRI-CEL) para fabricar instrumentos cientificos: de ahi nacieron
los colorimetros, los equipos termostaticos, las maquinas centrifugas o los terméme-
tros eléctricos.

Entre 1950 y 1958, sucedieron en la empresa importantes acontecimientos: desde la
consolidacion de la plasmaféresis, técnica que fue adoptada ampliamente por la comu-
nidad mundial, hasta la diversificacién de la produccién, con la introduccién en el mer-
cado de nuevos productos para la comunidad hospitalaria, como soluciones
intravenosas, reactivos para determinar los grupos sanguineos o diversos instrumentos
para su utilizacién en los procesos. Esta etapa concluyd con el cambio radical que
supone su posicionamiento en la élite del mercado mundial a través de un proceso de
adquisidores de otras companias y de su cotizacién en bolsa.
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La situacion en 2014

En 2014, Grifols tenia tres divisiones: Bioscience, Diagnostic y Hospital, a través de las
cuales desarrolla productos que llegan a mas de cien paises. La sede principal de la
empresa esta en Sant Cugat del Valles, cerca de Barcelona, aunque su presencia mas
importante es en Estados Unidos ( ya en 2010, el Gobierno estadounidense considerd
Grifols una empresa de interés estratégico, porque en sus instalaciones de Parets del
Valles producia el 8 % de toda la inmunoglobulina —los anticuerpos del sistema inmuno-
l6gico, imprescindibles para luchar contra una enfermedad— que se consumia en todo el
pais). En Estados Unidos, el grupo cuenta con laboratorios y oficinas corporativas en
Los Angeles, un complejo industrial y otras oficinas, laboratorios e instalaciones en
Clayton (Carolina del Norte) y otros laboratorios en San Marcos y Austin (Texas) y en
Melville (Nueva York), ademés de 150 centros de donacién de plasma por todo el pais.

La ultima instalacién se inauguré en Clayton en 2014, y supuso una inversion de mas de
297 millones de euros. Ocupa una superficie de 14.400 metros cuadrados y emplea a
mas de 200 personas, segun explicd la compafia en una nota a la Comisién Nacional
del Mercado de Valores. La nueva planta de fraccionamiento de plasma tiene capacidad
para fraccionar 6 millones de litros al afo, lo que supone casi duplicar su capacidad, si
se le suma la de las plantas de Barcelona y Los Angeles, hasta procesar mas de 12
millones de litros de plasma al afo. En el momento en que escribimos estas notas,
Grifols es la tercera empresa productora de plasma del mundo.

Algunos datos basicos sobre como se ha producido la expansion de Grifols

En general, el crecimiento ha sido fundamentalmente a través de adquisiciones, algu-
nas incluso de empresas de mayor tamano que ella. La ultima, en 2013, fue la Unidad
de Diagnostico Transfusional de Novartis, por 1.240 millones de euros, con lo cual
redujo el peso del negocio de los hemoderivados, que hasta entonces representaban el
80 % de la facturacion. En 2014, las ventas alcanzaron los 3.350 millones de euros, solo
superados por la estadounidense Baxter y la australiana CSL (Cordero, 22/3/2015). Y, en
2015, la compania tenia unos 14.000 empleados.

Y, dada la tecnologia por la cual apostd, Grifols considerd que necesitaba la aportacion
de otros actores; asi, en 1960 se asocié con la estadounidense Dade Reagents. (Por
cierto, para todo ello habfa que saber inglés y en aquella época poca gente lo dominaba
en Barcelona —segun manifiesta el propio Victor Grifols—, pues la escuela publica obliga-
ba al monolingliismo: sorprendentemente, lo mismo ocurre muchos afos después, en
2015, pero con otro idioma que evidentemente no es el inglés. Este idioma siempre ha
sido relegado. La ensehanza publica en la comunidad auténoma donde vive Victor hoy
en dia se imparte vehicularmente en una sola lengua. Victor sabia inglés gracias a su
propio interés y al de su familia.) Esta asociacion proporcioné a Grifols un gran prestigio
mundial en transfusiones y en analitica. Dade Reagents pasé posteriormente a manos
de la American Hospital Supply (AHS), lo que le permitié acceder a nuevos instrumen-
tos, como la cell washer, la primera centrifuga que permitio hacer la prueba de Coombs
automaticamente, asi como la monofugue, otra maquina centrifuga para hacer la
plasmaféresis. Asimismo, la asociacion con Evan Electroselenium Limited hizo posible
la fabricacion de colorimetros fotoeléctricos.

La asociacién con AHS ayudoé a Grifols a garantizar el cumplimiento de toda la normativa
norteamericana y a adquirir gran prestigio, sin descuidar el crecimiento propio, que se
consolidd con las nuevas instalaciones en Parets del Valles, mientras siguié con la
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estrategia de las asociaciones, lo cual le permitié entrar en el accionariado de Alpha
Therapeutic, una empresa americana propiedad de la japonesa Green Cross.

Indudablemente, las adquisiciones comentadas al principio y estas asociaciones han
contribuido de manera determinante a situar Grifols como la tercera empresa del
mundo en el tratamiento de los hemoderivados, sin descuidar su tarea investigadora.
Ejemplo de ello fue la solicitud y concesién en 2015 de una financiacion de 100 millo-
nes de euros de la UE para proyectos de investigacion.

Algunos retos importantes para Grifols

Al hilo de todos estos comentarios, queremos reflexionar sobre el nuevo panorama que
se le presenta a Grifols tras este importante crecimiento y la adquisicién de otras
companias, y las repercusiones que ello pueda tener en el planteamiento y en la resolu-
cion de las relaciones entre las personas. Nos referimos a las conductas, a las actitu-
des, a las formas de trabajo y, en general, a la confianza establecida como resultado de
una filosofia de empresa basada en una cultura propia especifica: ;De qué manera esta
expansion, con personas que provienen de diferentes culturas y con formas distintas de
relacién, puede influir en la filosofia general de la empresa y en los proyectos que lleva
a cabo? ¢Hacia donde se encaminaré esta nueva relacién? Si hasta ahora esa “cultura”
ha podido contribuir positivamente en la eficiencia y en el progreso de la empresa,
¢cémo afrontar el reto de un crecimiento tan répido en personas, negocio y culturas
diferentes?

Hay que anotar, al respecto, que los mas de 9.600 empleados que tiene en los Estados
Unidos, provenientes de las empresas adquiridas que han cambiado de propietario,
representan aproximadamente el 73 % del total de su plantilla. Ademas, el mercado
estadounidense le aport6 el 62,3 % (1.708 M€) de los 2.740 millones de euros en
ventas que el grupo obtuvo en 2014. “Estados Unidos ha sido siempre uno de nuestros
mercados mas importantes, tanto en el pasado como en el presente. Nuestra inversiéon
de mas de 7.000 millones de dolares desde 2001 en este pais demuestra nuestro
compromiso a largo plazo con el crecimiento”, aseguré en junio de 2014 su presidente,
Victor Grifols, durante la inauguracion de la planta de Clayton.

Esta cultura propia, singularizada por una gestién en cierta forma “familiar”, ha trascen-
dido a todas sus operaciones. Y ello ha sido asi a pesar de que es una compafia que
cotiza en bolsa. Su peso “familiar” siempre se ha dejado notar, y aun lo hace, a pesar
de que los socios fundadores y la familia solo disponen del 36,4 %. Al respecto, no
quisiéramos tratar de confundir este “peso” con que su proceso de gestion empresa-
rial responda a unos planteamientos poco estructurados y actualizados, o poco
convincentes y adecuados por este hecho “familiar”. En efecto, queremos constatar
que hay muchos procesos empresariales que parten de componentes de estructura
“familiar”, los cuales, muy al contrario de ser una rémora, han tenido y estan teniendo
resultados brillantes en todo el mundo. En concreto, el caso de Grifols viene marcado
por un inicio, después de la Guerra Civil espafola, en que prevalecia el espiritu cientifi-
co, emprendedor y de progreso, precisamente en el entorno “familiar”. Y, cuando ello
ocurre, si va unido a un escenario de confiabilidad entre los miembros de la familia, el
éxito es mas que previsible porque, ademas del componente técnico-econdmico,
esta el gran componente de los sentimientos y la motivacion mas intima que da la
confianza entre quienes se aprecian. Es por ello que hemos considerado Uutil recordar
algunos de los hitos significativos de este camino formado por etapas diversas que
han resultado complementarias, porgue han ayudado a disefiar y a establecer, de facto,
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su filosofia, encontrando las claves del capital social —cuya causa estamos intentando
encontrar—, y a prever su futuro. Es mas: consideramos que la adaptacion al cambio
de propietario de las nuevas plantas que incorporan mdas del 70 % del personal
deberia llevarse a cabo con éxito, para no afectar su linea estratégica, vy, a la vez, con
el minimo tiempo posible, sin que ello repercuta en la eficiencia de la empresa ni en el
clima positivo de colaboracién que su filosofia de actuacién ha proporcionado durante
anos.

Los principios sobre los cuales se asienta Grifols
Grifols declara en sus documentos bésicos lo siguiente:

Somos una empresa comprometida con el servicio a las personas, que busca con-
tratar y retener a los mejores empleados. Nos esforzamos por crear una organiza-
cion dindmica y enérgica, que ofrece excelentes oportunidades de crecimiento,
tanto a las empresas como a escala individual. Y con una cultura empresarial del
dia a dia que se refleja en nuestros valores corporativos:

—  Orgullo: Grifols esta construido por las personas que trabajan aqui.

— Seguridad: La salud de los pacientes exige calidad y seguridad en todas
nuestras actividades.

—  Esfuerzo: Los esfuerzos de las personas de Grifols conducen a resultados.

— Compromiso: Nuestros clientes son conscientes de nuestro compromiso
continuo.

—  Excelencia: A través del uso eficiente de los recursos disponibles, llevamos a
cabo nuestro trabajo al mas alto nivel.

— Trabajo en equipo: A través del trabajo en equipo, nos volvemos mas compe-
titivos en el mercado.

— Innovaciéon y mejora: Nuestro compromiso con la innovacion y la mejora sirve
como ejemplo para nuestra comunidad.

—  Calidad, integridad y seguridad en todas nuestras actividades.

Nuestros productos son de vital importancia para la salud y la calidad de vida de
los pacientes. Por esta razén, la seguridad es algo més que un requisito reglamen-
tario en Grifols. La seguridad es una filosofia que va aparejada a nuestro compro-
miso con la integridad en todo lo que hacemos. La calidad y la seguridad de
nuestros productos y de nuestros procesos internos, desde la fabricacion hasta la
comercializacion, son de importancia fundamental para nuestra organizacion.

Para lograr el mayor nivel posible de seguridad y calidad, Grifols mantiene fuertes
canales de comunicacién entre las diferentes areas del negocio. Al compartir
abiertamente la informacién, nos aseguramos de que cada empleado es plena-
mente consciente de los objetivos de la empresa, las innovaciones vy los resulta-
dos finales, y se orienta totalmente a ellos.
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Nuestro compromiso con la innovacién y la mejora sirve como ejemplo para nues-
tra comunidad. La capacidad de planificar para el futuro, para invertir en mejoras y
luchar por la innovacion son factores claves en el cumplimiento de nuestra misién
de mejorar la salud de las personas y el bienestar. Nuestros esfuerzos nos han
ayudado a alcanzar una posicion lider en la industria, que hay que seguir impulsan-
do para desarrollar y ofrecer nuevos productos, servicios y soluciones de salud pa-
ra resolver problemas existentes y otros que puedan surgir en el futuro.

Algunas politicas en relacion con las personas

Las conductas, actuaciones y actitudes acometidas por Grifols que pueden haber
ayudado a generar confianza y que podriamos asimilar a indicadores de obtencién de
mas 0 menos capital social son, entre otras:

— La politica de la direccién de Grifols siempre ha sido del estilo de “puertas abier-
tas” para todas las personas: toda la informacion de la empresa esté a disposicion
de todos, los cuales incluso tienen acceso directo a hablar tanto con el presidente
como con cualquier otro alto directivo, solo entrando en sus despachos. Al respec-
to, cabe sefalar que la estrategia de la empresa se explica dos veces al afio a to-
dos los empleados de forma global, asi como el grado de consecucion de los
resultados.

— En 2001, cuando Victor Grifols Lucas dej6 la presidencia a favor de su hijo Victor,
se puso en manos de los trabajadores el 1 % de la compania de manera igualitaria,
independientemente de su nivel y de su retribucion, solo en funcién de su antiglie-
dad. Y, en 20086, Grifols sali6 a bolsa.

— EI' 80 % de las personas se acogen a un plan de pensiones voluntario promovido
por Grifols.

—  Esté bien considerado por parte de la direccion que las personas propongan ideas
novedosas, y estas, por su parte, perciben que se les hace caso. De hecho, el pro-
greso del Departamento de Ingenieria en el disefio de instrumentos se debe, pre-
cisamente, a esta actitud de la direccion y de los técnicos, que perciben el apoyo
de la direccion.

—  Se disefan ordinariamente las nuevas oficinas y los laboratorios con muchas salas
de trabajo para favorecer la reuniéon de las personas, el intercambio de ideas y opi-
niones, y la organizacion de trabajos compartidos.

—  El consejo de administraciéon sigue estando formado por una minoria mayoritaria
(36,4 %) de personas que provienen del origen familiar de la empresa, que siguen
transmitiendo politicas con la misma filosofia que cuando empezaron.

Posibles consecuencias detectadas de la puesta en marcha de las politicas que se
han llevado a cabo

—  El nivel de rotacion en la empresa en Espana es del 1 %, que es francamente bajo
e inusual en el sector.

