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RESUMEN

El estudio tuvo por objeto analizar la forma en que los factores criticos de éxito, desde el punto de vista de las
partes interesadas, ejercen impacto sobre la eficacia del proyecto de implantacion del Centro de Deportes de la
Fuerza Aérea (CDAer). Se identificd a los principales actores involucrados en el proceso y se los sometié a una
investigacion por medio de un cuestionario. El instrumento se baso en los factores criticos de éxito propuestos
por Pinto y Slevin (1987). Las preguntas se adaptaron a la realidad de la propuesta con el fin de permitir el
andlisis del grado de importancia de cada factor critico, asi como la eficacia estratégica y tactica del proyecto.
Los resultados mostraron que la mayoria de las partes interesadas consideran que el proyecto esta en el buen
camino y tiene una eficacia méas estratégica que tactica, sin embargo, algunos necesitan recibir mas atencion
para que se satisfagan sus expectativas. La metodologia aplicada también permitié sefialar posibles errores que
pueden ocurrir en el desarrollo de la implantacion del CDAer, que deben ser mejor administrados. En conclusion,
se sugiere la realizacién de un diagndstico claro de sus problemas, especialmente de los relacionados con los
clientes, el personal, los recursos financieros y la estructura organica, respetando el equilibrio entre la eficacia
estratégica y tactica de la propuesta, con el fin de satisfacer a todos los interesados.

Palabras clave: Evaluacién de las partes interesadas. Deporte militar. Gestion deportiva. Eficacia estratégica y tactica.
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ABSTRACT

This study aimed at analyzing how the critical success factors in the optics of its stakeholders, impact the
effectiveness of the deployment project of the Air Force Sports Centre (CDAer). The main actors involved in the
process were identified and subjected to an investigation through a questionnaire. The instrument was based
on the critical success factors proposed by Pinto and Slevin (1987). The questions were adapted to the reality
of the proposal in order to allow analysis of the degree of importance of each critical and strategic effectiveness
and project tactics. The results showed that most of the stakeholders understand that the project follows the
right track and has a high strategic rather than tactical effectiveness, but some need to receive more attention
So that their expectations are met. The methodology enabled even to point out potential errors that may occur
in the implementation of the CDAer and that they should be better managed. In conclusion, we suggest that a
clear diagnosis of their problems is to be carried out, especially those related to customers, personnel, financial
resources and the organizational structure, respecting the balance between the strategic and tactical effectiveness
of the proposal in order to cater to all interested parties.

Keywords: Stakeholder assessments. Military sport. Sports management. Strategic and tactical effectiveness.

RESUMO

O presente estudo teve por objetivo analisar de que forma os fatores criticos de sucesso, na dtica dos seus
stakeholders, impactam na eficdacia do projeto de implantacdo do Centro de Desportos da Aeronautica (CDAer).
Os principais atores envolvidos no processo foram identificados e submetidos a uma investigacdo por meio de
questionario. O instrumento teve por base o0s fatores criticos de sucesso propostos por Pinto e Slevin (1987). As
perguntas foram adaptadas a realidade da proposta, de forma a permitir a analise do grau de importancia de cada
fator critico, bem como a eficacia estratégica e tatica do projeto. Os resultados demonstraram que a maior parte
dos stakeholders entendem que o projeto segue um bom caminho e apresenta uma eficacia estratégica maior
que tatica, no entanto alguns necessitam receber maior aten¢do para que suas expectativas sejam atendidas. A
metodologia empregada possibilitou ainda apontar 0s erros potenciais que podem ocorrer no desenvolvimento
da implantacdo do CDAer e que devem ser melhor gerenciados. Como concluséo, sugere-se que seja realizado
um claro diagndstico de seus problemas, principalmente dos relacionados aos clientes, ao pessoal, aos recursos
financeiros e a estrutura organizacional, respeitando-se o balanceamento entre a eficdacia estratégica e tatica da
proposta, a fim de atender a todos os interessados.

Palavras-chave: Avaliacdo de stakeholders. Esporte militar. Gestao esportiva. Eficdcia estratégica e tatica.

1 INTRODUCCION

Con la llegada de los Juegos Olimpicos 2016, junto
con la celebracion de diversos eventos deportivos de
gran magnitud, el deporte brasilefio, incluido el segmento
militar, ha alcanzado un nuevo nivel de desarrollo.

Fruto de los V Juegos Militares Mundiales del
Consejo Internacional de Deportes Militares (CISM),
que tuvieron lugar en Rio de Janeiro en 2011, el
deporte militar se considera cada vez mas como un
importante desarrollador del talento deportivo en
el pafs, y cuenta en sus filas con un gran numero de
atletas de nivel mundial, en una diversidad de deportes.

El Comando de la Fuerza Aérea (COMAER), a
través de la Comision de Deportes de la Fuerza Aérea
(CDA), esta estudiando la transformacion de esta
unidad en el Centro Deportivo de la Fuerza Aérea
(CDAer). El proyecto tiene como objeto satisfacer
la demanda interna de la Fuerza Aérea relativa a la
preparacion fisica y profesional de sus militares para
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llevar a cabo sus actividades profesionales, sobre
todo las de combate, y contribuir a los esfuerzos del
pais en el desarrollo del deporte de alto rendimiento,
para la participacién de los atletas brasilefios en los
Juegos Olimpicos.

