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The Discovery of America allows a comprehensive analysis of stakeholder management
in a project. The research was divided into three steps. First, identification of key
stakeholders, their roles, interests and expectations. Second, classification of their
impact on the project. And third, assessing the influence of these stakeholders. In an
initial study, key stakeholders would have been Christopher Columbus and Isabella | of
Castile, as project manager and sponsor, respectively. However, the analysis of
historical evidence shows that the roles are not as clear and how other characters, such
as Fray Antonio de Marchena and Fernando Il of Aragon, are equally or more crucial
roles to complete their first Columbus voyage to America. The research includes the
participation of clergy and nobility of the Crown of Castile, investors of the Crown of
Aragon or crew members of the ships with interests in favor or against the project.
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ANALISIS DE LOS PRINCIPALES STAKEHOLDERS DEL PROYECTO DEL
DESCUBRIMIENTO DE AMERICA

El Descubrimiento de América permite hacer un analisis completo de la Gestién de los
Stakeholders en un proyecto. La investigacion se divide en tres pasos. Primero, la
identificacion de los principales interesados, sus roles, intereses y expectativas.
Segundo, clasificacion de su impacto. Y tercero, evaluacién de la influencia en el
proyecto de éstos. En una prospeccién inicial, los principales interesados serian
Cristébal Colén e Isabel | de Castilla, como director del proyecto y patrocinadora,
respectivamente. Sin embargo, el estudio de las evidencias histéricas muestran que los
roles no son tan claros y como otros personajes, como Fray Antonio de Marchena y
Fernando Il de Aragon ,tienen papeles igual o mas cruciales para que Colén complete
su primer viaje a América. La investigacion incluye la participacion de miembros del clero
y nobleza de la Corona de Castilla, inversores de la Corona de Aragén o miembros de
las tripulaciones de los navios con intereses a favor o en contra del proyecto.
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1. Introduccion

El Descubrimiento de América, como proyecto, ofrece un excelente ejemplo para el analisis
de la gestion de interesados. Este acontecimiento puede ser considerado como uno de los
hechos mas relevantes en la historia, permitiendo conectar de forma estable y continuar dos
mundos hasta entonces no relacionados.

La teoria de interesados muestra que una organizacién tiene relaciones con muchos actores
0 grupos y que puede generar y mantener el apoyo de éstos considerando y buscando el
equilibrio de sus principales intereses (Clarkson, 1998; Evan & Freeman, 1988; Freeman,
2010; Harrison & Wicks, 2010; Jones & Wicks, 1999; Reynolds, Schultz, & Hekman, 2006).

En la dltima version de la Guia de los Fundamentos de la Direccién de Proyectos, PMBOK®
(PMI, 2013), asi como en la norma 1S021500:2012 (ISO, 2012), la gestion de interesados
toma relevancia con la inclusion de ésta como un area de conocimiento independiente.

Se consideran interesados como personas, grupos u organizaciones que pueden afectar o
pueden ser afectadas, como también que puedan influir en el proyecto o tener intereses en
el (PMI, 2013). En consecuencia, su accion puede determinar las posibilidades de éxito o
fracaso. Resulta clave considerar su influencia en la definicion del proyecto (Lopez-Paredes
& Pajares-Gutierrez, 2009; Montero, Onieva, Lopez-Paredes, & Pajares-Gutierrez, 2014)

2. ;Quién fue el director del proyecto?

Quizas el punto de partida en este apartado estaria en la identificacién del director del
proyecto, responsable del cumplimiento de los objetivos del mismo, y del patrocinador, como
el que provee recursos y apoyo para el proyecto y es responsable de facilitar su éxito.

El director de proyecto es responsable de la coordinacién e integracion de las actividades e
implica:

* Integrar las actividades necesarias para desarrollar el plan del proyecto.
* Integrar las actividades necesarias para ejecutar el plan del proyecto.
* Integrar las actividades necesarias para hacer los cambios del plan del proyecto.