—  Generalmente, las personas manifiestan entre si una relacién distendida, sin
ningun tipo de crispacion.
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— Las personas se sienten orgullosas de pertenecer a la empresa, lo cual provoca
una mejora en su autoestima: dicen que estan colaborando con una organizacion
excelente, lo cual, sin duda alguna, incrementa su nivel de confianza y, lo que es

mejor, su estado animico personal.

— Las personas se esfuerzan por encontrar soluciones a los retos que les plantea su

trabajo: son proactivas y no reactivas.

—  Grifols ha registrado, a lo largo de los afios, un incremento sostenido de factura-
cién/persona. Si tomamos los datos desde su salida a bolsa en 2006 hasta 2014, se
observa un incremento constante, que va desde los 154.512 euros hasta los
259.343, un 67 % més, lo cual sin duda ha contribuido que la accién se cotizara en

2015 a 40 euros, cuando en 2006 se cotizaba a 4: un 900 % mas.

Facturacion en miles de euros

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
648,979 703,291 814,311 913,186 990,730 1,795,654 2,620,944 2,741,732 3,355,384
Plantilla media
2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
4,199 4,749 5,505 5,984 5,968 11,230 11,108 11,779 12,938

Naturalmente, todas o una parte de estas realidades pueden ser debidas a causas que
no tengan gue ver con una situacién de notable confiabilidad en la organizacién. Podrian
deberse a una buena gestion econdmica, a todo el proceso de adquisiciones 0 a su
enfoque hacia el progreso vy la investigacion por el cual apuestan continuamente; pero
precisamente estas y otras estrategias, asi como el aumento de las acciones proacti-
vas, pueden, a la vez, ser indicadores que, ejercidos positivamente, lleven a un aumen-

to de la confianza, que es el objetivo de andlisis de estos pérrafos.

En cualquier caso, todas estas actitudes y conductas estan mas centradas en las
personas que se integran en las dependencias de Espafa que en las de otros paises, ya
que no se dispone aun de suficiente informacién y tiempo para su investigacion, pero

de esta realidad surgird una de las preguntas que nos formularemos.

A

El hecho de que la compafiia haya llegado, como hemos dicho, a unos cien paises con
el sistema béasico de crecimiento que ha utilizado —adquisiciones— es muy significativo
de su filosofia de empresa y nos lleva a considerar que el “peso externo” al “corazon”
de la filosofia que nacid en la calle de Jesus y Maria de Barcelona debe administrarse
de forma cuidadosa y resuelta, de manera que consolide un “proyecto global de empre-
sa” que, hasta antes del gran proceso de expansion, era reconocible y ampliamente
compartido por las personas. Un “proyecto” que tenia un fuerte contenido de capital
social, que, sin duda, le ha ayudado en ese proceso de crecimiento mundial y de mejora
en todos los ambitos. En el momento de escribir estas lineas, el proyecto ya ha incorpo-
rado en un tiempo récord a las mas de tres cuartas partes del nuevo total de empleados
de forma abrupta, los cuales estan situados fisicamente y, muy probablemente, también

psiquicamente, bastante lejos del “corazon” de la empresa.
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v

Al respecto, se han empezado a tomar una serie de medidas en la linea de avanzar en la
extension de la cultura de la colaboracién y la confianza de que hemos hablado:

— Dado que la mayor parte de las personas y de las funciones productivas estan
en los Estados Unidos, el idioma corporativo es el inglés, que se utiliza en todas
las reuniones y comunicaciones, combinado con el castellano y catalan cuando
interesa.

— Desde hace un par de afos, se llevan a cabo al menos dos reuniones anuales entre
los directivos de todo el mundo, donde se comenta la marcha de la empresa en las
tres divisiones que la componen —Diagnostic, Bioscience y Hospital-, asi como en
otras areas funcionales, como Administracién, IT, Ingenieria... Las reuniones
abordan, en primera instancia, temas globales y genéricos para todo el mundo vy
para todas las personas, y, posteriormente, asuntos mas especificos de cada
area o division.

—  Se cred en Parets del Valleés (Barcelona) la Grifols Academy para potenciar, desde
su perspectiva, los valores y los conocimientos de la compafia, de forma comple-
mentaria con la formacion técnica. Paralelamente, en la ciudad de Glendale, Arizo-
na (Estados Unidos), se implanté la Grifols Academy of Plasmapheresis, para la
formacién técnica y cultural de los técnicos de estas disciplinas.

— Cada mes se relnen los mas altos érganos ejecutivos de la compafia. Son
personas situadas en todos lugares del mundo donde estd implantada Grifols.
Estas reuniones tratan, entre otros aspectos, de generar confianza y alentar la
colaboracion.

—  Se estan unificando los sistemas de informacion de todas las oficinas y laborato-
rios. La direccion de IT es Unica para toda la empresa y en todo el mundo.

— La direccion de comunicacién también es Unica para toda la empresa: en todas las
dependencias de todo el mundo, hay pantallas que informan de los asuntos comu-
nes y globales a todas las personas.

—  Los maximos responsables de cada una de las unidades situadas fuera del “cora-
zon" de la compania son personas provenientes del ndcleo béasico que se halla en
Espana y aportan la misma filosofia de comportamiento.

Al hilo de todo lo expuesto en este caso, dejamos constancia de las Ultimas decisiones
que se han tomado en la linea de la globalizacion de la compafia y que, sin duda,
incidirdn en la gestion del capital social: en los Ultimos meses, Grifols ha trasladado la
division de Bioscience a Dublin y, con ello, la gestién de tres cuartas partes de la
empresa: politica comercial, actividades de 1+D, gestiéon de tesoreria... Sin duda, el
componente impositivo ha sido importante en la decision. (El Impuesto de Sociedades
en Irlanda es del 12 %; por debajo del aplicable en los demas paises donde esta implan-
tada la empresa, amén de otras ventajas fiscales sobre las actividades de 1+D.)

A
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La pregunta que reiteramos y dejamos para nuestros lectores es si las medidas mencio-
nadas son suficientes para que, en un entorno mundial, se pueda preservar aquel espiri-
tu que, sin duda, le ha ayudado a llegar a la situacién actual. Y, en caso contrario, qué
nuevas medidas complementarias habria que adoptar, o cuales habia que suprimir, si se
considera que la situacion actual es la idénea.

La lectura y reflexién de los capitulos anteriores y del siguiente podrian ayudar a
responder esta pregunta.

La retencion del talento

La generacion de confianza empieza por sustanciarse desde las mas altas instancias de
la organizacion vy, en el caso de los proyectos, directamente desde el project manager,
conjuntamente con el cliente, que es el primer usuario del proyecto. A partir de aqui se
extiende el “activo” a toda la organizacion, pero el ejemplo, los mensajes y las conduc-
tas han de venir de este extremo. Posteriormente, las primeras personas que se suman a
este activo son los primeros directivos, los técnicos y demas colaboradores, sobre los
cuales se edifican todos los contenidos del proyecto y/o la empresa.

El problema al cual nos referimos se presenta cuando algunas personas sobre las cuales
se sostiene la generacion de confianza y el espiritu colaborativo deciden abandonar la
organizacion. Normalmente, la direccion general o la gerencia del proyecto intentan
minimizar el efecto de la salida, en cuanto a su repercusion en la ejecucién de los
proyectos, en la rentabilidad u otro objetivo deseable, pero se descuida con frecuencia
el dafio que, en su caso, puede suponer una pérdida de confianza dentro de la organiza-
cién. Las personas que observan desde su posicion la salida de esas otras personas
influyentes en el capital social se preguntan por qué. Los rumores se extienden y las
causas también. En cualquier caso, solo el hecho de que haya rumores ya es indicativo
de que el capital social esta siendo dafiado, y su volatilidad se pone de manifiesto.

Normalmente, las causas mas habituales que llevan a cambiar de empresa son:

— Una mejora econdmica sustancial en la retribucion
— Una mejora en la propuesta de carrera profesional
— La pérdida de confianza por incumplimiento de las promesas

— La huida de una organizacion técnicamente, socialmente o econémicamente poco
atractiva

— Circunstancias y deseos personales que impulsan un cambio

Al respecto, Hewlett Packard calcula que se necesitan 25 meses para conseguir que un
nuevo técnico consiga ponerse al rendimiento maximo y unos 150.000 dolares de
inversion para que la comparfiia empiece a ver el retorno de la inversion en esa nueva
persona. Y ello sin contar como se recupera el capital social perdido.

La conclusién de lo anterior es clara: si se quiere mantener el capital social, se ha de
tratar de mantener el talento en la organizacién y, aunque ello puede significar con
frecuencia asumir el riesgo de no ser totalmente equitativos con todas las personas, hay
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que tomar la decision de incentivar la retencion actuando directamente sobre aquellos
aspectos en que la organizacion tiene posibilidades de hacerlo, modificando las causas
citadas u otras que se descubra que puedan producir el efecto no deseado. Y, ademas de
actuar sobre los hechos, hay que actuar también preventivamente, estando cerca de las
personas para poder comprobar su grado de satisfaccién e implicacion en el proyecto
del grupo. Pero esto Gltimo no es determinante, porque cuando las personas de una
empresa son muy competentes, lo son hasta el dltimo dia y no es facil detectar su falta
de compromiso porque estén pensando en dejarla, asi que es necesario estar a su lado y
tener un didlogo constante y sincero: no porque no se quejen hay que concluir que se
sientan participes e implicados al cien por cien en el proyecto o la organizacion.

La permanencia en la organizacion

Como complemento al apartado anterior, creemos que hemos de hacer extensiva la
retencion del talento a otras personas que, sin ser “excelsas” —aunque siempre han de
ser buenos profesionales e incuestionables— aportan seriedad y carisma al conjunto, de
tal manera que llegan a ser uno de los sostenes importantes para mantener e incremen-
tar el capital social si permanecen en las organizaciones por largo tiempo (lo cual,
ordinariamente, es sinénimo de que son Utiles para la organizacion). Con su aportacién,
suelen ser un ejemplo para las otras personas que empiezan, que las ven como garantes
de la idoneidad del planteamiento del proyecto o la empresa. Estas son las personas que
también son destinadas como primera opcion a gestionar proyectos, ya sea dirigiéndo-
los o colaborando en algunas de sus necesidades. Su “longevidad” proporciona los
siguientes inputs positivos en aras del capital social:

— Ayudan a generar vinculos relacionales con los clientes, vinculos que consiguen
establecer después de afios de prestacién de servicios. En la medida en que se han
ejercitado razonablemente bien, los clientes incluso llegan a identificar la organi-
zacion con las personas que prestan el servicio, instituyéndose una relacion de con-
fianza importante que llega, incluso, por parte del cliente, a minimizar los errores
(los de la organizacion y los suyos propios) y a magnificar los aciertos en la reali-
zacion de proyectos. Esta confianza incrementa el capital social dentro de la em-
presa, que ve aumentar su seguridad y progreso en la medida en que se mantiene y
se incrementa el indice de actividad proveniente de personas u organizaciones que
confian en el equipo de proyecto. Todo ello como consecuencia y a través de la
persona que trata directamente con el cliente.

— Generan confianza en la organizacion entre quienes empiezan: efectivamente, los
que empiezan se dan cuenta de que hay “muchas” personas que se mantienen en la
organizacion por largo tiempo. Y si, ademas, son personas de prestigio y con bue-
nos conocimientos y capacidades, eso les hace llegar a la conclusién de que apre-
cian la empresa y, reciprocamente, que ella les aprecia, y concluyen que la
confianza es mutua. En ese contexto, sugerimos, por ejemplo, que cuando una per-
sona nueva accede a la organizacion o se incorpora a un proyecto, sea una de las
personas que tiene mas antigiiedad la que la introduzca y la acompafie en sus pri-
meros pasos en el ejercicio de sus nuevas obligaciones.
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— Ayudan a transmitir la cultura de la organizacion o del proyecto. Y lo hacen
fundamentalmente mediante el ejemplo, exhibiendo un determinado comporta-
miento, tanto en sus acciones como de palabra, o en la toma de posicién ante las
situaciones que se plantean.

Sin embargo, en ocasiones, a los dirigentes de las organizaciones se les escapa el hecho
de que a estas personas, que se las ve muy concienciadas y participativas en la organi-
zacion, también se las debe de cuidar, y no considerar que su buen hacer y colaboracién
desinteresada ya de por si aseguran su permanencia en la organizacion y el manteni-
miento de su lealtad “a prueba de bombas”. Este exceso de confianza consideramos que
es un error. Estas personas pueden no abandonar la organizacion, pero si dejar de crear
capital social, al menos en la medida en que lo realizaban antes de sentirse ninguneadas
en beneficio de otras. En este contexto, la volatilidad del CS tarda en percibirse, pero al
final se manifiesta en una falta de eficiencia.

La conexion humana face-to-face: la comunicacion

Para evitar la volatilizacion excesiva del CS que puede provocar la colaboracion a
través de las redes —por la aparicion de errores, por falta de precisién y exigencia y, en
Ultimo extremo, por una deshumanizacion de las decisiones y los resultados—, siempre
es conveniente, llegado el momento, sostener y completar la colaboracion con una
conexion face-to-face, la cual puede desencallar una resolucion, activar la gestion y, en
general, favorecer el establecimiento de la confianza entre las personas. Es evidente
que se puede llegar a confiar —o desconfiar— mas en una persona cuando se tiene la
oportunidad de dialogar personalmente con ella.