Desde su creacion, la estructura fisica y organizativa
de la CDA ha cambiado poco y en la actualidad no logra
responder satisfactoriamente a todas sus demandas.
La falta de personal calificado en investigacion,
infraestructura inadecuada y dificultad para satisfacer
a todas las unidades militares del COMAER impiden
que los militares de la Fuerza Aérea y los atletas de
alto rendimiento reciban el apoyo técnico-cientifico
y logistico-administrativo adecuado, para ayudarlos a
mejorar su rendimiento.

Ademas, las restricciones presupuestarias para
la inversiéon de recursos financieros en actividades
distintas de las directamente relacionadas con la
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actividad principal de la Fuerza Aérea, obstaculizan el
avance de la organizacion en términos estructurales,
lo que invariablemente dificulta una actuacion integral
de la CDA dentro del COMAER.

Con la llegada de los Juegos Olimpicos al pafs,
el Ministerio de Deportes esta invirtiendo en la
reestructuracion y modernizacion de las instalaciones
deportivas de la CDA, con la construcciéon de un
moderno equipamiento que sera utilizado por los
equipos extranjeros durante el periodo de preparacion
para los Juegos Olimpicos 2016.

Los recursos para tal fin, provistos por el
Ministerio de Deportes, ademas de responder a las
demandas olimpicas, transformaran el campus de la
CDA en un moderno centro deportivo. Se espera que
este legado, que después de los Juegos quedara bajo la
responsabilidad del COMAER, pueda administrarse de
modo de satisfacer las necesidades tanto de la Fuerza
Aérea como del deporte nacional.

El apoyo financiero del Ministerio de Deportes
resuelve el problema financiero de la reestructuracién de
la infraestructura de la Organizacién, pero es necesatio
entender cémo se llevaran adelante los procesos de
gestién para satisfacer a las partes interesadas de
diferentes naturalezas.

Conocer las demandas y satisfacer a las partes
interesadas es la clave para la supervivencia de una
organizacion (FREEMAN, 1984). Esta declaracion
expresa, directamente, la importancia de los mayores
interesados en el éxito de un proyecto en particular. Y,
en el caso de la creacion del CDAer, no es diferente.

Por consiguiente, el problema surge de la siguiente
inquietud: ¢el CDAer esta siendo disefiado para
satisfacer las demandas que se esperan de cada grupo
de interés?

El objetivo general de este estudio es analizar la
forma en que los factores criticos de éxito, desde el
punto de vista de las partes interesadas, ejercen impacto
sobre la eficacia del proyecto de implantacién del
CDAer. Por otra parte, los objetivos especificos son:

1. identificar las principales partes interesadas
involucradas en el proyecto de creacion del CDAer;

2. adecuar los factores criticos de éxito a las
particularidades del proyecto de creaciéon del CDAer,
segln la propuesta de Pinto y Slevin (2007).

3. identificar como las partes interesadas
perciben el grado de importancia de los factores
criticos de éxito (FCS) relativos al proceso de creacion
del CDAer, y

4. analizar, segun el grado de importancia
atribuido por las partes interesadas a los FCS, la
eficacia del proyecto y sus errores latentes.

El estudio se justifica por la profundizacion de la cita
de Motta (2012), en la que el autor llega a la conclusién
de que, a partir de fines del siglo XX, las teorfas de
administracion se centran cada vez mas en la satisfaccion
de los deseos de los consumidores, ya que ellos orientan
los esfuerzos y recursos de las organizaciones eficaces.

2 FUNDAMENTO TEORICO

Segun Santos (2008), el analisis de las partes
interesadas contribuye a la formulacion de una estructura
légica que ayuda a la gestion del proyecto a identificar
estrategias adecuadas y monitorear los posibles conflictos
de interés.

De acuerdo con Goldschimidt (2007), las necesidades
y expectativas de cada grupo varian y es importante
que cada uno de ellos perciba que sus necesidades y
expectativas se estan satisfaciendo.

Con el fin de cumplir o superar esas expectativas,
Rabechini (2007) sugiere la aplicacién de un sistema de
gestion de las partes interesadas. En este sentido, el autor
muestra que la gestion de las partes interesadas requiere
investigar las necesidades e implementar acciones
dirigidas a la satisfaccion de las expectativas, tal como
se describe en la Figura 1.

Figura 1 - Modelo de gestién de las partes interesadas.

Identificacion Informacion  Evaluacion  Plan de Accidn _Implementacion

Fuente: Rabechini (2007, p. 26).

Para identificar a los interesados, el autor propone
una subdivision de las partes interesadas en primarias
y secundarias. Las primarias son: proveedores,
patrocinadores, acreedores, entorno local, gerente de
proyecto, gerente funcional, contratistas y consumidores.
Por su parte, las secundarias son: organizaciones
sociales y politicas, competidores, comunidad, publico,
turistas, medios de comunicacién, miembros de la
familia y ecologistas.