Para poder realizarlo, el director del proyecto necesita fuertes habilidades comunicativas e
interpersonales, asi como estar familiarizado con las operaciones, conocimientos vy
tecnologia aplicada (Kerzner, 2013).

Centrando el analisis en el primero, parece obvio que el director del proyecto fuera Cristobal
Colén. Si bien, considerando el alcance del proyecto, esta afirmacion genera ciertas dudas.
Segun casi la totalidad de las referencias de los principales historiadores y americanistas, la
idea inicial planteada por Coldn y que luego se plasma en las Capitulaciones de Santa Fe, el
17 de abril de 1492, era el descubrimiento de una nueva ruta hacia China y Japén (Catay y
Cipango), navegando hacia el oeste (de Tudela y Bueso, 1983; Gomez Gomez, 2012;
Manzano Manzano, 1989; Verlinden & Pérez-Embid, 2006).

La planificacion técnica del proyecto es de clara autoria de Cristobal Colon, que habia
estudiado en profundidad astronomia, geografia e historia, incluyendo los trabajos mas
avanzados de su época como los de Ptolomeo, Imago Mundi del cardenal Pierre d’Ailly, los
Viajes de Marco Polo e Historia Rerum Ubique Gestarum del papa Pio Il (Berggren & Jones,
2000; Gémez Gomez, 2012; Morgan, 2009; Verlinden & Pérez-Embid, 2006).

Sin embargo, parece manifiesta la falta de liderazgo (Lopez-Paredes & Pajares-Gutierrez,
2009; Manzano Manzano & Manzano Fernandez-Heredia, 1988; Manzano Manzano, 1989).
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El reclutamiento de los navios y de la tripulacién fue gracias a Fray Antonio de Marchena y
Fray Juan Pérez y, posteriormente, de Martin Alonso Pinzén, junto con sus hermanos. El
principio del viaje estuvo marcado por un posible sabotaje en el timén de La Pinta y la
tripulaciéon tuvo que ser controlada por Martin Alonso Pinzén para evitar botines. También
resulta evidente la mala relacién con éste ultimo, que estuvieron separados en parte del
viaje de vuelta. El naufragio de la Santa Maria y, sobre todo, los posteriores problemas
como virrey de los territorios descubiertos son otros ejemplos de la mala gestién del
navegante.

Las Capitulaciones de Santa Fe reflejan claramente los beneficios e intereses que para el
navegante suponen el éxito de la empresa, tanto econdmico como social, sin parangén
hasta el momento en la corona de Castilla.

Desde el punto de vista de la direccion del proyecto existe un personaje que resulta clave,
Fray Antonio de Marchena (Lopez-Paredes & Pajares-Gutierrez, 2009; Montero et al., 2014).
El papel desarrollado por éste empieza casi con la llegada de Colon al Reino de Castilla y
permanece como un apoyo constante hasta que embarcé hacia las Indias. La sintonia entre
ambos fue total, asi como la creencia en el proyecto. Fray Antonio de Marchena realiza las
gestiones para que Coldn presente el proyecto a la Reina Isabel, esta presente en distintas
negociaciones con la Corte, incluso en las Capitulaciones de Santa Fe e intercede en el
armamiento de los barcos y en la captacion de la tripulacion. (Manzano Manzano, 1984,
1989; Rumeu de Armas, 1967). Segun historiadores de la época, el propio fraile defiende
personalmente el proyecto ante los monarcas y participa como experto en las juntas
constituidas para el analisis del proyecto.

Incluso el propio Fray Antonio de Marchena, en 1488, hace gestiones para que Colén pueda
ofrecer su proyecto al Duque de Medina Sidonia; hay que tener en cuenta que el Convento
de la Rabida dependia de dicho noble.