En ese aspecto, desde hace mucho tiempo, la tecnologia ha proporcionado medios
visuales para, sin estar fisicamente préximos, poder salvar las distancias a través de los
medios de comunicacion visuales, lo cual en buena parte consigue el objetivo de
aumentar o disminuir la percepcion de confianza a que nos referimos con un contacto
personal, pero estimamos que no siempre es suficiente y que, en momentos claves de
decisiones estratégicas, tanto técnicas como sociales, es recomendable el contacto
humano face-to-face. El impulso que se da al CS con este tipo de contactos es notable-
mente mas efectivo y determinante que cualquier otro medio: se espera que una deci-
sion importante, si lo es para ambas partes, justifique con creces el esfuerzo de llevar a
cabo un encuentro personal. En caso contrario, queda siempre la desconfianza de la
importancia que una de las partes, 0 ambas, otorga a las propuestas que piensa formular
alaotra.
v

En 2003, se adjudicé al arquitecto japonés Toyo Ito el disefo basico de la nueva Feria
de Muestras de Barcelona, que debia construirse entre los municipios de L'"Hospitalet
y Barcelona bajo la direccion de Ramoén Serra, Director de Infraestructuras para la
construccién de los nuevos y espectaculares recintos. Se trataba de unas instalacio-
nes y una urbanizacién de unos 285.000 m’ con una inversién ejecutada de 212
millones de euros, que pretendian consolidar la ciudad de Barcelona como uno de los
centros feriales mas importantes de Europa. Este recinto, en todo caso, seria com-
plementario al existente situado a los pies del parque y montaha de Montjuic, muy
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cerca de las nuevas construcciones. Las dos instalaciones estaban en el area urbana
de ambas ciudades. Por otra parte, las oficinas de disefio de Toyo Ito estaban situa-
das en Tokio.

El proyecto ejecutivo y la direccién de obra fueron adjudicados a Idom, compafia de
ingenierfa arquitectura y consultoria de larga trayectoria en el campo de la edificacion,
que tenia oficinas en Barcelona.

Para ahorrar costes y problemas logisticos derivados de las personas, sobre todo, y
dada la posibilidad de disponer de medios audiovisuales de comunicacién, al principio
se pensé en organizar buena parte del proyecto trabajando en Tokio y Barcelona. De
hecho, se empezaria probablemente en Tokio y se irian transmitiendo por la red los
disefos basicos a Barcelona, para que Idom empezara los desarrollos. Y, con encuen-
tros a través de videoconferencias, se irian ajustando todos los detalles.

Esa primera tentativa durd poco: el asunto era mucho mas complicado de lo que se
esperaba. Los disefios debian llevar sistemas constructivos propios de la regién donde
iban a estar situados los edificios; habia que comentar y discutir la normativa con
frecuencia y el disefio basico debia contemplarla; algunas partes del articulado legislati-
vo podian ser interpretables; los materiales que se proponfan eran excesivamente caros
o dificiles de conseguir, y lo mismo ocurria con la constructibilidad y las soluciones a
partir de la idea bésica, que podian ser mejorables, etc. Y era dificil sostener una con-
versacion fluida y franca a través de una pantalla, a pesar de las excelentes relaciones
existentes entre los dos equipos, incluyendo a sus méximos responsables.

Y no se tardé mucho en tomar la decisidon de establecer una oficina fisica Unica para
ambas empresas. Y, excepto unas pocas personas que colaboraban con Toyo Ito en
puntos clave del proyecto en Tokio y algunos especialistas de Idom o con programas
existentes en otras oficinas del grupo, todos los equipos de personas se instalaron en
una Unica oficina junto a lo que seria la nueva Feria de Muestras. Era el sistema que
Idom solia poner en marcha y que denominaba "“trabajo en carpa”, aludiendo a la
“carpa” de un circo, bajo la cual estan todos los actores juntos y que “no han de salir
de alli hasta que todo esté terminado...” Esta alegoria significaba que se debia trabajar
en equipo y de forma totalmente colaborativa. Y que todos eran corresponsables: no
habia justificacién para los malos entendidos, ni los errores, ni la falta de informacion, ni
la tardanza en el suministro de datos de unos a otros, etc.

Los técnicos ya se conocian y se entendian: las palabras, los gestos, los conocimientos,
los requerimientos, los deseos... Todo era visible y entendible. Se favorecia asi el
entendimiento y, a fin de cuentas, la eficiencia en la mejor solucién a cada problema.

A

Al hilo del intercambio de mensajes “cara a cara”, cual se prescinde con frecuencia en
aras de una informacién sin mas, sin esfuerzo, rapida, sin matices y sin “comunica-
cién”, y completando lo que hemos comentado en otros capitulos sobre la gestién de la
informacién y la comunicacion, queremos afirmar que uno de los peligros de la pérdida
de capital social es debido a la falta de comunicacion entre los colaboradores, entre la
gerencia o el project manager y entre el resto de implicados en la operacion. Nuestra
experiencia nos confirma que una falta de comunicacion pertinaz en una organizacion
es el caldo de cultivo para la desconfianza y para la fuga de talentos. La forma de
solucionarlo esta clara: establecer un plan de informacion y comunicacion que involu-
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cre a toda la organizacion y que incorpore, en todos los casos, la comunicacién perso-
nal. El plan es independiente del tamafio de la organizacion que sustenta la empresa o
el proyecto: siempre hay forma de hacerlo con responsables a todos los niveles y con la
cadencia apropiada al capital humano de que se dispone.

Mensajes vacios e incumplimiento de promesas

Muchas organizaciones presumen de tener una cierta cultura de empresa e incluso una
filosofia empresarial basada en la honestidad y otros valores, que guian su comporta-
miento tanto de puertas afuera como dentro de la organizacion. Y este es un camino
excelente para conseguir un nivel de capital social alto, pero, si la frecuencia es mayor
de la habitual, los mensajes filosoficos suelen ser pantallas publicitarias, sobre todo de
cara al exterior, y no tienen una correspondencia positiva con el grado de cumplimiento.

Estas organizaciones, a la hora de actuar, lo hacen de la misma manera que las que no
tienen una filosofia aunque, eso si, sus practicas, tanto con las personas de dentro como
con las externas, se realizan con “guantes de seda”, lo que suele molestar mas a los
colaboradores. Veamos algunos ejemplos: se busca conseguir trabajo ofreciendo
comisiones, porque “hay méas remedio”; se despide a las personas para “hacerles un
favor” y asi puedan buscarse un futuro profesional mejor en otro lugar més acorde con
sus capacidades; la retribucion prometida no es posible, porque comprometeria negati-
vamente la organizacion o el proyecto; se llega a acuerdos con empresas, personas u
organizaciones con perfiles poco éticos; se dice que el cliente es lo mas importante y
que se defienden sus intereses, pero luego se le cobra el méaximo sin que el precio se
pueda relacionar equitativamente con el servicio recibido, etc.

Las personas de la organizacion o del proyecto, al percibir o conocer estas practicas,
comienzan a desconfiar de quienes los dirigen. Y, en consecuencia, el CS, tanto interno
como externo, en algiin momento acaba resintiéndose negativamente.

Cambiar el signo de las conductas anteriores realmente es sencillo; lo que ocurre es que
acaso no haya interés suficiente para hacerlo o no se dé la valoracion y el peso que
realmente tiene actuar éticamente o con el deseo de aumentar o preservar la confianza.
Nosotros afirmamos que siempre hay una salida digha, aunque sea mas costosa en
esfuerzos personales y en andlisis estratégicos y profesionales, para buscar alternativas
a las conductas mencionadas. Y también afirmamos que dichas actuaciones pueden
solucionar un problema econémico inmediato, pero suelen ser negativas a largo plazo
para la organizacion, desde el punto de vista del capital social y, en consecuencia,
también desde el punto de vista econémico, si admitimos la correlacion entre ambos,
como exponemos en ese libro.

La virtualidad del capital social

Hemos insistido en que la generacién o el mantenimiento del capital social dependen
de la disposicion de un conjunto de valores, sobre todo el de la confianza, que conduce
con mas rapidez al trabajo colaborativo, y no se nos escapa que, desde hace ya unos
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cuantos afios, esta manifestacion de valores pretende visibilizarse en la red virtual que
conecta a las personas a través de internet y todo lo que se deriva de ello.

Se puede hackear y ser negativa. Fig. 10.2
Los errores dejan residuos I(‘:%VOI""lt"'d%d del
" INCONVENIENTES diffciles de eliminar. enlare
No hay comunicacién fisica, por
lo que faltan los matices.

Lo que fluye en la red exterior,
E:j; influye en la interior.
Se amplia la red colaborativa.
l:> VENTAJAS Decisiones mas rapidas.
Algunas secuencias pueden

transformarse en virales
con efectos positivos para
[S— el CS.

Mas informacion.

Coordinacién desde la
RECOMENDACIONES Direccion General de un
comité de expertos que
defina los pasos y su
posterior control.

Probablemente, la globalizacion de la economia y el establecimiento de las redes
comunicativas y colaborativas en internet (la red) son hechos que se han alimentado el
uno al otro, de tal manera que han modificado completamente las relaciones entre las
personas y las organizaciones. No es que hayan cambiado o se hayan transformado en
otras diferentes, sino que se han completado hasta horizontes impensables hace pocos
afios.

Las preguntas que nos hacemos ahora es:

— ¢Coémo afecta todo ello al capital social?

— ¢Como afecta a las consecuencias que un nuevo capital social produce o ha produ-
cido hasta la fecha en la relacion entre las personas y en el seno de las organiza-
ciones?

A todo ello trataremos de darle una breve respuesta, desde el punto de vista del concep-
to de capital social.

La necesidad del trabajo virtual

La globalizacién, en todos los aspectos que afectan a los proyectos y a las organizacio-
nes que los sustentan, desde diferentes y cada vez mas variados puntos de vista —
tecnologia, mercado, economia, formacion, etc.—, ha hecho indispensable la necesidad
de trabajar en red y con la red, de modo que cualquier consideracién sobre el CS ha de
considerar el trabajo virtual. Y esta aseveracién hace, sin duda, mas complicado y
dificil depositar la confianza en personas con las cuales uno no convive ni se relaciona
fisicamente.
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En consecuencia, resulta indispensable dotarse de mecanismos de control y de seguri-
dad en el uso de la red, en beneficio de lo que mas nos interesa: la confiabilidad.

Las limitaciones de la red

Si nos circunscribimos al entorno de la gestion de proyectos, el asunto se limita a los
equipos que trabajan colaborativamente en su gestién, tanto aquellos que estan situados
en areas fisicamente préximas, en que el contacto personal suele ser determinante y
clarificador, como los que estan situados en diferentes areas geogréaficas y trabajan en
red, en que la ventaja del ahorro de tiempo es un dato importante.

En estas situaciones, el capital social se ve claramente reforzado por la transmision de
datos y propuestas que lo aumentan: proporciona mas rapidez en la elaboracion de
propuestas y seguridad en las decisiones que se toman, una vez han sido compartidas
“en linea” con diferentes actores que se conocen, que pertenecen a la misma organiza-
cién y que tienen unos objetivos comunes.

Al respecto, resulta mucho mas Util, desde el punto de vista del capital social, que la
red prevea la visién fisica de las personas, mas que el mero intercambio de mensajes
escritos. Ese es un hecho incontrovertible, aunque no es menos cierto que, en estos
momentos, es mas agil, rapido y cémodo hacerlo sin conectarse con vision fisica, asi
que hay que admitir que ambos sistemas se estan y se van a seguir utilizando. Nuestra
recomendacion al respecto es combinarlos, procurando utilizar las videoconferencias
sobre todo en momentos de mayor trascendencia, en que se desee llegar a decisiones
finales sobre diferentes aspectos y en que las expresiones y los mensajes subliminales
sean explicitos y entendibles por todas las partes, lo cual hace aumentar el nivel de
confianza y de eficiencia.

Las redes y la reputacion corporativa de las organizaciones

Todos nuestros comentarios se dirigen usualmente al establecimiento de redes colabo-
rativas entre actores que estan involucrados en el desarrollo de proyectos y, en general,
en la gestion de las organizaciones, unas redes que tienen la limitacion propia del
admbito del proyecto o la gestién de la organizacién, entre las cuales caben, sin duda,
también las redes sociales establecidas de forma unilateral por las organizaciones,
destinadas a posibles usuarios de sus productos o servicios, entre los cuales se pueden
establecer vinculos de conexién que favorezcan el capital social, pues son capaces de
generar confianza en las organizaciones y, por ende, en la confiabilidad general. Estas
redes pueden tener unos horizontes ilimitados y, en algin momento, incontenibles, y
producir una viralidad fulgurante y rapidisima: son redes expansivas, pero también de
rapido retroceso, que en el peor de los casos pueden dejar un poso negativo que queda
en la red y que es muy dificil eliminar.

Son redes destinadas a que una organizacion pueda comunicarse de modo directo con
el usuario final, para conocer sus necesidades, exponer sus principios, promover sus
productos, comprobarlos, acercar posiciones, ampliar sus servicios, etc. Y no cabe duda
de que una forma de transmitir confianza es la “proximidad”, y eso se consigue en el
mundo 2.0 a través de las comunidades virtuales. Pero es una comunidad tan amplia y
divergente que hay que tener mucho cuidado con la gestion de esas redes por parte de
las organizaciones: un error en el analisis de los comentarios que se expresen o en las
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respuestas que se den puede provocar el desastre y la pérdida de la confianza que se
desea conseguir. Y, si bien se tarda poco en conseguir audiencia y confianza con la
utilizacién de una buena campafia, se tarda ain menos en perderla por un deficiente
tratamiento y gestion de la red

Y ha de ser la propia direccion general de la empresa la que marque las lineas maestras
sobre cdmo actuar en la red y como proceder cuando se entra en la dindmica de pregun-
tas, respuestas, consejos, justificaciones... Y hay que involucrar a todos los departa-
mentos —todos comulgando con la misma estrategia— de forma coordinada en ese
universo digital. Proponemos que esta coordinacion se haga a través de un comité de
expertos que conozca las técnicas que hay que utilizar, tanto las tecnoldgicas como las
sociologicas.