Santos (2008) recomienda que, al nombrar las partes
interesadas, no se puede ser demasiado especifico, ni
es esencial conectar unos con otros a todos los actores
existentes. Por lo tanto, por razones practicas, puede ser
util tener en cuenta grupos y subgrupos dentro de las
organizaciones, y reducir la lista inicial a aquellos cuyos
intereses comunes son mas relevantes.

Qualman (1997) sefiala que algunos actores tienen
mayor poder y pueden ejercer mas influencia sobre el
disefio, la implementacion y los resultados esperados de
un proyecto dado, y los clasifica de acuerdo a la matriz
que se muestra en el Cuadro 1.
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Cuadro 1 - Matriz de partes interesadas.

PALERMO, P. C. G.

C- Bajo interés, alto poder (-/+)
Estos actores pueden influir en los resultados del
proyecto, aunque sus prioridades no sean las mismas
que las del proyecto. Como son un riesgo u obstaculo,
deben ser estrechamente monitoreados.

A- Alto interés, alto poder (+/+)
Son los actores mas importantes. En este sentido, debe
hacerse todo lo posible para que estén satisfechos con
el progreso del proyecto.

D- Bajo intetés, bajo poder (-/-)

Este grupo debe ser monitoreado para saber si habra
cambios en relacion a su interés o poder. Aunque
aparentemente presente una menor importancia, no
debe ser descuidado.

B- Alto intetés, bajo poder (+/-)

Este grupo es muy util para proporcionar ideas y
ayudar con acciones menores. Habra de mantenerlo
informado y requerira iniciativas especiales para
proteger sus intereses.

Fuente: Adaptado de Qualman (1997).

Robinson et al. (2007), cuando se refieten
especificamente a las partes interesadas de organizaciones
deportivas olimpicas (OEQO), dicen que normalmente
los aspectos financieros del proyecto determinan el
grado de interés y el poder (influencia) de cada grupo
de interés en el proyecto, pero que no son los unicos.
También sefialan que los aspectos culturales intrinsecos
interfieren en la distribucién de los recursos asignados,
lo que ayuda a explicar determinadas decisiones y por
qué ciertos grupos parecen mas importantes que otros.

Segun el estudio, el aspecto cultural implica el uso
del poder para dirigir, controlar y regular las actividades
de una organizacién en lo que se conoce como
Gobierno Corporativo. Estas reglas definen el ambito
de actuacion de los directores, como se los controla y
qué decisiones deben tomarse para la participacion de
todos los interesados legitimos.

Esto es particularmente importante para el CDAer,
puesto que el proyecto de su creacién implica instituciones
insertadas en diferentes contextos culturales, lo que
da lugar a diferentes intereses que necesitan ser
contemporizados desde el nacimiento del proyecto.

Para ello, tiene que haber un equilibrio adecuado en
la toma de decisiones, que debe ser respaldada por los
objetivos fijados por la organizacién y alineada con los
resultados esperados por las partes interesadas.

Santos (2008) informa de que el analisis de las partes
interesadas ayuda desde la etapa de disefio hasta el desarrollo
del marco légico del proyecto, y permite identificar
correctamente la participacién de cada una de ellas. También
ayuda a anticipar las objeciones y permite proponer medidas
adecuadas para superatlas. El tipo de enfoque de la gestion
de las relaciones con los actores dependera, entre otras
cosas, de la situacion, el grado de dificultad en la obtencion
de informacién y la facilidad en alcanzar a los actores
involucrados. Son éstos, segtin el autor, los factores criticos
enla eleccion del método de analisis de las partes interesadas.

Por lo general, un proyecto esta liderado por un
gerente de proyecto que, en ultima instancia, es uno los
principales responsables de su éxito. Sin embargo, Slevin
y Pinto (1987) dan gran importancia tanto a los gestores
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como a las otras partes interesadas, y resaltan que todos
los grupos deben evaluar peridédicamente el progreso del
proyecto y, ademas, brindar ideas desde varios puntos de
vista, a fin de reforzar los objetivos y dar su impresion
sobre el cumplimiento de sus expectativas.

Los autores proponen 10 (diez) factores ctiticos que
se pueden utilizar en la investigacion e identificacion de los
tiesgos potenciales que afectan el éxito de cualquier proyecto,
a saber: mision, apoyo de la direccion, planificacion, cliente
consultor, personal, asuntos técnicos, cliente aceptado,
monitoreo, comunicacién y reconciliacion. Los tres
primeros factores criticos - mision, apoyo de la direccion y
planificacion - se refieren a las estrategias del proyecto, es
deci, al proceso de establecer los objetivos generales y lo
que se quiere conseguir con ellos. Los otros factores estan
mas relacionados con los aspectos tacticos, la accion y el
logro de los objetivos establecidos.