La bibliografia existente sobre Fray Antonio de Marchena, monje franciscano, lo considera
como persona con amplios conocimientos en Astronomia, con relacion con la Corte de
Castilla. Hay que tener en cuenta que llegé a ser vicario general de la orden en la provincia
de Castilla desde 1499 hasta 1502, habiendo sido anteriormente guardian del convento de
San Esteban de Olmos y custodio de los Observantes de Sevilla. A su propia figura hay que
sumar que la orden franciscana fue la responsable de la evangelizacion de las Islas
Canarias y de los territorios africanos. Sixto IV, en 1472, erigié para esta orden la Nuncia de
Guinea, con jurisdiccion espiritual sobre parte de este continente y la totalidad de las islas
del Océano, descubiertas y por descubrir (Rumeu de Armas, 1967).

Muchos de los datos concretos relativos a este personaje y su influencia en el proyecto
vienen directamente de los escritos de Cristébal Colon o de sus primeros biblidografos, su
hijo y Fray Bartolomé de las Casas, que lo sitian como persona relevante e influyente.

Las ordenes de los Reyes Catdlicos implicaban la entrega de tres barcos perfectamente
equipados y con ftripulacion. Sin embargo, ningun marino accedio inicialmente a enrolarse.
El papel de Fray Antonio de Marchena (en aquel momento parroco de la villa de Palos) es
otra vez clave, convenciendo a Martin Alonso Pinzén, uno de los mejores marinos de la
comarca. Este hecho permite el alistamiento posterior de marineros y grumetes en los
navios.

El propio Colén dice a los Reyes Catélicos en su carta escrita desde La Espanola, “ya saben
Vuestras Altezas, que anduve siete afios en su Corte importunandoles por esto: nunca, en
todo este tiempo, se hallé piloto, ni marinero, ni filésofo, ni de otra ciencia, que todos no
dijesen que mi empresa era falsa; que nunca yo hallé ayuda de nadie, salvo de fray Antonio
de Marchena, después de aquella de Dios eterno”.

56



20th International Congress on Project Management and Engineering
Cartagena, 13-15th July 2016

Fray Antonio de Marchena, junto con el también franciscano Fray Juan Pérez, integran en la
misién del proyecto a los principales interesados: la Corona (garante juridico), la Iglesia
(poder religioso), la Nobleza (poder politico y militar), la naciente Burguesia (representantes
del poder econdémico), el empresario (Cristébal Coldn), los ‘contratistas’ (navegantes). El
trabajo de los religiosos desarroll6 incluso el “project finance” para la empresa de Cristébal
Colén (Lopez-Paredes & Pajares-Gutierrez, 2009).

3. ¢ Quién fue el patrocinador o patrocinadores?

Como en el rol anterior, existen algunos aspectos histéricos que pueden generar dudas. Si
bien, es evidente que los patrocinadores del proyecto fueron los Reyes Catdlicos. La historia
posiciona a la Corona de Castilla como la gran valedora de la aventura. Hasta la Conquista
de Granada, la reina Isabel habia sido la principal mantenedora de las ilusiones del viaje de
Colén, mientras que el rey permanecia centrado en otros asuntos mas prioritarios para la
corona. Incluso con posterioridad, la reina convoca una junta extraordinaria en Santa Fe ara
volver a analizar el proyecto, cuyo resultado aconsejaba que se desestimase la empresa.
Esto hace que Cristobal Colén decida marchar a Francia a ofrecer su proyecto.

En la etapa final de la negociacion, ya conquistada Granada, existen una serie de
personajes que juegan un papel fundamental que permiten la ejecucion del proyecto. Estos
son Luis de Santangel, Escribano de Racion de la Casa Real, y Juan Cabrero, camarero de
Fernando de Aragon. ElI Rey Catdlico decide encomendar el estudio del proyecto a Fray
Hernando de Talavera, obispo de Granada, y Fray Diego de Deza, maestro de su hijo Juan,
gue aconsejan al rey, junto con su camarero, Juan Cabrero, lleva a cabo la empresa, siendo
finalmente unicamente el monarca el promotor de proyecto (Manzano Manzano, 1989).

El documento de capitulacidon entre Colon y la Corona es redactado por Juan de Coloma,
secretario del rey Fernando e inscrito en el libro-registro de la corona aragonesa.