Solo si se actla con decisién y de manera coordinada se pueden llegar a resolver
satisfactoriamente todas las situaciones, de modo que ello redunde en un aumento de la
confianza interna entre las personas y en la empresa, la organizacion o el proyecto:
todo lo que sucede en las redes sociales afecta las organizaciones y su nivel de confia-
bilidad, sobre todo si se transforman en redes virales.

Para plantear la estrategia con el fin de iniciar un proceso de lanzamiento de una red
social, indicamos diez pasos importantes a partir de los que define L. Fernandez, de
KPMG (Blazquez, 22/2/2015), a los cuales hemos agregado los que consideramos
complementarios, de acuerdo con el Modelo SM de gestion de proyectos (Serer, 2010),
siguiendo el espiritu del enunciado de nuestra tesis de que las redes sociales externas a
la organizacién repercuten directamente en el capital social de la empresa u organizacion:

1. Definir el objeto de la incursion en las redes sociales (razon ultima de lo se
pretende, quién o quiénes se beneficiaran, por qué, para qué, etc.).

2. Determinar el pablico objetivo: caracteristicas propias y de asociacién y/o re-
lacidn con otros. Lugar y entorno de contacto.

3. Establecer los objetivos que se pretenden conseguir (captar a clientes, escu-
charlos, fidelizarlos, ayudarles, abrir cauces de contacto permanente, obtener
informacion, informarles, generar otras redes entre ellos, generar confianza en
la calidad, etc.) y estimar su repercusion en la confianza dentro de la organiza-
cion.

4. Decidir los canales de actuacién y la funcién que se asignara a cada uno de
ellos.

5. Elegir el contenido estratégico para todos los canales y los contenidos parcia-
les que se basaran en el general.

6. Definir los recursos necesarios para conseguir los objetivos propuestos: capital
humano, econémico y tecnologico.

7. Definir las actividades que se deben llevar a cabo para conseguir los objetivos
en los canales previstos.
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8. Definir los indicadores de consecucion de los objetivos a través de las activi-

dades programadas.

9. Gestionar el riesgo preparando protocolos de actuacion para responder a la cri-

sis de reputacion o al incumplimiento de objetivos.

10. Poner en marcha del proceso y medir el impacto producido: en la reputacion,
en la credibilidad interna y externa, en el grado de influencia en el consumidor

y el colaborador interno v, al, final, en la cuenta de resultados.

Hacemos mencion especial, porque es objeto de nuestras reflexiones, al hecho de
conocer, a través de indicadores, en qué medida el esfuerzo realizado para generar una
comunidad externa a la empresa con el fin de incrementar la confianza en la organiza-
cién por parte de los consumidores y de los usuarios en general repercute en la organi-
zacion interna. Creemos que es un aspecto poco estudiado y entendemos que
desaprovechado. Nuestra hipdtesis sostiene que la confianza que se pueda producir
entre los consumidores repercutira positivamente en el capital social interno en la
empresa. Las personas de la empresa veran confirmada o incrementada su actitud
confiable en la organizacion si perciben que las personas externas la tienen: “Se esta

actuando bien”, pensarén, y concluirdn: “Luego, yo confio también.”

Para ello, hay que arbitrar medios y conductas que permitan que se transmita a las
personas de la organizacion ese valor de la confianza que muestran los externos. Y,
evidentemente, si lo que fluye en la red es perjudicial para la empresa, también influird

negativamente en su capital social.

Proyectos: inconvenientes y ventajas de la red

Algunos de los problemas de las redes, en linea y colaborativas, pueden aparecer en las
redes internas, en la gestion de los proyectos con la posible incursion de hackers —de la
competencia o por libre que se ofrecen a la competencia (hackers for hire)-, que
pretendan conocer el estado de avance de determinados proyectos, y con mas frecuen-
cia en las redes externas, utilizadas por profesionales o actores de los proyectos que, en
su interés por mejorar, comparten externamente conocimientos y experiencias que
ayudaran a enriquecer los propios. Porque, aunque los actores usualmente no trasladan
al exterior, de forma evidente, datos e informaciones sensibles y comprometedoras para
su organizacién o proyecto, si que pueden dar pistas sobre ellos. Al respecto, incluimos
algunas recomendaciones (EI Pais, 8/2/2015) para tratar de minimizar los riesgos que

ello comporta:

— Los usuarios deben autenticarse de manera muy estricta para saber con quién estan

interaccionando. Lo mismo es aplicable a los archivos.

— La organizacién de que depende el usuario de la red debe controlar el trafico que
sale o entra en la red, instalando controles de seguridad mas altos, dentro de sus
limites, y revisar continuamente esos sistemas de control para evitar que puedan

ser hackeados.

— Hay que utilizar, siempre que se estime conveniente, el cifrado de datos y progra-
mas que dificulten cualquier intento de busqueda, captura o inspeccion.
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— Hay que seguir buscando alternativas que aumenten la seguridad, como es el caso
del Named Data Networking (NDN), que permite comunicar informacion mediante
nombres y apellidos, y no mediante direcciones, o utilizar redes sincronas, que
“enrutan” el tréfico de forma rapida y muy dindmica en funcién de las horas; o el
Software Defined Networking (SDN), en que el hardware remitido es desvinculado
de las decisiones de control.

El descubrimiento de que un externo se esta introduciendo en la red colaborativa de
una organizacion o de un proyecto pone en alerta al grupo, y ello repercute sin duda en
el nivel y la facilidad de la comunicacion, y puede disminuir el grado de confianza.

v

Facilitamos a continuacién una lista de los principales ataques a las redes que se han
registrado a escala mundial, han perjudicado el nivel de capital social en los &mbitos de
referencia (El Pais, 8/2/2015) y han sembrado serias dudas sobre la seguridad del
intercambio colaborativo por la endeblez de los sistemas de seguridad:

1985. La agencia de inteligencia soviética KGB recluté a un hacker alemén que se
introdujo en el sistema informatico del Lawrence Berkeley National Laboratory esta-
dounidense. Su objetivo era robar informacion militar.

1991. Durante la | Guerra del Golfo, un grupo de hackers holandeses entré en los
sistemas de 34 instalaciones militares de los Estados Unidos.

2000. El gusano ILOVEYOU sali¢ de Filipinas vy, a través de cartas de amor ficticias,
afecté millones de ordenadores de todo el mundo.

2007. Los sistemas informaticos de los organismos oficiales, servicios basicos y bancos
de Estonia fueron objeto de ataques atribuidos a hackers rusos.

2013. La empresa Mandiant culpd a la Unidad Secreta 61398 del Ejército Chino, con
sede en Shanghai, de los ataques a instituciones, companias y periddicos estadouni-
denses, perpetrados durante los tres anos anteriores. Los hackers se apoderaron
también de documentos sobre el cazabombardero F-35.

2014. La multinacional Sony sufrid un ataque a su sistema informatico. Se produjo a
los pocos dias del estreno de la pelicula The Interview, que parodiaba al mandatario
norcoreano Kim Jong-un. El FBI sostuvo que Pyongyang se encontraba detrds del
ataque.

Ademas de estas incursiones delictivas en la red, que son muy conocidas por su
repercusion mundial, hay otros muchos casos de pequefnas o medianas empresas que
son atacadas y ello provoca una disminucién del nivel de confianza de sus usuarios: por
ejemplo, en 2014, el Instituto Nacional de Ciberseguridad detectd 18.000 incidentes de
seguridad en Espanfa, que podian derivar en un ataque (El Pais, 5/4/2015).

Las personas suelen ser lo méas vulnerable a los ciberataques en una red. Estos pueden
iniciarse con la infeccién del ordenador; posteriormente, se da paso a una conexién con
el exterior, y todo ello a través de un correo normal, de los que se califican como
"arp6on” o “gancho”, que ofrecen servicios comerciales inofensivos que, al clicar sobre
ellos, facilitan la infeccion de un virus. También es habitual la suplantacién de identidad
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con correos provenientes de personas que estan dentro de la red social colaborativa
habitual y que son conocidas por el receptor, pero que son un fraude o generan virus, si
se atiende la peticion que el correo expresa (més de un tercio de los fraudes lo son por
suplantacion de identidad). También se suplanta la identidad con el objetivo de generar
un mayor volumen de intercambios en una red social profesional cuando se recibe una
peticion de conexidén por un tercero aunque, en realidad, ese deseo de conexién no se
ha producido nunca. En consecuencia, se acepta el link y lo que recibe el interesado (el
tercero) es precisamente una peticion de desconexion.

A

Las ventajas de las redes colaborativas internas son evidentes y estan muy estudiadas:
el trabajo en equipo es esencial en todos los procesos creativos y eficientes. Por supues-
to, son mas evidentes si se esta hablando de proyectos concretos en que todos los
actores aportan partes del trabajo y necesitan estar coordinados: la sinceridad y la
generosidad por parte de los integrantes son esenciales para el buen funcionamiento de
la red y para el incremento del capital social, que a la vez produce el aumento deseado
de la eficiencia.

Y, si hablamos de las redes colaborativas externas, debemos distinguir entre las pro-
gramadas y las estables, que tienen algunas coincidencias con las internas, y las forma-
das por necesidades de los técnicos, que tratan de encontrar respuestas y que las
utilizan; algunas de ellas pueden considerarse redes sociales, sin mas. Son, en buena
parte, las que identificamos como bridging y bonding: en ellas, el grado de volatilidad
es bastante elevado y hay que prestarles mas atencion para no perjudicar el resultado
para el cual se utilizan y para que no provoquen una disminucién del grado de confian-
za. Y ello a pesar de que las personas se conocen, puesto que las situaciones en que se
encuentran los interlocutores son distintas y sus opiniones han de ser matizadas.

Naturalmente, las redes profesionales (Serer, 2013) poseen un valor inestimable por la
rapidez en la adquisicion del conocimiento y el debate de las ideas “en linea”. No
obstante, recomendamos confirmar por diferentes vias tanto las informaciones como las
ideas. Esta confirmacion y su confrontacién, junto con la base de solidez que se tenga
en el ejercicio de los “valores” a que hemos hecho referencia en este libro, nos pueden
guiar en la direccion correcta.

Al respecto de lo anterior, mencionamos la tendencia a la procrastinacion (disposicién
humana a posponer las decisiones) que generan las redes sociales —en nuestro caso,
profesionales—, ya que el beneficio cortoplacista pospone la decision que, aun sabiendo
gue nos conviene, nos resulta mas dificil de tomar. Se pierde aqui parte del valor de la
diligencia en lo necesario y més util, que nos ayuda a ser mas éticos. Pero, por otra
parte, muchas propuestas e ideas se desarrollan sin la reflexion necesaria.

La dispersion y la variedad de los inputs, que provienen en buena parte de actores
desconocidos, pueden provocar la falta de criterios firmes y contrastados que todo
gestor necesita para encarar con garantias las decisiones que llevan al éxito de la
gestion. De hecho, las redes sociales no incrementan el nimero de “amigos” (son los
que dan opiniones creibles), como puede comprobarse en la encuesta sobre el aisla-
miento de las personas que se administr6 a 2.000 personas de 18 afios de edad, entre
1985 y 2004 en Estados Unidos: cerca del 48 % de los consultados por internet solo
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dieron un nombre como “amigo”; el 18 %, dos nombres, y el 29 %, mas de dos. Al
final, salia una media de 2,03 personas en quienes depositar el valor de la confianza.

En definitiva, el interés va en la linea de no coartar los procesos de generacion de
espacios donde compartir conocimientos y experiencias que mejoren el nivel de con-
fianza, pero ello implica la necesidad de controlar la seguridad en los intercambios para
aumentar y mantener el nivel de CS en el uso de las redes en linea, puesto que, a la vez
que aumenta el nivel de seguridad, también se incrementa el grado de perfeccion de un
ataque, lo cual puede provocar mas volatilidad en el capital social. EI remedio, con
todo ello, suele ser el mantenimiento de unos procedimientos de actuacion que impidan
que las personas que usan los ordenadores ejecuten acciones comprometidas que
perjudiquen la organizacion, asi como actualizar las aplicaciones; escribir las direccio-
nes web, en vez de usar enlaces, e introducir datos e informaciones en paginas seguras.
Conviene pensar ademas que, a través de los smartphones, también se puede ser victi-
ma de un ataque, etc.

No parece que se haya generalizado en la red, como en otros contextos —al menos no
con la notoriedad que nos haya llevado a detectarlo—, su uso para emitir mensajes
subliminales y frases malmetedoras. Nos referimos a aquellos mensajes, que, sin aludir
a aspectos profesionales concretos de las personas ni a sus opiniones o conocimientos,
si lo hacen con otras genéricas, que, sin tener nada que ver con el objeto del tema,
predisponen a quien los lee a tener poca consideracion por las propuestas de aquellas
personas, dafiando no solo a su reputacién sino también el capital social que se esta
construyendo (por ejemplo, aludiendo a su estado civil, su forma de vestir, sus aficio-
nes, su género, etc.). Y es de esperar que ello no se produzca, pero preferimos alertar de
antemano sobre esas conductas tan habituales en otras areas de la comunicacién y de
las redes sociales en general.
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El modelo estructural del sistema
de capital social y el circulo
perfecto de la confiabilidad

Modelo estructural
Introduccion

Nuestra intencién es esquematizar estructuralmente cdmo se comporta el capital social
como consecuencia de la actuacidn de todos los agentes que intervienen en su apari-
cién, mantenimiento, crecimiento o decrecimiento. Todo ello, mediante un esquema, a
modo de entramado basico, que pueda ser facilmente reconocible.

En los capitulos anteriores, hemos ido desgranado, uno a uno, conceptos, ideas, propo-
sitos, reflexiones, propuestas e incluso indicadores que pueden ayudar a cuantificar la
“cantidad” de confianza existente y que proporcionan las distintas redes. Ahora se
trataria de relacionarlo todo transversalmente con un esquema que permita ilustrar
graficamente el andlisis, los objetivos y el camino a seguir para conseguir, en definiti-
va, un enfoque colaborativo con el valor de la confianza como marco en las organiza-
ciones y, mas especificamente, en los proyectos.