Los autores también establecen 4 (cuatro) fases de un
proyecto durante su ciclo de vida: disefio, planificacion,
ejecucion y finalizacion. El nivel de esfuerzo del equipo y
de las partes interesadas crece desde el disefio, a través de
la planificacion, hasta la ejecucién del proyecto. En esta
tercera fase, alcanza su apice y, luego, disminuye hasta la
fase de finalizacién. En las dos primeras etapas - disefio y
planificacion - prevalece estrategia, y las fases de ejecucion y
finalizacion, la tictica. Al final, ambos aspectos - estrategia y
tactica - tienen practicamente el mismo nivel de importancia
para el éxito del proyecto (SLEVIN; PINTO, 1987).

Los autores concluyen que: a) el uso del modelo de
multiples factores es viable cuando se quiere entender
el camino que se esta siguiendo en un proyecto
determinado; b) estos factores deben ser considerados
estratégicamente desde el principio, ya que son muy
sensibles para el éxito de la implementacion propuesta;
c) la gestion del proyecto y las partes interesadas deben
desarrollar acciones estratégicas y tacticas, teniendo en
cuenta el equilibrio y la transicién de importancia entre
los factores criticos que los definen; y d) a medida que el
ciclo de vida avanza, se debe pensar y actuar tacticamente.

Ademas de los factores econdémicos y culturales
mencionados, otras variables de naturaleza mercadoldgica
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también afectan la planificacion estratégica e influyen en
la gestion de una OEO.

Segin Rocha y Bastos (2011), la actividad principal de
la gestién de una OEO es la produccion y el warketing de
servicios relacionados con los deportes. La produccion
se refiere a la transformacion de la materia prima en
el producto final, mientras que las ofertas de mwarketing
deportivo, a todas las actividades destinadas a satisfacer
las necesidades y deseos de los consumidores de deportes
a través de procesos de intercambio (MULLIN; HARDY;
SUTTON, 2007 apud ROCHA; BASTOS, 2011).

Motta (2012) dice que el producto de una arena
deportiva, como la que serd el CDAer después de
la finalizacién de las obras de infraestructura, se
caracteriza por aspectos tangibles e intangibles, a saber:

- tangibles: instalaciones y equipamiento, muebles,
equipo funcional;

- intangibles: apelaciones emocionales, aspectos
culturales, valores institucionales.

En el caso de CDAer, la inversion de fondos publicos
en una instalaciéon militar es vista como una garantia de
que los recursos se estain empleando en una organizacion
crefble. Toledo (2013) afirma que las Fuerzas Armadas
se encuentran entre las instituciones que tienen una
de las tasas mads altas de la confianza social. En este
sentido, si bien los recursos para la modernizacién de
las instalaciones deportivas (producto tangible) son
financiados por el Ministerio de Deportes, los valores
civicos e institucionales, conjuntamente con los aspectos
culturales (producto intangible) de las organizaciones
militares, implican el entendimiento de que, de alguna
manera, ya sea por las medallas a ganar o por la mejor
preparacion de los militares en la defensa nacional,
siempre habra un retorno justificable para la sociedad.

Segun Rabechini (2007), el éxito o fracaso de la
implementacién de un proyecto depende de la correcta
comprension de los conceptos y requisitos de su gestion,
sobre todo cuando se trata de adecuar los deseos de
los asociados a intereses aparentemente difusos. En
este caso, hay que identificar y maximizar las sinergias
potenciales existentes entre ellos, con el fin de favorecer
la adopcioén de una amplia planificacién capaz de generar
resultados concretos para los involucrados.

Dicho esto, adquiere importancia la aplicacién de un
método de investigacion y control de los factores criticos
de éxito, ya que, a través de su correcta comprension, se
puede anticipar la identificacion de posibles errores y
proponer las debidas recomendaciones y correcciones
del curso del proyecto.

3 METODOLOGIA

Para la identificacion de las partes interesadas, se siguio
el método propuesto por Rabechini (2007) y la técnica de
dinamica de grupo, conocido como brainstorming, entre
los Oficiales de la CDA que redactaron la Propuesta de

Constitucion del CDAer (BRASIL, 2015). Después de la
determinacion de los actores primarios y secundarios, se
determinaron los 4 (cuatro) grupos principales, que se
describen como sigue:

G1 - Oficiales Generales miembros del Alto Comando
de la Fuerza Aérea, Secretario Nacional de Deportes de
Alto Rendimiento del Ministerio de Deportes, presidente
de la CDA y presidente de la Comisién Deportiva Militar
de Brasil (CDMB).

G2 - Oficiales de alto rango del Departamento de
Educacién de la Fuerza Aérea, del Estado Mayor de la
Fuerza Aérea, del Comando General de Personal, del
Centro de Control Interno de la Fuerza Aérea, ademas
de los gestores del proyecto de la CDA.

G3 - Presidentes o directores técnicos de las
organizaciones deportivas civiles y militares con las que la
CDA tiene una relacion directa, asesores de la Secretaria de
Deportes de Alto Rendimiento del Ministetio de Deportes
y miembros del Comité Olimpico Brasilefio.