Luis de Santangel prestd a los Reyes Catélicos la cantidad de 1.140.000 maravedies para
costear los gastos propios de la armada. Ademas, entregé a Colén 145.000 maravedies
como anticipo de su sueldo como capitan. Colén aporta al proyecto medio cuento, 500.000
maravedies, también para gastos. El resto, hasta aproximadamente 2.000.000, procederia
muy probablemente de mercaderes genoveses.

Como se aprecia la participacion de personajes relevantes de Aragon, junto con una gran
visién politica de su rey, permiten que se lleve a cabo el proyecto, con la consideraciéon de
que el riesgo era bajo en comparacion con el posible beneficio. Sin embargo, la ganancia
resulta exclusiva para los reinos de Castilla (Ibarra, 1847; Manzano Manzano, 1989).

4. Otros interesados relevantes

Junto con Fray Antonio de Marchena existen otros dos monjes que participan activamente
en las gestiones del proyecto, como son Fray Juan Pérez y Fray Diego de Deza. El primero,
también franciscano, fue confesor de Isabel, posiblemente aun siendo princesa (Pefias,
2007), lo que posiblemente le permitié tener acceso a muchas personas influyentes en la
corte castellana. Posiblemente fue una de las personas que consiguiera poner en contacto a
Colén con la reina Isabel y como guardian del convento de La Rabida en 1492 intercediendo
ante Martin Alonso Pinzén. En 1491, cuando Colén no encuentra el apoyo deseado para su
proyecto y quiere dirigirse a Francia, lo convence e intercede directamente ante la reina. Su
relevancia se pone de manifiesto de forma especial en las Capitulaciones de Santa Fe, en
las que representa al propio Colén. El segundo, fraile dominico, era profesor de la
Universidad de Salamanca en el tiempo que Colon presentd por primera vez su proyecto a
los Reyes Catdlicos. En 1486 fue nombrado tutor del principe Juan, lo que le da presencia
en la corte. El propio navegante lo cita en sus escritos como una de las personas en las que
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siempre encontré apoyo para su proyecto. Como se ha dicho anteriormente, fruto de su
dictamen el rey Fernando accede a desarrollar la empresa del viaje (Manzano Manzano,
1989).

Hay que tener en cuenta la importancia de la religion en la época de Coldn, aspecto que
resulta clave como motivacion principal para los clérigos que hemos citado. La empresa del
viaje permitia la evangelizacion de las tierras orientales.

Las principales coronas europeas son interesados del proyecto. El propio Colén presenta su
proyecto ante Juan Il de Portugal antes de hacerlo en Castilla. La corona portuguesa
desestimé el proyecto, posiblemente por el estado avanzado de otra empresa similar que
suponia alcanzar las indias bordeando el continente africano (Verlinden & Pérez-Embid,
2006). A principios de 1488, Bartolomé Diaz alcanza el Cabo de Buena Esperanza y abre la
primera ruta por mar hacia Asia.

En varias ocasiones Colén manifiesta su intenciéon de presentar el proyecto en Francia ante
la falta de apoyo en Espafia y su propio hermano, Bartolomé marché a Inglaterra en 1488
para presentar el proyecto a Enrique VII.

Parece ldgico el interés en que el proyecto contara con el patrocinio de alguna corona. Lo
cual no impidié que ante la negativa de la de Castilla y, anteriormente, la de Portugal,
también en 1488, Fray Antonio de Marchena pusiera en contacto a Colén con D. Enrique de
Guzman, Duque de Medina Sidonia, quién rechaza el proyecto, pero no asi su gran rival en
la nobleza del Sur de Espana D. Luis de la Cerda, Duque de Medinaceli. La participacién de
éstos en “aventuras atlanticas” era bastante comun.

Resulta importante considerar a los duefios de los barcos, que estaban embargados por la
corona para la empresa, y la tripulacion. La nao Santa Maria era propiedad del marino
cantabro Juan de la Cosa, residente en El Puerto de Santa Maria, que a su vez era una villa
dependiente del Ducado de Medinaceli. Dicho navegante también era el maestre del barco y
Cristébal Coldn el capitan. La carabela La Pinta era propiedad de Cristébal Quintero, que iba
embarcado en su barco como simple marinero. El capitan de esta era Martin Alonso Pinzén
y el maestre su hermano Francisco Martin Pinzén. Por ultimo, la otra carabela, La Nifa era
propiedad de Juan Nifo, quien actuaba como maestre y el capitan era Vicente Yanez
Pinzén.