Para ello, nos basaremos en el Social Capital Framework de los PRI, presentado como
un sistema compuesto por elementos que tienen vida propia, algunos de los cuales
hemos afiadido al Framework original y entendemos que lo completan para realizar una
diseccidon detallada de nuestro objetivo: descubrir y asegurar que la mejora del capital
social favorece la eficiencia de las operaciones y, en especial, la de los proyectos.
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La estructura en el interior del sistema

Los factores determinantes

El méas importante es el individual. Al respecto, queremos afirmar que, al igual que con
otros valores, el de la confianza, en el cual se basa el CS, es un valor que se justifica y
comienza en las personas individuales y en que no hay que buscar otra responsabilidad
que la individual, aun cuando légicamente el entorno influye de manera ciertamente
muy importante, pero la “excusa” permanente que esgrimen las personas suele ser que
la responsabilidad de cuanto ocurre y de sus decisiones esta siempre en el exterior. Y

eso se ha de evitar.

La mayor o menor asuncion de valores tales como la equidad, la verdad, la lealtad, etc.
por parte de las personas es determinante para su comportamiento colaborativo. Pero
también hay que considerar otras “situaciones” individuales, como la formacién —por
ejemplo, la propia competencia da confianza—, el sexo, la edad, el caracter individualis-
ta o grupal, etc. Y los valores se aprehenden fundamentalmente por el ejemplo y por las
convicciones, que son fruto del analisis sosegado y profundo y, en su caso, del impacto
de los inputs recibidos. Al respecto, apostamos no solo por la competencia, sino tam-
bién por el caracter “diverso” de los grupos en cuanto al sexo o la edad, buscando la
eficiencia que proporcionan las sinergias entre personas de distintas edades, dentro del
sentido comun, y de distinto sexo, que estd demostrado que aporta un valor diferencial

y eficiente.

El otro aspecto que consideramos decisivo es el caracter genuinamente grupal de los
colectivos formados que son capaces de colaborar entre si. El hecho de que el factor
individual sea el primer determinante no resuelve que lo sea cuando actdan las personas
en grupo, donde aparecen comportamientos que pueden ser incompatibles entre si, lo
cual condiciona el comportamiento conjunto tanto en el interior del grupo como hacia
el exterior. La compatibilidad de las individualidades da eficiencia al grupo y se tradu-
ce, con frecuencia, en una repeticién de la colaboracion en diferentes proyectos, y
aquellos colectivos gque presentan esta compatibilidad son merecedores de confianza, al

tiempo que la proporcionan.

Naturalmente, segln el contexto en que se desarrollan las acciones, se tendran muy en
cuenta los efectos grupales a que nos referimos: no es lo mismo trabajar con equipos
que se conocen y que forman parte de la misma organizacion, que hacerlo con equipos
que pertenecen a organizaciones diferentes. Pero, salvando las consideraciones de
confidencialidad y el hecho de que se trate de empresas diferentes, e incluso de culturas
distintas, los conceptos anteriores se mantienen, porque al final el deseo de obtener una
red colaborativa sigue siendo el mismo si lo que se pretende es conseguir una eficiencia
en la operacién. De cualquier manera, constatamos que es algo que se puede conseguir.

Una accién que en muchas ocasiones también es determinante para obtener una accion
grupal efectiva es la que lleva a cabo la organizacién para conseguir que la estructura
permita que la estrategia pueda ser compartida y ejecutada por la mayor parte de las
personas de la organizacidn. Eso lleva a que las personas se sientan mas involucradas y

procuren dar lo mejor de si mismas.
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Las redes sociales en la organizacion

A proposito de las redes sociales generadas en las organizaciones, ademas de lo comen-
tado en el capitulo 2, cabe hacer consideraciones sobre cémo estan estructuradas en
cuanto al tamafio, la diversidad, el grado de horizontalidad o verticalidad, la transversa-
lidad o la participacion en la estrategia de la mision. De esa manera, podremos deter-
minar la relacion con otros elementos que conformaran el esquema o modelo
estructural que proponemos.

Lo mas eficiente es que estas redes no sean grandes en tamafio: conviene que sean
grupos pequefios —de diez o quince personas, como maximo- y que, en caso de que se
precisen grupos de mayor tamario, se puedan subdividir para el trabajo conjunto. Esto
propicia la participacién de todas las personas. Los grupos excesivamente grandes
presentan las dificultades tipicas de los macrogrupos, en que no todos participan y, por
tanto, caben interpretaciones erréneas y habladurias, y existe la propension a esforzarse
poco en el trabajo colaborativo.

Naturalmente, la mayor parte de las redes han de ser de caracter profesional: redes de
especialistas en aspectos tecnoldgicos, financieros, contables, comerciales, gerenciales,
estratégicos, etc. Pero también caben las redes sociales no profesionales, que escapan al
ambito fisico profesional: grupos de escalada, carreras de karts, senderismo, etc. En
cualquier caso, conviene que algunas sean claramente transversales en cuanto a los
niveles de responsabilidad, la informacién, los conocimientos e, incluso, la especiali-
dad. La confianza dentro de una organizacion aumenta en la medida en que se rompen
algunos de los ndcleos habitualmente cerrados. La transversalidad, al igual que la
participacion de todos los actores, ayuda en gran medida a estabilizar la confianza.

La red mas decisiva es la que se forma para elaborar la estrategia del proyecto o de la
organizacion. Hay empresas en que la red estd conformada por un grupo reducido de
personas con respecto del total, mientras que en otras se hace participar a la mayoria de
los directivos 0 project managers, en su caso. Pero lo trascendente para generar con-
fianza se produce cuando se percibe y comprueba que la aportacién de esas personas ha
sido productiva y se ha tomado en consideracion. Por ello, se recomienda que, si se
inicia esta red, se sepa que hay que llegar hasta el final: no se trata solo de recabar la
opinién, sino que esta se tome en consideracién de modo efectivo. Si no se hace, la
consecuencia es muy negativa: la confianza no solo no aumenta, sino que disminuye
drasticamente.

Todas las redes internas de una organizacion han de disponer de algunos elementos
comunes que identifiquen la organizacion sin lugar a dudas. Estos elementos deben
identificarse dentro de lo que hemos definido como la misién del proyecto o de la
organizacion, segln el caso, y se refieren a objetivos comunes, actitudes similares
frente a problemas de convivencia, interacciones con otros grupos, valores comparti-
dos, etc. Por ello, sugerimos que la direccion general de la empresa o, en su caso, el
project manager 0 el gerente se involucren de algin modo en el desarrollo de estas
redes, que son muy importantes, entre otras cosas para despejar cualquier duda sobre
noticias contradictorias, informaciones parciales, objetivos no entendidos, etc. Ademas,
es responsabilidad del project manager lograr que estas redes puedan dialogar con
otras externas, si es que la operacion requiere el concurso de otros actores o empresas
externas a la organizacion.
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Recursos

Son complementarios de las redes sociales los recursos que en una organizacion estan
para dar apoyo a la realizacion de los trabajos de los diferentes actores. Al respecto, nos
hemos referido al capital humano, al estructural y al econémico, y a que, cuando la
organizacion se pone en marcha, atiende a todos y cada uno de los actores. Y la conclu-
sion es que, cuando se pretende mantener o aumentar el grado de confianza, estos
recursos no se pueden dejar en manos del devenir de los acontecimientos: hay que
recurrir a capital humano, estructural y econémico para dar apoyo a las personas; hacen
falta recursos econémicos que den soporte a las iniciativas colaborativas, y recursos
técnicos que ayuden a resolver los problemas técnicos que se le presenten a cada uno
de los actores, que, después de desplegar sus capacidades, ven, o no, que tienen dificul-
tades para salir indemnes.

Muchas veces son recursos que permanecen libres y disponibles, pero que no se usan;
en cambio, su sola existencia confiere a las personas la confianza de que, si se necesi-
tan, estaran a su disposicion, y que, si la organizacién percibe flaquezas en la gestion
de cualquier asunto, esta los utilizard. Aqui hay dos aspectos a considerar, que en algin
momento pueden parecer antagonicos: por un lado, hay que dar autonomia (reliability)
a las personas para que ejerzan sus funciones (como ya hemos comentado en el caso de
Mercadona, que asegura que toda persona es confiable) y, por otro lado, el gestor ha de
preparar la organizacion o el proyecto para actuar cuando se perciban dificultades que
hagan peligrar la consecucion de los objetivos. Y eso requiere poner en marcha un
dispositivo de auditoria permanente que vele no solo por la marcha de los aconteci-
mientos en cada uno de los proyectos parciales, sino también por la compatibilidad de
las acciones con la consecucion de los objetivos generales de la empresa o el proyecto,
pues su incumplimiento produce una pérdida de credibilidad en el sistema y, con ello,
en el capital social.

Servicios: informacion, comunicacion, documentacion y apoyo emocional

Como primera providencia, sefialamos que las personas en una organizacién o un
proyecto disponer de informacion para tener la percepcion de que “existen” para los
demas, y, por supuesto, para hacer bien su trabajo. Lo contrario favoreceria la descoor-
dinacion y, con seguridad, la comisién de numerosos errores e ineficiencias, asi como
la no consecucion de los objetivos previstos. Pero la confianza se genera cuando la
informacién se transmuta en comunicacion, que ademas se soporta documentalmente
para confirmar lo que se dice y se comunica (en el capitulo 7, recordabamos la defini-
cién de GCD que se daba en Gestionando éticamente proyectos).

La informacién en una organizacion resulta indtil y poco efectiva si no se transforma
en “comunicacién”, entendida como la “informacién biunivoca” que permite transmitir
lo que se desea a quien corresponda y, a la vez, recibir de la otra parte la constancia de
que le ha llegado y la ha asumido en los términos y con el espiritu en que se transmitio.
No basta con enviar una informacién y creer que, solo con eso, ya se ha salvado la
responsabilidad: el objetivo no es enviar la informacion, sino resolver el conflicto.

Dicho lo anterior, conviene apuntar que una de las tendencias que puede tener el gestor
es convertir la informacién en un objetivo mas. Y no es dificil imaginarselo, ya que es
tentador creerse tan importante como determinante al disponer de los medios de comu-
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nicacién y documentacién que envuelven una operacién, de modo que esto se convierte
practicamente en un fin.

Con el planteamiento anterior, es posible entender que exista quien base buena parte de
su gestion en el uso del arma —la informacion- que le proporciona el hecho de disponer
de datos que comprometen y responsabilizan al resto de los actores. Esta situacion
suele producirse desde una posicién y un sentimiento de debilidad, fruto de la incapa-
cidad, la falta de experiencia o la autoridad moral. En este sentido, también hay que
afirmar que basar la gestién de las operaciones en el montaje de un sistema documental
que trate de tener “controlada” la responsabilidad de todos los actores es un error
importante, que probablemente se evidenciara en un plazo més o menos breve. Muy al
contrario, el sistema de informacion, comunicacién y documentacién que ha de prepa-
rar un gestor debe ser fundamentalmente un instrumento de ayuda para todos los
actores, ademas de ser ligero, abierto, accesible, facil de manejar y admitido por todos.
Esta sera una de las bases de nuestra propuesta para una buena GCD, que proporcione
confianza en la organizacion. (Obviamos reflexionar sobre los sistemas de informacion
que provienen de organizaciones de corte identitario o pseudodictatorial, que pueden
permanecer afios controlando todas las facetas publicas de la informacién sobre toda
una comunidad, la cual, al final, vive censurada o se autocensura para no tener proble-
mas. Naturalmente, nuestras consideraciones, por muchos motivos, son ajenas a este
tipo de organizaciones.)

En cuanto a la comunicacion entre los miembros de un equipo gestor, ya sea de un
proyecto o de una organizacion, se hace fundamentalmente a través de reuniones de
coordinacion, las cuales, si hay un proyecto en marcha, suelen ser formalmente un dia
antes de las reuniones de seguimiento con el cliente y/o proyectista. Son reuniones en
que se intentan unificar unos criterios de actuacion con el resto de los actores y revisar
el estado de los objetivos, asi como los medios que deberia utilizar el propio equipo o
los demés actores para corregir aquellos que deban ser corregidos. En todo caso, las
conclusiones de estas reuniones, asi como las tareas que han de realizar, deben reflejar-
se por escrito a través de instrucciones y actas, las cuales pueden quedar grabadas
dentro del correo electrénico interno.

No hay que olvidar que las comunicaciones tienen también un objetivo de “difu-
sién para la mejora”. Es decir, aunque el comunicante no lo solicite, siempre cabe
la posibilidad de que quien recibe la informaciéon -el receptor- manifieste su
opini6n sobre lo recibido, y no solo en cuanto a la oportunidad o la autenticidad de
lo expresado en el comunicado, sino también en cuanto a la idoneidad de lo alli
expuesto, de tal manera que, si hay algo mejorable para el bien del proyecto, lo
mas util seria que lo expusiese. En ese sentido, el gestor o gerente debe crear un
ambiente que propicie que quien pueda dar una opinidon que beneficie al proyecto
o0 a la empresa lo haga, sobre todo si la comunicacién es oral. Alfonso Lopez Quitas
(31/12/2003) escribia que “el desarrollo se hace a través de que quien recibe la
informacién sabe que le ayuda a progresar”. Nosotros afiadimos que, ademas,
incrementa el capital social.

Toda la estructura informativa se plantea mediante una resolucion verbal o escrita, por
un lado, e interna y externa a la organizacion, por otro. Y en ella se recogen desde
documentos basicos de la organizacién, que son accesibles y dirigidos a todas las
personas, hasta reuniones formales, contactos informales, reuniones de especialidad,
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informes, actas, comunicados especificos, cartas, correos electronicos, documentos
técnicos o comerciales, etc. Esta arquitectura informativa, percibida y operativamente

activa, es la que confiere a todos los actores un escenario de confiabilidad.