G4 - Militares de carrera de la Fuerza Aérea, atletas
civiles y militares y secciones de Educacion Fisica de las
escuelas militares.

En este estudio se adaptaron los factores criticos
propuestos por Slevin y Pinto (1987) y se adopto la
sugerencia de Santos (2008), de que el analisis de las partes
interesadas dependera de la situacion, el grado de dificultad
en la obtencion de informacién y la facilidad en alcanzar
a los actores involucrados.

En la elaboracion del cuestionario, se tuvo en cuenta el
contenido del documento titulado Proposta de Criacio do
CDAer [Propuesta de Constitucion del CDAer| (BRASIL,
2015). Sobre esta base, se propusieron 45 (cuarenta y
cinco) preguntas divididas en 9 (nueve) bloques de 5
(cinco) preguntas cada uno. Las opciones de respuesta
variaron, segin la escala de Likert, de 1 (uno) a 7 (siete), en
la que 1 (uno) significa “No estoy de acuerdo en absoluto”
y 7 (siete), “Estoy completamente de acuerdo”.

Se validé el cuestionario a través de una prueba
preliminar, segun las indicaciones de Marconi y Lakatos
(2003, p. 203), a través de la evaluacion de 4 (cuatro) oficiales
supetiores y 1 (uno) director técnico de Confederacion
Deportiva, quienes sugirieron las adaptaciones necesatias
para su perfecta comprension.

El cuestionario se envid a 66 (sesenta y seis) interesados,
representantes de los 4 (cuatro) grupos identificados. Para
la inclusion en el estudio, se decidi6 seleccionar a los que
tuvieran conocimiento de la propuesta de creacion del
CDAer, aunque con distintos grados de profundidad.
Como el interés y el poder de cada grupo de interés es
diferente, se seleccionaron las preguntas planteadas a cada
uno de ellos, de modo tal que tuvieran que responder
unicamente las que les resultaran mas afines.

El Cuadro 2 muestra la distribucion de las preguntas
por grupo de actores involucrados y la cantidad de
cuestionarios distribuidos.
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Cuadro 2 - Distribucién de las preguntas por grupo de interés.

PALERMO, P. C. G.

Los factores con un buen rendimiento son aquellos
en el rango entre el 80 y 100 %. Los factores situados
entre el 50 y el 80 % ameritan atencion, y los que tienen
un porcentaje inferior al 50 % se consideran (PINTO y
SLEVIN, 1998 apnd RABECHINI, 2007).

Aplicando la metodologia de Slevin y Pinto (1987),
los datos permitieron identificar los posibles errores del
proyecto, desde el punto de vista de cada grupo de interés,
y hacer recomendaciones. La identificacioén de los errores
siguié la matriz de eficacia estratégica y tactica que se
muestra del Cuadro 4.

Cuadro 4: Matriz de eficacia estratégica y tactica de un proyecto.

Preguntas relativas a los
. G1 G2 G3 G4
factores criticos
FCE 1 - Objetivos centrales del
X X X X
CDAer
FCE 2 - Direccion del
COMAER ¥ ¥
FCT 3 - Estructura organica
X X X X
propuesta
FCT 4 - Preguntas relativas al
X X
personal
FCT 5 - Recursos financieros
X X
para la vida vegetativa
FCE 6 — Planificacién X
FCT 7 — Infraestructura X X X
FCT 8 - Cliente (potenciales
beneficiarios del CDAer) * * *
FCE 9 - Apoyo al proyecto X X X
Cantidad de cuestionatios
. 6 11 21 28
enviados
Cantidad y porcentaje de 1 6 13 14
cuestionarios devueltos (16%) (54%) [ (61%) ] (50%)

Legenda: FCE: factor critico estratégico; FCT: factor critico tactico.
Fuente: El autor.

Una vez devueltos los cuestionarios, se llevé a cabo la
identificacion de las modas y los valores minimos de cada
respuesta por factor critico y por grupo de interesados.
Se utilizé la moda porque es una medida de tendencia
central que representa el valor mas frecuente. Los valores
minimos, a su vez, representan las opiniones mas negativas,
que, una vez conocidas, pueden agregar valor en la
proposicion de recomendaciones para las correcciones
del curso del proyecto.

A continuacién, se hizo la sumatoria de las modas y
los valores minimos y se la correlacion6 con los rangos
porcentuales (Cuadro 3), sobre una adaptacion de la
propuesta de Pinto y Slevin (1998 apud RABECHINI, 2007).

Cuadro 3 - Rangos porcentuales de los factores criticos de éxito.