Tabla 1. Principales roles en los barcos del descubrimiento.

Barco Santa Maria La Pinta La Nina
Duefio Juan de la Cosa Cristobal Quintero Juan Nifo
Capitan Cristébal Colén Martin Alonso Pinzon Vicente Yanez Pinzon
Maestre Juan dela Cosa Francisco Martin Pinzén Juan Nifo

El liderazgo de los hermanos Pinzén era evidente en la comarca y fue clave en la
preparacion y durante el viaje. El cariz de la relaciéon con Cristébal Colon cambié a partir del
descubrimiento, en la que Martin Alonso dirige su barco hacia distintos territorios, descubre
oro al norte de la isla de Santo Domingo. Se reencuentra con Colén, que habia naufragado
la Santa Maria e inician el viaje de vuelta juntos. A causa de condiciones climaticas, su
llegada al Viejo Continente no coincide en el tiempo. Martin Alonso, en La Pinta, arriba al
puerto gallego de Bayona el 1 de marzo de 1493, donde comunica a los reyes el éxito del
viaje y solicita audiencia, quizas atribuirse el descubrimiento. Dicha solicitud es rechazada.
Colén, en La Nifa, el 4 de marzo a las Azores y pocos dias después a Lisboa, donde
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comunica el resultado de su viaje al rey Juan Il. El destino final del viaje es el puerto de
Palos, al que llega primero el almirante, el 14 de marzo y el dia siguiente el palefo, que
muere de sifilis al poco tiempo.

Otro aspecto interesante desde el punto de vista de la gestion de interesados es el papel
que juega el puerto de Palos. No es casual que el viaje se inicie en este puerto. Todos los
puertos atlanticos andaluces en ese momento de la historia eran propiedad de la nobleza, a
excepcioén del de Sevilla, que pertenecia a la corona. Cualquier expedicion desde un puerto
que no fuera real generaba beneficios y privilegios para su duefio. En mayo de 1492,
cuando Colon llega a la villa de Palos, esta pertenece a varios duefios y en junio de ese afo,
los Reyes Catélicos compran la mitad de la villa, por lo que los convierte en los propietarios
con mayor parte (Manzano Manzano, 1989).

Igualmente, en relacion al juego de intereses en el reino de Castilla, hay que sefalar la
situacién del judaismo y de los nuevos cristianos. Los Reyes Catdlicos vivian rodeados de
judios conversos o descendientes de éstos en posiciones de maximo poder en la corte,
como Luis de Santangel, Juan Cabrero, Francisco Pinello, Fray Hernando de Talavera y
Fray Diego de Deza, Juan Coloma, ... (Bernal, 1989).

La presiéon de la Inquisicion en la sociedad, las continuas denuncias y acusaciones sobre
judios y nuevos cristianos, asi como los ajusticiamientos que este tribunal ejercia permiten
identificar posibles intereses de muchos de los personajes para posicionarse en la corte.

El 3 de agosto de 1492 era la fecha limite establecida por los reyes para que los judios no
bautizados abandonaran el Reino de Castilla y en esa fecha es cuando los barcos parten del
puerto de Palos. Segun Bernal (1989), se calcula que un tercio de los tripulantes del viaje
eran judios o descendientes de judios y éstos no tenian prohibicién para hacerlo.

5. Relacién de principales interesados

A modo de resumen la siguiente tabla identifica los principales interesados, asi como sus
expectativas e intereses

Tabla 2. Principales interesados, expectativas e intereses en el proyecto.