Ademas, esta estructura puede ayudar a proporcionar la cobertura emocional que
necesitan las personas para actuar eficientemente. Y, reflexionando sobre el apoyo
emocional que necesitan todas las personas sometidas al ejercicio de su actividad para
sobrellevar los avatares de su trabajo, constatamos que este apoyo pasa por situaciones
criticas y negativas, que hoy en dia se combinan, muy frecuentemente, con las de
relajacion y complacencia, y ello convierte el escenario en una situacion mas compleja,

que hace que se deban tener en cuenta las dos situaciones.

La organizacién ha de ser consciente de que tiene que “estar al caso” de ambas situa-
ciones y que las personas han de percibir que reciben “apoyo”, tanto critico como
comprensivo, para que no pierdan la confianza en la organizacion y, sobre todo, para
gue no la pierdan en si mismos. Y eso no pasa simplemente por el hecho de que exista
un buen departamento o &rea de recursos humanos —nosotros preferimos llamarle “area
de personas”- (hay muchas pequefias organizaciones que no lo tienen ni lo pueden
tener); es méas bien un planteamiento filosofico que debe estar presente en todos los
estamentos de la organizacion o del proyecto: si las personas dejan de “emocionarse”
por lo que hacen, es muy dificil que den lo mejor de si mismas. La emocidn se produce
cuando, quien la tiene, ha encontrado un escenario de confiabilidad que la ha permitido.

Contexto especifico

El modelo estructural para la confiabilidad se complementa con la consideracion del
contexto en que se desenvuelven el conjunto de actores. Y el primer elemento que hay
que considerar es el tipo de proyecto u operacion que se debe llevar a cabo, entre otras

consideraciones:

— Si el proyecto o la operacion son para la propia organizacion o para una empresa

externa.

— Si el proyecto lo desarrollan en su totalidad los actores que pertenecen a la organi-

zacién o es compartido con actores y/o empresas externas.
— El'nimero y la especificidad de las tecnologias aplicables.
—  Ellugar donde se implanta.

— Laexperiencia de los actores y su grado de afeccion a la organizacion.
— Las restricciones y dependencias que fundamentalmente pueden afectar la confia-

bilidad.

— Lanecesidad, en su caso, de asumir compromisos de confidencialidad.

- Etc

Y la propia organizacion también forma parte de este contexto.

Naturalmente, segun el contexto y en funcién de las redes existentes, en su caso, asi
seran las redes colaborativas, nuevas o renovadas, que habrd que implementar en la
organizacion para conseguir un cierto grado de confiabilidad. Ambas situaciones se han

de tener en cuenta.
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Recursos complementarios

El dltimo de los sistemas que se debe considerar se refiere a los recursos que, en
muchos proyectos o gestiones de operaciones, se afiaden a los habituales u ordinarios
por haber llegado a acuerdos con otras empresas mediante uniones temporales para
objetivos especificos 0 con recursos provenientes directamente del cliente, que desea
que se incorporen al equipo de gestion.

También se producen, por razén del proyecto, fusiones entre organizaciones o incre-
mentos de capital o tecnologia externa, que podran incidir en las relaciones entre los
diferentes profesionales.

Los recursos complementarios, que no son necesariamente solo personas ni equipos o
tecnologia, tienen la caracteristica comun de que no se han incorporado a la organiza-
cién con el mismo grado de confiabilidad que los demés existentes, y ello el gestor
debe tenerlo en cuenta ya que, si quiere confirmar o aumentar el CS, deberd atender
con mas precision a este colectivo de recursos complementarios con la idea de conse-
guir que, al final, se incorporen con fiabilidad al grupo ya consolidado.

La estructura en el exterior del sistema
Las bases de la identidad social y cultural

Uno de los factores condicionantes que favorecen el CS en las macroorganizaciones —
pais, comunidad, region, etc.— es la predisposicion a la imparcialidad de la sociedad en
que se inserta la organizacion: es la fair mindedness, bien conocida en los paises
anglofilos, mientras que a otros ha llegado, en su caso, muy tarde. La imparcialidad
proporciona un plus de confianza a quien ha de arriesgar o desea simplemente llevar a
cabo sus proyectos. Naturalmente, para lograr esta imparcialidad, no se puede ser
“excesivamente” dogmatico ni tener la predisposicién de decantarse por una opcion
determinada que sea la mas proxima a sus creencias o deseos —a su identidad—, sino
ponerse siempre en el sitio del otro y actuar en consecuencia, basandose en unos
principios imparciales que eviten seguir siempre una linea que, de forma predetermina-
da y de facto, pueda dafiar a un tercero por la via de la omisién o la proaccion. Esta
disposicién a la imparcialidad, a escala global en la sociedad, genera confianza en las
microorganizaciones —empresas 0 proyectos—, penetra a través de su “piel” y actla
sinérgicamente en sus instituciones y en las personas. Asimismo, influye en la genera-
cion de confianza en su interior y, en definitiva, en su capital social.

v

Jordi Soler (21/12/2014) explica una anécdota que leyd en un libro de Bioy Casares
titulado Borges. El libro trata sobre algunas anécdotas que Jorge Luis Borges le conté
al autor. El caso que nos interesa ahora transcurre en la Universidad de Oxford,
donde hay una pieza marmol a modo de memorial de los alumnos fallecidos en la
guerra, en la cual se habian enfrentado alumnos alemanes e ingleses, que habian
combatido en bandos opuestos. Sobre el marmol estaban escritos todos sus nom-
bres, unos enfrente de los otros. A partir de este hecho, Jorge Luis Borges reflexiona
sobre la natural inclinacion de los ingleses por la imparcialidad (la fair-mindedness), vy,
en este caso, a ponerse en la “piel” del enemigo y darle el mismo rango de recuerdo
que a los propios caidos.
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Ya en 1689, continua Soler, el rey Jacobo produjo un documento donde se establecian
los derechos vy los deberes del ciudadano, que a partir de entonces tienen conciencia de
si mismos y, sobre todo, de los demés. Los ingleses tenian ya esa conciencia en el

siglo xvily los franceses, a partir del xviil.

También anotamos la “identidad” especial de los canadienses en la actualidad, que
tienen un orgulloso carécter propio, pese a ser huérfanos de una lengua comun (salvo
los habitantes de las First Nations, que oficialmente son menos del 10 %), de una larga
historia comun, de una extensa literatura comun, de unas costumbres ancestrales
comunes e, incluso, de una gastronomia comun. Los habitantes actuales proceden, en
su mayoria, de un rosario de paises distintos: polacos, ingleses, rusos, egipcios, vene-
zolanos, irlandeses, chinos, coreanos, abisinios, italianos, griegos, mejicanos, etc. Y
cada comunidad tiene su lengua propia (para relacionarse entre si, como es sabido,
utilizan el inglés o el francés), su historia, sus costumbres..., y estas si que son milena-
rias, pero distintas entre si. En cambio, una vez que se asientan en el pals, adoptan una
singular “identidad” comun para todos, diferente de la que traian consigo en su “mo-
chila”, que les hace identificarse como canadienses al cien por cien. ;Y cuél es esta

identidad transversal?

La pregunta anterior merece un andlisis profundo (mas que la percepcion real que tuve
durante el afo en que estuve trabajando en Canada), por lo curioso y determinante de
muchas de sus conductas. Pero, como primera providencia, y sin riesgo de afectacién
por lo que se intuye de positivo, creemos que lo que les une son unos determinados
valores, como son la confianza, la generosidad, la equidad o la verdad. Eso parece ser,
en buena medida, lo que les identifica y no los diferencia unos de otros. No les provoca
agravios entre ellos ni con los de fuera, porgue no reivindican la diferencia, sino unos
principios universales que todos podrian adoptar, lo cual les permite afirmar que tienen
pOCcos enemigos o hinguno. Su entorno invita a la imparcialidad y, en consecuencia, a la

predisposicién a la confianza.

A

Fig. 11.1 Seguridad juridica. Nivel de
Estructura global I el  RECURSOS COMPLEMENTARIOS. desempleo
del modelo de Otros soportes: capital, UTE, fusiones...
capital social

Bases de la
Situacién social y identidad social y
politica cultural
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Esa es la razén por la cual apostamos por una base social y cultural que se acerque, lo
mas posible, a unos principios universales, basados en unos valores mas que en unas
identidades diferenciales que dividen a los individuos segin sus creencias: su historia,
sus costumbres, su idioma, etc. No se trata de perder estas raices, ni mucho menos, sino
que, asumiéndolas, germinen los valores que seran fuente de las conductas y de las
actitudes, las cuales, al final, son las que determinaran, solo ellas, las relaciones entre
las personas. Esta es la identidad a que nos referirnos: la que “identifica” a las perso-
nas, a las organizaciones, a las regiones o a los paises por sus valores. A partir de ahi,
la gestion de las operaciones se hara con las mismas bases de equidad en las decisiones,
con mayor seguridad en la gestién imparcial y mayor generosidad en la comparticion
de conocimientos. Si la base social y cultural solo se queda dentro de los limites de las
identidades propias y diferenciales —sin asumir unos valores universales—, la confianza
disminuye entre quienes tienen y no tienen esa identidad: al final, las diferencias
dividen.

En los paises con menos desigualdades, existe mas confianza entre sus ciudadanos. Y
esto es debido a que hay escenarios en que todos son considerados iguales, sean del
signo que sean, en que, pese a sus diferentes identidades de origen, conviven con
principios iguales -y este es, sobre todo, el caso al cual queremos referirnos. Pues bien,
en las organizaciones profesionales y en las empresas en general ocurre lo mismo: en la
gestion, tanto de las organizaciones como de las operaciones, llevada a cabo por perso-
nas con ideas diferentes, aunque tengan ideologias diferenciales, la confianza se esta-
blece si existen unos principios basicos iguales (manteniendo la palabra dada, evitando
la mentira, fomentando la lealtad, etc.). Por otro lado, lo mas usual, en general, es que
se hable de “desigualdad” en términos “sociales”, que incluyen las rentas de las perso-
nas o el hecho de disponer de mas o menos ventajas “sociales”: sanidad, educacion,
justicia, etc. En este aspecto, también existe una correlacion que certifica que, a mayor
“igualdad social”, mayor confianza entre los ciudadanos. Sin miedo al error, podriamos
extrapolar esta consideracion a las organizaciones o0 a los proyectos: si la igualdad
dentro de la organizacion es mayor, la confianza aumentara entre todos ellos.

v

En Idom, empresa espanola de estudios y proyectos con mas de 55 anos de experien-
cia y unas 3.000 personas trabajando en todo el mundo, hace muchos afos que se
establecié de facto una politica de igualdad, en diferentes aspectos. Por ejemplo, en los
desplazamientos en avién, todas las personas, sin excepcion, viajaban en clase turista;
asimismo, se prohibié recibir regalos ostentosos que pudieran significar un intento de
favorecer a determinados proveedores en los concursos. Incluso los tipicos obsequios
de Navidad -regalos sin ninguna trascendencia econdémica—, tanto personales como
colectivos, en algunas oficinas eran “sorteados” entre todas las personas, y los mas
ostentosos y de valor econémico perceptible se devolvian o, en caso de no poder
devolverlos, se entregaban a alguna asociacion benéfica. La diferencia entre los sueldos
mas elevados y los de menor cuantia se mantenia claramente dentro de unos limites;
por otro lado, contrariamente a lo que hacen otras empresas, no se entregaban vehicu-
los a los directivos para trabajos asociados a ella: todos debian utilizar los suyos particu-
lares. También estaba prohibido retribuir de forma no oficial a ninguna persona; en
cambio, todos, sin excepcién, obtenian una parte de su retribuciéon en funcién del
cumplimiento de los objetivos que tenfan asignados, y no solo los directivos. Y, como
ya hemos dicho en otro capitulo, todos sin excepcion podian llegar a ser propietarios en
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funcién de su identificacion con la filosofia de la empresa, su mayor o menor responsa-
bilidad y su valia técnica.

Estas medidas, que favorecen una mayor igualdad entre las personas que trabajan en
los proyectos y, en general, en las organizaciones, son radicalmente distintas a las que
se introducen en muchas organizaciones —algunas veces de forma repentina—, como los
sobresueldos millonarios que se dieron en los afos de la crisis bancaria espafnola entre
2008 y 2013 a algunos directivos de cajas de ahorros (bancos de caracter comunitario o
publico) o los planes de pensiones de Ultima hora, antes del rescate bancario por parte
del BCE —estamos hablando de millones de euros—, o la concesion de tarjetas de
crédito cuyo uso se contabilizaba como “quebranto”. Pero también dan un ejemplo de
desigualdad los representantes politicos de los ciudadanos, cuando viajar sin coste
alguno para ellos en las condiciones mas privilegiadas. De igual manera, hay muchas
organizaciones que conceden ventajas sociales y econémicas solo a los directivos mas
importantes.

Muchas de las sociedades en que estédn inmersas las organizaciones parecen admitir
como un desiderdtum estas y otras prebendas para algunas personas a las cuales se
encomienda la mision de gestionar las operaciones, lo cual dificulta que puedan infundir
brotes de confianza en las personas con quienes colaboran. Al contrario, provocan un
sentimiento de “cumplir con lo minimo”, ya que no esperan sacar mas de “lo que dejan
los que mandan” y “ya estd bien”. En todos estos casos, como en otros muchos, la
confianza estad siempre en entredicho y no resulta facil aplicar medidas que puedan
implicar un mayor esfuerzo o sacrificio por parte de todas las personas, y ni siquiera que
todas trabajen al més alto nivel de sus propias capacidades.