Porcentaje | FCE | FCE [FCT [FCT [FCT [FCE [FCT [FCT [ FCE
1 |23 |4 |5 |6 |7 |8]09
100% 35 | 35 | 35 | 35 | 35 | 35 | 35 | 35 | 35
90% 34 | 34 | 34 | 32 | 32 [ 33 32 | 34| 34
80% 33 | 32 | 32 |30 | 30 | 31 | 30 | 33 | 32
70% 32 | 30 | 31 | 28 | 28 | 30 | 28 | 32 | 30
60% 31 | 28 | 30 | 27 | 27 | 28 | 27 | 31 | 28
50% 30 | 27 |29 [ 24 [ 24 | 27 | 24 [ 30 | 27
40% 20 | 25 | 27 [ 22 [ 22 | 26 | 22 | 29 | 25
30% 28 [ 23 [ 26 | 20 [ 20 [ 24 [ 20 | 27 | 23
20% 26 |20 |24 181821 ] 18] 25] 20
10% 5 172t |14 1a]16] 142217
0% 71685551576

Fuente: Adaptado de Pinto y Slevin (1998 apud RABECHINI, 2007, p. 54).
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Posibilidad de errores Gran posibilidad
de tipo 1Ty IIT de implementacion

Alta Gran aceptacion y exitosa del proyecto.

8 uso incorrecto.

‘§ 2 1

S

B 3 4

8

5 Gran posibilidad Posibilidad de
Baja de fracaso en la ocurrencia de

implementacion del errores de tipo Iy

proyecto. IV. Poca aceptacion

Y POco uso.
Baja Alta
Eficacia estratégica

Fuente: Slevin y Pinto (1987, p. 37).

De acuerdo a la matriz, hay 4 (cuatro) tipos de
combinaciones derivadas de la actuacién de los gestores en
el equilibrio entre la estrategia y la tactica durante el proceso.
El error de tipo I se produce cuando se desarrolla un nivel
inadecuado de actividades tacticas y se implementan pocas
acciones a favor del proyecto. El error de tipo 11 se produce
cuando se adopta una accién que no deberfa haber sido
aplicada. El error de tipo 111 se produce cuando se resuelve
el problema equivocado por medio de una accion eficaz.
Por ultimo, el error de tipo IV se produce cuando se es
consciente de las acciones que deben perpetuarse, pero por
alguna razén no se las perpetia.

La principal limitacion de este estudio es que los
encuestados expresaron sus percepciones personales
sobre el tema, que no representan necesariamente la
posicion oficial de las instituciones a las que pertenecen.
Otra limitacion se refiere a la poca participacion de los
miembros del G1.

4 RESULTADOS Y DISCUSION

La Tabla 1 muestra los resultados de la moda y del
porcentaje de éxito por factor ctitico y por grupo en estudio.
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Tabla 1 - Moda y porcentaje de éxito por grupo.

33

Eactorcs Gl (n=1) G2 (n=0) G3 (n=13) G4 (n=14)

Criticos Moda % Minimo % Moda % Minimo % Moda % Minimo % Moda % Minimo %
Fixito Exito Exito Fixito Exito Eixito Exito Eixito

FCE1| 29  40% 29  40% | 33 80% 27 25% | 31 60% 21 8% | 32 70% 14 4%

FCE2| 35 100% 35 100% | 30 70% 22 25%

FCT3| 35 100% 35 100% | 33 85% 25 25% | 33 85% 19 9% | 34 90% 17 8%

FCT4 | 30 80% 30 80% | 29 75% 24 50%

FCT5| 33  95% 33  95% [ 30 80% 25 54%

FCEG6| 26  60% 26  60% | 27 60% 22 40%

FCT7| 33 95% 33  95% [ 33 94% 23 45% | 30  80% 14 10% | 23  45% 13 9%

FCT8 | 32  70% 32  70% | 32 70% 13 5% | 25  20% 5 0% | 13 5% 7 0%

FCE9| 35 100% 35 100% | 35 100% 35 100% | 35 100% 16 9% | 35 100% 20  20%

Legenda: FCE: factor critico estratégico; FCT: factor critico tactico.
Fuente: El autor.

Los datos muestran que los grupos de interés estudiados
eran heterogéneos. El andlisis del G1 se vio petjudicado
debido a que solo 1 (uno), de los 6 (seis) integrantes del
grupo, devolvié el cuestionario. Aunque se mostré bastante
receptivo al proyecto, el G2 considerd el FCE 1 (Objetivos)
por debajo del 50 % y el FCE 6 (Planificacién) y FCT 8
(Clientes) entre el 50 y el 80 %o. Todos los otros FCE y FCT
funcionan bien (por arriba del 80 %0).

El G2 es el unico grupo en el que el porcentaje de la
moda de todos los factores criticos estan por arriba del
50 %. Los factores FCE 2 (Direccién), FCT 4 (Personal),
FCE 6 (Planificacién) y FCT 8 (Clientes) muestran
valores dentro del rango entre el 50 y el 80 %, y requieren
mas atencion por parte de los gestores del proyecto.

En el G3, los factores FCT 3 (Estructura organica),
FCT 7 (Infraestructura) y FCT 9 (Apoyo al proyecto)
estan por arriba del 80 %. Sin embargo, el FCE 1
(Objetivos), con un 60 %, necesita mas atencion, mientras
que el FCT 8 (Clientes), con un 20 %, se considera critico.