Interesado Posicion Expectativas Intereses
Cristobal Colon Almirante Descubrir nueva ruta hacia Posicién social
las Indias Beneficio econémico
Descubrir nuevas tierras Reconocimiento de su teoria
Fray Antonio de  Guardian Convertir a la poblacion de Conocimiento cientifico
Marchena Catay y Cipango y posibles Evangelizacién otros
territorios descubiertos territorios
Fernando el Rey Castilla Descubrir nueva ruta hacia Fortalecimiento de la
Catdlico las Indias Corona de Castilla

Descubrir nuevas tierras

Rivalidad con otros reinos

Enriquecimiento de la
corona de Castilla
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Interesado Posicion Expectativas Intereses
Isabel la Reina Castilla Descubrir nueva ruta hacia Fortalecimiento de la
Catdlica las Indias Corona de Castilla
Descubrir nuevas tierras Rivalidad con otros reinos
Evangelizacion otros
territorios
Enriquecimiento de la
corona de Castilla
Juan Il de Rey Portugal Descubrir nueva ruta hacia Fortalecimiento de la
Portugal las Indias Corona de Portugal
Descubrir nuevas tierras Rivalidad con otros reinos
Enriquecimiento de la
corona de Portugal
Luis de Escribano de Recuperacién de la Beneficio econémico
Santangel Racion de la Casa inversion Cristiano nuevo
Real Posicionamiento social
Inversores Recuperacién de la Beneficio econémico
genoveses inversion

Luis de la Cerda

Enrique de
Guzman

Fray Juan Pérez

Martin Alonso
Pinzén

Cristobal
Quintero
Juan de la Cosa

Tripulacién
barcos

Duque de
Medinaceli

Duque de Medina
Sidonia

Capitan Pinta

Duefio Pinta

Duefio Santa Maria

Patrocinio de la empresa

Convertir a la poblacion de
Catay y Cipango y posibles
territorios descubiertos
Posicionamiento
Recuperar inversion

Recuperar barco
Salario

Recuperar barco
Salario

Salario

Volver a casa

Posicionamiento social
Enriquecimiento
Rivalidad con otros nobles

Posicionamiento social
Enriquecimiento
Rivalidad con otros nobles

Evangelizacion otros
territorios

Posicionamiento social
Beneficio econdmico
Relaciones comerciales

Beneficio econdmico
Liderazgo
Beneficio econdmico
Liderazgo

6. Conclusiones

Como se ve en esta ponencia, en torno al Descubrimiento de América existen multitud de
intereses cruzados. Ademas se ponen de manifiesto en la gestacion tan larga del mismo. No
se sabe cuando Cristébal Colon inicia el proyecto, que seria en su estancia en Portugal
entre 1483 y 1485 y que se cierra en la audiencia que los Reyes Catélicos tienen con D.
Cristébal en Barcelona en abril de 1493 en el que es recibido como almirante y virrey de los
nuevos territorios, cumpliendo con todas sus expectativas.

60



20th International Congress on Project Management and Engineering
Cartagena, 13-15th July 2016

A nuestro juicio es Fray Antonio de Marchena, a partir de tener conocimiento de la empresa,
quien lidera el proyecto. El gran beneficiario del mismo fue su promotor Cristébal Colén y el
papel jugado por el clero (Fray Juan Pérez, Fray Hernando de Talavera o Fray Diego de
Deza) y personajes relevantes de la Corte lo que permitié que la empresa tuviera lugar. Los
hermanos Pinzén juegan su papel en el apresto de la armada y a lo largo del viaje, tanto a
nivel técnico como de gestion de la tripulacion.

Por otro lado, como patrocinadores del proyecto si bien Cristébal Colon es sostenido por la
reina Isabel a lo largo de su estancia en Espafa, pero es el rey Fernando quien decide
finalmente que el proyecto se ejecute. Llama la atencion el interés de personajes de la
corona aragonesa y, sobre todo, el apoyo econdémico que la empresa tiene por parte de
algunos de éstos, como Luis de Santangel, y de inversores genoveses, que estarian
vinculados con esta corona.

También es importante resaltar como judios conversos influyeron y participaron en el
proyecto o como se elige Palos como punto de partida de la empresa.
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