A

Situacién social y politica

A las personas, les resulta dificil abstraerse del entorno social y politico que les rodea 'y
que les nutre permanentemente de imagenes, ejemplos, actitudes o comportamientos,
por lo cual no dudamos al afirmar que su situacion en el seno de la sociedad, en todos
los aspectos que la definen, repercute en el devenir de su accion en las organizaciones a
que pertenecen y, especificamente, en los proyectos en que estan involucradas.

La sociedad en conjunto, incluidos los medios de comunicacion de forma determinante
y las instituciones, proporciona inputs a todas las personas, que inciden individualmen-
te, en mayor o menor medida, en funcion de su formacion, situacion, creencias o
ideologia. Una sociedad en que la corrupcion esté generalizada, la enorme desigualdad
econémica sea evidente o la criminalidad esté extendida, por ejemplo, influird negati-
vamente a la hora de establecer determinados principios, conductas y actitudes en el
seno de un proyecto u organizacién que le podrian ayudar a establecer un fuerte capital
social. Muy al contrario, habrd una influencia negativa y la desconfianza serd un
componente importante en todas las relaciones profesionales. Lo mismo ocurrira si la
gobernanza del pais se define por cambios constantes de enfoques econémicos y
sociales debidos a cambios constantes de gobernantes, que parezcan mas preocupados
por alcanzar el poder que por resolver los problemas de la sociedad. Es el caso de
muchos gobiernos formados tras unas elecciones, fruto de unos acuerdos realizados al
margen de los respectivos programas votados por los electores, con el objeto de inter-
cambiar cuotas de poder en los diferentes organismos, gobiernos regionales o estados
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federados. Asi se llega a situaciones en que algunos gobernantes acceden al poder sin
apenas contar con el apoyo de los votantes, lo cual genera una sensacion de descon-
fianza que, en cierto modo, repercute en el devenir de las organizaciones.

Por contra, una sociedad en que todo lo anterior es inexistente y en que estén generali-
zadas las conductas de consenso en aspectos fundamentales para la relacion entre las
personas, como la educacion, el medio ambiente, la justicia o la sanidad, proporcionara
nutrientes individuales positivos a todas y cada una de las personas, que haran que,
tanto en sus vidas privadas como profesionales, familiares y, en general, sociales,
actiien mas confiadamente.

\4

El 10 de junio de 2015, la revista El Pais Semanal dedicé un amplio reportaje a la ciudad
de Copenhague, que habia sido elegida capital verde europea en 2014 y es considerada
una de las ciudades mas habitables, con una politica medioambiental envidiable. El
hecho fue posible gracias a un consenso sobre la politica medioambiental, vigente
desde 2012 hasta 2025, entre diversas coaliciones dirigidas por los socialdemdcratas,
que agrupan varios partidos, que representan una parte considerable del espectro
politico, desde el centroderecha hasta la izquierda. El consenso incluye también a la
oposicion. No se trata solo de una apuesta de los partidos: se ha entendido como una
exigencia social. Tanto en el Parlamento nacional como en el Ayuntamiento de la
capital, el consenso sobre politica medioambiental supera el 90 % y agrupa todos los
partidos.

El cambio de paradigma para la ciudad empezd en 1973, durante la crisis del petréleo,
cuando los ciudadanos exigieron a sus representantes politicos que apoyasen incondi-
cionalmente la utilizacién de la bicicleta como sistema basico de transporte (cabe decir
al respecto que Copenhague es una ciudad plana). Y el hecho es que, en 2015, el 90 %
de los padres llevaban a sus hijos al colegio en bicicleta o caminando. En el centro de la
ciudad, en que habitan unas 700.000 personas, la bicicleta ya se utiliza en el 63 % de
los desplazamientos y, segun el articulo de El Pais, el objetivo es que se generalice en
el Gran Copenhague, donde viven dos millones de personas —la poblacién total de
Dinamarca es de 5,6 millones. Para ello, han construido autopistas para ciclistas, que
unen los barrios periféricos con el centro, y se han tomado mas medidas: carriles bici
cada vez méas amplios, con un sistema de “ola verde"” gue sincroniza los semaforos en
las horas punta de tal forma que, si los ciclistas circulan a 20 km/h, los encuentran
siempre en verde. En varios puntos de la ciudad, paneles automaticos contabilizan el
numero de bicicletas que pasan: al final del dia, son decenas o cientos de miles, segun
el momento. Y, cuando nieva, primero se despejan los carriles bici y luego, si da tiempo
—muchas veces después de la hora punta—, las calles.

El cambio en la ciudad incluye otros proyectos, como jardines en las azoteas o la
construccion de una nueva incineradora para calentar la ciudad con biomasa y basura
organica, que tendra una pista de esqui encima. Como en muchos paises del norte de
Europa, la calefaccion es urbana y llega al 98 % de los hogares. Este proyecto, que
costara 460 millones de euros, es obra del estudio de Bjarke Ingels y puede verse
desde la zona portuaria, que vive también un gran proceso de renovacién. Los nuevos
puentes que unen estos barrios con el centro de la ciudad son solo para bicicletas. Los
camiones de reparto estdn empezando a ser equipados con un sistema de GPS que, a
cambio de circular a menos velocidad (y, por tanto, producir menos emisiones), les
ofrece rutas con todos los seméaforos en verde. También la ciudad ha firmado un
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acuerdo con Hitachi para cruzar los datos urbanos y aplicar técnicas de big data a la

eficiencia ecoldgica.

La London School of Economics publicé un estudio sobre el proceso que "ha llevado
Copenhague a transformarse en lider en economia verde en todo el mundo”. El informe
concluia que la reduccién de emisiones y la apuesta por politicas medioambientales no
solo son buenas medidas para el planeta, sino que se han transformado en un negocio
estupendo para el pais nérdico. El objetivo de la ciudad danesa es convertirse, en 2025,
en la primera capital del mundo neutral en cuanto a emisiones de carbono. Estan
convencidos de conseguirlo: desde 1990, ha reducido sus emisiones un 40 % vy, desde
1980, el PIB de Dinamarca ha crecido un 80 %, pero el consumo energético se ha

mantenido al mismo nivel.

A

La situacion de la seguridad juridica y las infraestructuras éticas

Junto con la educacién, la justicia es uno de los dos pilares basicos en que se asienta la
confianza en una sociedad. La educacién proporciona la formacién suficiente para
discernir lo bueno, lo malo, la falsedad, la verdad, la excelencia y el mejor camino para
solucionar los problemas y progresar, entre otras cuestiones. Pero la justicia proporcio-
na la consistencia necesaria para asegurar que las determinaciones que se tomen basan-
dose en la educacién se ajustaran a la equidad y la seguridad de la asuncién de
compromisos y la pervivencia de lo justo y lo sensato. La justicia asegura que se
cumplird lo acordado, y los riesgos se minimizan precisamente por esta seguridad en lo

justo, que, a su vez, descansa o debe descansar en la ley.

En un entorno de seguridad juridica, las organizaciones trasladan la percepcion y los
modos de operacion externa, avalados y “asegurados” por la estabilidad juridica exis-
tente, a los modos y procedimientos en las transacciones y relaciones en el seno de las
organizaciones y de los proyectos internos, lo cual proporciona un plus de confianza

interna.

Si el entorno social se nutre de infraestructuras éticas, la justicia se ve enormemente
favorecida, y se conformara como tal porque precisamente esto ayudara a que la propia
legislacion revista el caracter no solo de legalidad democratica, sino también de justi-
cia: las infraestructuras éticas ayudan a las personas a comportarse mas éticamente y a
exponer sus decisiones, propuestas, mensajes 0 imagenes con mas ética y, en conse-

cuencia, que sus propuestas respondan al ordenamiento juridico.

Las claves para tener seguridad juridica creemos que responden a los preceptos si-

guientes:

— La existencia de un marco democratico que permita que la legislacion que emane
de las personas elegidas recoja las sensibilidades de la mayoria de la sociedad e
impida, mediante el control de los representantes elegidos, leyes injustas y arbi-

trarias.

— Un desarrollo normativo de las leyes que obedezca a criterios de calidad, claridad,

previsibilidad, estabilidad y publicidad.
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— Una administracion de la justicia independiente y rapida.

— Una legislacién que acoja, con profusion y con garantias, criterios de apoyo a las
organizaciones y a los emprendedores (que, en definitiva, quieren ser o son empre-
sarios —término denostado hoy injustamente) que deseen llevar a cabo proyectos
con espiritu de progreso y de mejora de la calidad de vida de las personas y de la
sociedad en general, y que impida las practicas corruptas, tanto en el sector privado
como en las relaciones de este con la Administracién publica, y que promocione la
formacidn de unas infraestructuras éticas a todos los niveles de la sociedad.

v
A partir de un conjunto de informes —desde el 2014 Edelman Trust Barometer hasta el
Ranking of Economies. Doing Business del Banco Mundial (2015), pasando por el
estudio de la Fundacién del BBVA en paises de la OCDE (2003) y otros articulos rela-
cionados con ellos—, constatamos que existe una concordancia entre los paises que
presentan globalmente una mayor seguridad juridica y aquellos en que el capital social
es mas alto desde el punto de vista de la confianza, tanto en las instituciones publicas —
con los profesionales, en la puesta en marcha de negocios...— como entre las personas.
En general, los indices més coincidentes suelen recaer, en los primeros puestos, con
los paises del norte y el centro de Europa, Australia, Estados Unidos, Sudéfrica y
Canada. Y, aunque la crisis de los ultimos afos ha hecho modificar los rankings, el
denominador comun se sigue manteniendo.

La seguridad juridica incide positivamente, como condicién del entorno, en el estable-
cimiento del circulo de confiabilidad. El caso contrario, la inseguridad juridica, provoca
una falta de confianza generalizada y, como consecuencia, “expulsa” a los inversores
propios y coarta a los externos a que entren, ademas de incitar a las empresas propias
a "defenderse” de ella, lo cual mina la eficiencia en las operaciones por los sobrecostes
en el sistema de proteccion.

A

El nivel de desempleo

Es pertinente preguntarse en qué medida el nivel de desempleo en la sociedad repercute
en el nivel de confianza dentro las organizaciones donde estan empleadas las personas
que deberian ayudar a aumentar o, al menos, a mantener el nivel de capital social. En
este contexto, quienes ya estan o logran acceder a un empleo, junto a un sentimiento de
satisfaccion por haberlo logrado, piensan que, al igual que han accedido a él, pueden
ser despedidos, pues el ambiente que respiran no es tanto el de trabajo, sino el de la
falta de él. Por tanto, el nivel de confiabilidad es escaso.

Se trata de “un pez que se muerde la cola”. Resulta dificil dar y pedir confianza si la
demanda de trabajo sobrepasa en exceso la oferta. En este sentido, los gestores o los
gerentes de las organizaciones o los proyectos han de transmitir la confianza, con mas
esfuerzo del habitual, asegurando a las personas que tienen empleo que se espera que
su labor sea suficientemente excelente para que no teman que su colaboracion sea
transitoria y dependa, exclusivamente, de los vaivenes del mercado. Muy al contrario,
si sus esfuerzos y sus resultados son buenos, tendran la confianza de que su continuidad
estd asegurada, asi como su progresion en el seno de la organizacion. En este caso, las
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personas estaran en disposicion animica para ofrecer lo mejor de si mismas y, junto con
esta disposicion, ofreceran también el valor de la confianza mutua.

El circulo perfecto de la confiabilidad

Al principio de este capitulo, analizdbamos el modelo para establecer la confianza en el
seno de una organizacion o de un proyecto. A partir de ahi, ahora se trata de completar
el analisis introduciendo los demas factores y actores que intervienen en el proceso: son
los usuarios o clientes y el resto de redes colaborativas de que hemos hablado a lo largo
del libro. Para ello, recordamos ahora el concepto que en economia utilizabamos para
designar aquellos mercados en que todos los actores conocen todos los precios. Es el
mercado “perfecto”, en que la competitividad llega a la mayoria de edad. Y hoy que-
remos remedar aquel concepto en el &mbito de la confianza. Entendemos, pues, que el
circulo perfecto de la confiabilidad es aquel que, volviendo las acciones y sus conse-
cuencias sobre si mismas, prevé que todos los actores confian los unos en los otros y
que todos conocen el grado de confiabilidad de todos y cada uno: el capital social llega
a su cenit cuando todos los actores —los stakeholders— confian los unos en los otros. Por
tanto, el “dilema del prisionero” ya no es tal. Todos estan convencidos de que “todos”
actuaran en interés del conjunto antes que de si mismos y de acuerdo con lo previsto.
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Trataremos de simplificar los contenidos y reducir al minimo los requisitos que identi-
fican cada uno de los aspectos del circulo. Bajo esta premisa, planteamos que el circulo
de la confiabilidad empieza en el project manager 0 gerente, que detenta, cuanto
menos, el valor de la transparencia y la claridad: gestiona las operaciones siendo
abierto y previsible ante sus colaboradores, de modo les trasmite consistencia en sus
decisiones y propuestas. Eso lo complementa con la coherencia en sus actuaciones y
decisiones, actuando de forma clara, lo cual hace que todos le entiendan y no teman no
interpretarle correctamente. Y hay otro valor que transmite y que es muy significativo y
dificil de encontrar en muchos gestores: dice la verdad siempre y, si ha de callar algo,
lo hace sin que su silencio se malinterprete.

La ultima de las conductas que hace determinante el proceso y que se repite en diferen-
tes fases del circulo es la delegacion de decisiones y actuaciones; es el empowerment:
confiar en que los colaboradores son aptos y estan suficientemente preparados para
tomar decisiones en su propio trabajo, de modo que ellos mismos pueden matizar los
cometidos que les son propios, asi que el proceso puede modificarse por decisién no
solo del project manager, sino de alguno de sus colaboradores que, encontrandose en el
“lugar” donde ocurren los acontecimientos, no necesita la aprobaciéon de aquel para
tomar algunas decisiones. Esta apuesta del project manager por la delegacién de las
decisiones y actuaciones hace posible que sus colaboradores le “devuelvan” esta
confianza en forma de fiabilidad en las acciones que acometen y excelencia en su
trabajo.