El G4 muestra resultados similares a los del G3. Los
factores FCT 3 y FCE 9 estan por arriba del 80 %o, mientras
el FCE 1 (Objetivos), con un 70 %, necesita mas atencion,
y el FCT 7 (Infraestructura), con un 45 % y el FCT 8
(Clientes), con solo un 5 %, muestran resultados criticos.

Solo 2 (dos) factores criticos merecieron buenas
opiniones en los 4 (cuatro) grupos: FCT 3 (Estructura
organica) y FCE 9 (Apoyo al proyecto). Por otro lado, los
factores que muestran las mayores diferencias de opinion
son el FCE 1 (Objetivos) y FCT 7 (Infraestructura), lo
que sefiala la gran heterogeneidad entre los grupos.

El G1, aunque confiando solamente en la opinién
de 1 (uno) de los actores, muestra evidencia de falta
de comprensién clara de los objetivos del CDAer
(FCE 1). Esto requiere una intervencion inmediata
de los gestores, dado que los representantes de este
grupo tienen un alto poder y sus decisiones afectan
fundamentalmente el proyecto.

Por su parte, los representantes del G4 temen que
los aspectos relacionados con el mantenimiento y la
infraestructura (FCT 7) no se monitoreen adecuadamente.
Esta percepcion del G4 se enfrenta a las opiniones de
los actores de los grupos G1, G2 y G3, que indican,
respectivamente, un 95, un 94 y un 80 % de éxito. La
discrepancia de las opiniones puede explicarse por
la comunicaciéon inadecuada de los gestores con los
deportistas y usuarios de las instalaciones deportivas
(representantes del G4) e indica un desequilibrio en el
monitoreo entre los grupos de interés.

Esta afirmaciéon se apoya en el analisis de los
resultados del FCT 8 (Clientes), un factor que tuvo el
peor desempefio en los grupos G2, G3 y G4, con los dos
ultimos mostrandose seriamente desinformados (20 y 5 %,
respectivamente). Estas cifras indicarfan que sus miembros
se sienten excluidos del proceso de construccion del
CDAer. Incluso el grupo de los gestores (G2) muestra
solo un 70 % de éxito para el FCT 8, cuando se esperaba
al menos un 80 %. Aunque el proyecto esta pasando de la
fase de disefio a la de planificacion, dentro de su ciclo de
vida (SLEVIN; PINTO, 1987), este dato muestra que hay
deficiencias en términos tacticos, que deben ser corregidas.

La diferencia entre los valores de las modas y los
valores minimos de cada factor critico es el caso mas
probable de éxito que la implementacién del proyecto vaa
encontrar. Esto se deduce que la moda representa el valor
del mayor acuerdo entre todas las partes interesadas dentro
de cada grupo, mientras que el valor minimo representa la
mayor insatisfaccion posible, es decir, el peor de los casos.
Cuanto mas se acerquen los valores minimos y las modas
del 80 %, mayor sera la homogeneidad entre los grupos
de interés y, por consiguiente, menos probabilidades de
conflicto de intereses.

LLa comparacién entre los resultados de la moda y los
valores minimos para cada factor critico evaluado por las
partes interesadas se presenta en las Figuras 2, 3, 4 y 5.
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El G1, ya que solo tiene 1 (uno) evaluador, muestra
los mismos valores en la moda y minimo, lo que
compromete el analisis de la heterogeneidad dentro de
este grupo. Adn asi, esta cifra muestra claramente el
desequilibrio de la gestion del FCE 1 (Objetivos) y FCE
6 (Planificacién), en comparacion con los otros factores.

Figura 2 - Comparacion de los factores criticos de éxito sefialados por
el G1, relativo a los resultados de las modas y los valores minimos.

PALERMO, P. C. G.

Figura 4 - Comparacion de los factores criticos de éxito sefialados por
el GG, relativo a los resultados de las modas y los valores minimos.
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o 100%
~_FCE 2 - Alta Administracion

100%
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100%
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10
(Beneficiarios) \70 ° ) FCT 3 - Estructura

/ Organizacional

/
/

| 80%
FCT 4 - Personal

FCT 7 - Infraestructura
95% \‘

FCE 6 - Planificacion FCT 5 - Recursos Financieros
95%

B Porcentaje de éxito de las modas

B Porcentaje de éxito de los valores minimos
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FCT 3 - Estructura

FCE 9-A| | P
CE 9 - Apoyo al Proyecto Organizacional

so%

FCT 8 - Clientes
(Beneficiarios)

FCT 7 - Infraestructura

Bl Porcentaje de éxito de las modas
M Porcentaje de éxito de los valores minimos

Fuente: El autor.

Figura 5 - Comparacién de los factores criticos de éxito sefialados por
el G4, relativo a los resultados de las modas y los valores minimos.

Fuente: El autor.

Enla Figura 3 se puede observar que el FCT 8 (Clientes)
es el factor critico mas heterogéneo para el G2, con una
diferencia del 65 %. Otros factores, tales como el FCE
1 (Objetivos), FCE 2 (Direccion) y FCT 3 (Estructura
organica), también deben recibir mayor atencion, ya que
la diferencia entre los valores de las modas y minimos es
superior al 45 %, es decir, muy heterogéneo.