Los colaboradores proximos han de exhibir también transparencia en sus actuaciones y
mostrar confianza entre ellos, de modo que la competencia que suele plantearse entre
ellos no perjudique el nivel de confianza, ni entre ellos ni con sus superiores. La con-
fianza se gana cuando se ofrece ayuda, aunque quien la necesite no la solicite.

La confianza se extiende al resto de actores en contacto directo con los colaboradores
préximos cuando se transmiten actos que son equitativos y de reconocimiento para
quien lo merece, sin mostrar diferencias de trato por favoritismos. Y, al igual que el
project manager delega en los colaboradores proximos, estos también delegan y dan
posibilidad al resto actores para que tomen decisiones por si mismos. Esto proporciona-
ra la confianza necesaria para que aporten al proceso fiabilidad, excelencia y un aspecto
muy relevante: cuando alguien tiene la certeza de que se confia en él, suele dar mas de
lo que se le exige. Este suele ser un buen indicador de que la confianza esta enraizan-
dose en la organizacion.

Estos stakeholders son los que habitualmente estan méas en contacto, y con mas asidui-
dad y cercania, con los usuarios y clientes en general, excepto en los niveles mas altos,
en que habitualmente se relacionan directamente con el project manager. Para que siga
funcionando el circulo, es necesario que ellos sean proactivos en sus acciones y se
apoyen entre si, sin esperar la direccion constante del gestor y de los colaboradores mas
préximos a este. Eso suele conseguirse si existe suficiente contacto entre ellos a través
de las redes colaborativas y de la transmision del empowerment por parte del project
manager Y sus colaboradores mas préximos, en su caso.

El cliente recibe de esos colaboradores —es decir, del resto de actores— calidad y efi-
ciencia, y, siendo este el principal prescriptor del servicio, les devuelve su confianza: el
usuario o cliente se siente bien atendido. Y, en consecuencia, buena parte de las veces
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no requiere un seguimiento ni un control por parte del project manager. Muchos de los
proyectos y de las operaciones que se mueven por confianza acaban con éxito sin que
el project manager tenga necesidad de hacer un seguimiento “exagerado” de las
operaciones. Y no solo el cliente transmite confianza a los colaboradores, con los
cuales estd méas en contacto, sino, por simpatia, también al project manager de la
operacidn, con lo cual se completa el ciclo virtual, que se cerrara con la confianza que
ofrecera el propio project manager al cliente: a partir de ese momento, el project
manager Serd capaz de plantearle asuntos que, en circunstancias normales, no plantea-
ria porque temeria que fueran perjudiciales para él o para su empresa. La confianza
permite a ambas partes ser mas equilibradas en sus juicios, ser empaticas, disculpar
errores y, a la vez, ser mas exigentes, y hace que los clientes den segundas oportunida-
des, si la primera vez hubieran percibido un trato o un resultado deficientes.

\4

Estdbamos haciendo una de las muchas ampliaciones que durante afos fueron la
politica continuada de CELSA, después de la construccion de la acerfa en 1974. La
estrategia de la empresa era introducir constantemente modificaciones y ampliaciones
para mantener continuamente la competitividad de la empresa, que en algdn momento
llegd a ser la aceria mas productiva del mundo. Trabajamos con ellos en proyectos de
ingenieria practicamente cada afo de todos los que estuve en Idom.

Inicidbamos los disefos a principios de aho y se ejecutaban durante los meses de
verano, en que habia algunas semanas de parén en la produccién. Y fue en uno de esos
veranos que yo amoldé mis vacaciones para estar la mayor parte del tiempo pendiente
de esas obras, pues CELSA era nuestro mejor cliente.

Ese verano, yo me involucré personalmente en la direccion y gestiéon de los trabajos. El
project manager de CELSA, Francesc Mesegué, era una persona muy dialogante y
eficiente, y su forma de gestionar la operacién consistia en dar confianza a las personas
que colaboraban con él, dandoles iniciativa pero dejandoles claros los criterios bésicos
que debian gobernar sus acciones: habia que cumplir los objetivos y ello pasaba por
disefar y realizar las obras y las instalaciones buscando siempre conseguir la opcion
constructiva que garantizara mas rapidez y seguridad y, posteriormente, en cuanto a la
operatividad de los procesos productivos, la que aportase mas eficiencia. La productivi-
dad final de lo ejecutado era la base de todo. Eso hacia que quienes teniamos que
disefar las obras y las instalaciones, y luego dirigirlas, tuviéramos claro hacia dénde
tenfan gque ir nuestras propuestas y decisiones.

Acuciado por el tiempo (el tiempo era siempre un factor critico, pues no se podia perder
un dia de produccion), un fin de semana acudi a las obras para supervisar personalmen-
te el trabajo de la compania constructora, que tenia que realizar la cimentaciéon median-
te una grua pluma que debia instalarse en la nave de los hornos de fundicion. La gria
serviria para ahadir algunos aditivos al vaso de colada antes de llevarlo a la maquina de
colada continua. Queria asegurarme de que se construia la cimentacién para que se
pudiera instalar la grua la semana siguiente.

El lunes por la manana acudi antes que nadie a las obras para controlar la instalaciéon de
la grda y nada mas llegar observé que la zona de la cimentacion estaba situada dema-
siado cerca de una columna de la nave. Radpidamente me puse a comprobar la situacién
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y me di cuenta de que estaba desplazada nada menos que a 30 cm del lugar donde
estaba prevista.

Estaba desolado. La cimentacién se habia construido delante de mis narices y, como
consecuencia del error, el vaso de colada no cabia en el espacio entre la columna y la
grua pluma que se apoyaria en la cimentacion o, por lo menos, el hueco era demasiado
justo y se corria el riesgo de que golpease contra la columna de la nave.

Después de asegurarme varias veces del error, me dirigi a las oficinas donde tenia su
despacho Francesc Mesegué y tuve una conversacién que se desarrolld6 mas o menos
en estos términos:

— Francesc, he cometido un error —le confesé con firmeza—: el sdbado vine a las obras y
dejé que se hiciese la cimentacion 30 cm desplazada del lugar previsto en el proyecto.
La grua pluma que hemos de instalar esta semana no estard bien posicionada y no
funcionara bien la carga en el vaso de colada.

— A ver, déjame ver lo que esta en el plano de distribucién en planta y dime hacia dénde
se ha desplazado la cimentacién —replicé con calma.

Yo le abri el plano y lo estuvo mirado con detalle.

— Mira, Marcos —me dijo, mirdndome a los ojos—. Primero, te agradezco que vinieras
aqui el sdbado cuando los demas estabamos en nuestras casas, asi como tu dedicacién
al asunto y el hecho de que asumas tu la responsabilidad, cuando quien se equivocé, al
final, fue el contratista. Creo que tengo la solucién. Nos va a costar algo mas de dinero,
pero no te preocupes.

Y, efectivamente, hablamos de la solucién, que pasé por modificar la placa de anclaje
de la cimentacién y el pie de la grda y todo se hizo en la propia obra sin tener que
devolver la grua al taller. El sobrecoste fue escaso, se recuperé el tiempo perdido vy el
hecho no salié del despacho. El caso, aun no siendo nada grave (probablemente magni-
ficado por mi juventud y porque yo habia ido a la obra expresamente para ello), mostré
una forma y un camino a seguir en las relaciones y en nuestro circulo de confiabilidad.

Francesc siguié dandonos confianza para que tomdaramos decisiones vy libertad para
actuar. Estaba seguro de que eso era lo mas eficiente. Y las obras se acabaron en el
tiempo previsto y las modificaciones que hicimos en la aceria siguieron dando un
resultado positivo en la productividad de CELSA.

A

El circulo perfecto de la confiabilidad y la interculturalidad

Un aspecto del cual no es facil escapar es cuestionarse hasta qué punto las diferentes
culturas que conviven en la gestion de una operacién permiten aventurar que el circulo
descrito funcionaria en diferentes culturas por igual. Sobre este tema, nos resulta
interesante recordar una experiencia propia y un estudio realizado en el IESE. Sobre
ambos asuntos, detallamos los datos més relevantes.
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Desde sus origenes, la compania de ingenieria, arquitectura y consultoria ldom, en que
estuve trabajando mas de cuarenta anos, esgrimié como dos de sus armas mas impor-
tantes para el ejercicio de las funciones que desarrollaban todos sus técnicos el empo-
werment —dar responsabilidad y estar convencidos de la capacitacion de las personas—
y la verdad: todos los técnicos tenian la posibilidad de “salir a la calle” y su objetivo era,
ademas de conseguir clientes, no perderlos, realizando un trabajo “excelente”. No
habia distincién entre si eran delineantes, proyectistas, directores de proyectos, directo-
res de area geografica, directores de area técnica o especialistas. A todos se les supo-
nia con capacidad para contratar y ocuparse de sus clientes. Pedian ayuda cuando la
necesitaban, pero se les exigia que eso no perjudicara al proceso ni a la agilidad; ade-
mas, se les pedia que estuvieran siempre preparados: la excelencia se les exigia (ahi
descansaba la manifestacién del valor de la verdad, sin necesidad de falsear lo que no
tenian) y la formacién requerida se les daba, mas en funcién de sus peticiones y motu
proprio que la que proporcionaba la propia organizacion. Se pedia a las personas que

tomaran siempre la iniciativa.

También se les pedia que fueran honestas y que se mantuvieran, como se ha dicho, en
la verdad. Y un ejemplo de ello lo daba el propio fundador, Rafael Escold, que llegd a
rechazar proyectos, derivandolos hacia otras empresas, por entender que, de asumirlos,

no podria prestar un buen servicio a los clientes (Serer, 2013).

El resultado de estas conductas fue una historia desbordante de contrataciones y de
clientes repetitivos, que durante muchos afnos hicieron posible que en cincuenta de
ellos la facturacién de Idom creciera afo tras afo: todos estaban capacitados y se
sentian plenos de la confianza que la direcciéon les transmitia. Era un “ejército” que
atacaba por todos los lados, como aquellas selecciones de futbol (Holanda fue el
modelo inicial) en que todos atacaban y todos defendian. La globalizacion y, en conse-
cuencia, el hecho de estar actuando en todo el mundo a partir de la década de 2000,
cambi6 el paradigma, aunque los conceptos permanecieron, porque la verdad (un valor)
y el hecho de dar responsabilidad (una conducta) siguen estando vigentes en cualquier

parte del mundo y en cualquier situacién.

El otro asunto al cual nos referiamos es el Estudio empirico intercultural, realizado por el
IESE, bajo la direccion de los profesores Pablo Cardona y Helen Wilkinson (v. dossier
del cuarto trimestre de 2014 de la revista de antiguos alumnos). El estudio lo llevé a
cabo el Cross-Cultural Management Network (CCMN) y en él, a través de cuestionarios,
se recogieron datos de 737 directivos y 2.111 subordinados en 18 paises. Los partici-
pantes debian valorar algunas dimensiones sobre comportamientos directivos merece-
dores de confianza, comportamientos organizativos civicos —descritos por Coleman y
Broman- y afirmaciones sobre la confianza de los directivos en los subordinados. En
paralelo, se realizaron entrevistas en profundidad a directivos de seis regiones cultura-
les diferentes, atendiendo el mapa cultural de Schwarts (2006), en paises de habla
inglesa, Europa occidental, Europa del Este, Latinoamérica, el &rea de influencia del

confucionismo vy el sudeste asiatico.

Pues bien, el andlisis cuantitativo y cualitativo revelaba que existen ciertos valores
comunes en todas las regiones culturales, concretamente los del compromiso, la
integridad, la honestidad vy la lealtad: “Todos ellos eran relevantes para desarrollar una

relacién de confianza en cualquier contexto cultural.”

A
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Nosotros queremos afiadir a esos valores el que consideramos mas relevante para el
tema que nos concita en este texto, segin nuestra experiencia: el valor de la verdad, a
que hemos aludido en un caso anterior y que estad presente, y ausente, en muchas
relaciones entre las personas. Y precisamos que, desde el punto de vista de la ética,
cuya visualizacion por parte de todos motiva la confianza, es determinante no mentir,
ni por activa ni por pasiva. Ademas, los valores son universales y objetivos para todas
las culturas —o para casi todas-y, si no lo son, no deberian considerarse “valores”. De
hecho, cuando alguna cultura no los practica, nos atrevemos a decir que no son valores
los que asume, sino, en algunos casos, comportamientos que se mantienen y ejercitan
para conseguir, muchas veces, el poder y, en consecuencia, la sumisién de aquellos a
quienes controlan. En esas circunstancias, la ausencia del empowerment, por ejemplo,
es un handicap que no responderia al circulo perfecto de la confiabilidad que hemos
descrito y que nos parece relevante para conseguir que la confianza se universalice en
la organizacion.

Y terminamos nuestras reflexiones recordando que el capital social se deberia basar
escrupulosamente en la confianza que proporcionan las personas gque ejercitan valores
transversales en todas las culturas, complementados, solo asi, por aquellos hechos
culturales que marcan una parte de su identidad, pero que nunca deben manifestarse de
forma preeminente para no generar clientelismo —que niega la confianza y la equidad, y
compromete la verdad y la solidaridad—, ni creerse poseedores de unos beneficios por
unos hechos y unos rasgos que esgrimen como diferenciales. El capital social se debe
visualizar abierto a todo y a todos, y es ahi cuando proporciona méas beneficios, tanto a
la gestion de las operaciones como a la de la vida de las personas.
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