Figura 3 - Comparacién de los factores criticos de éxito sefialados por
el G2, relativo a los resultados de las modas y los valores minimos.

FCE 1 - Objetivos

100%

FCE 9 - Apoyo al F’royeclo\ FCT 3 - Estructurg

Organizacional

90%

FCT 8 - Clientes\

(Beneficiarios) FCT 7 - Infraestructura

M Porcentaje de éxito de las modas

B Porcentaje de éxito de los valores minimos

FCE 1 - Objetivos

FCE 2 - Alta
Administracion

FCE 9 - Apoyo al Proyectg

FCT 8 - Clientes

(Beneficiarios)
FCT 3 - Estructura
Organizacional

FCE 6 - Planejamento FCT 5 - Recursos Financieros

B Porcentaje de éxito de las modas

Porcentaje de éxito de los valores minimos

Fuente: El autor.

Los datos observados en las Figuras 4 y 5, que se
refieren, respectivamente, al G3 y G4, muestran un
panorama aun peor. La heterogeneidad de las respuestas
sefala grandes diferencias en todos los factores criticos en
estudio, la mayor parte por arriba del 50 %. El peor caso
es, una vez mas, el del FCT 8 (Clientes), en el que tanto la
moda como el valor minimo son muy bajos, y todos los
involucrados estan de acuerdo.
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Fuente: El autor.

El analisis de este escenario sugiere que hay partes
interesadas claramente insatisfechas en los grupos G3
y G4. De acuerdo con matriz de Qualman (1997), que
se muestra en el Cuadro 1, estos actores representan la
clase de los que tienen gran interés, pero poco podet.
Su opinién no es suficiente para descarrilar el proyecto,
pero aun asi es importante que continden asociados, ya
que presentan ideas y ayudan con acciones menores. Esta
interpretacién se ve confirmada por el analisis de los
resultados de la FCE 9 (Apoyo al proyecto), que cuenta
con valores minimos en torno al 9 y el 20 % en los grupos
G3 y G4, respectivamente. Esto sugiere que hay partes
interesadas que no estan alineados con la creacién de
CDAer, probablemente porque sus intereses no estan
siendo protegidos o porque la comunicacion del proyecto
no se esta realizando correctamente.

En este sentido, aumenta la importancia de la matriz de
eficacia estratégica y tactica, que se presenta en el Cuadro
5, visto que el cruce de los datos relativos a las respuestas
de cada grupo sefiala los aspectos que son mas o menos
eficaces y ayuda a identificar posibles errores de gestion.
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Cuadro 5 - Matriz de eficacia entre los aspectos estratégicos y tacticos.
Eficacia estratégica

0 5

100
95
90
85
80
75
70
65
60
55
50

s

tactica

10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85 90 95 100

45
40
35
30
25
20
15
10
5 G3 G4

0
Legenda:

[ Interpolacion basada en los valores minimos.
Hl |nterpolacién basada en las modas.

Eficacia

Obs.: en el G1, la moda y los valores minimos son los mismos.

Fuente: El autor.

Mediante el analisis del cruce de los datos relativos a
la moda, se observa claramente que, sumados, los factores
criticos estratégicos (FCE) se insertan en el mismo rango
de porcentaje de éxito, comprendido entre el 75y el 85 %
(intervalo de 10 pp. pp.) Sin embargo, no se dalo mismo
con los factores criticos tacticos (FCT), cuyo rango es
mucho mas amplio y estd comprendido entre el 45 y el

95 % (intervalo de 50 pp. pp.).

Otra observacion inmediata se refiere al cuadrante
en que se encuentra cada grupo de interés. Los grupos
G1, G2y G3 estan en el cuadrante 1 que, segun Slevin
y Pinto (1997), muestra que tiene un gran potencial
para la implementacion exitosa. Por el contrario, el G4
esta en el cuadrante 4, zona probable de ocurrencia de
errores de tipo I (proyecto con baja aceptacion y baja
eficiencia tactica) y tipo IV (baja iniciativa de correccion
del curso del proyecto, aunque se conozcan las fallas).

En el estudio de los cruces de los datos relativos a los
valores minimos, se observa que el proyecto corre un gran
riesgo de no ser implementado con éxito, puesto que las
respuestas de 3 (tres) de los grupos en estudio se encuentran
en el cuadrante 3. En este caso, como sefialan Slevin y Pinto
(1987), ademas de los errores de tipo I y tipo 1V, también
se debe prestar atencion a errores tipo 11 (tomar medidas
que no deberfan haber sido adoptadas) y tipo 111 (impacto
colateral de una medida correctiva, empleada para resolver
un problema determinado, pero que afecta a otro).

G2

Estos hallazgos son importantes y, aunque al parecer
tengan un sesgo negativo, no todo esta perdido. Rabechini
(2007), aplicando la misma metodologfa, cita un estudio
llevado a cabo en una empresa agroindustrial de Brasil, en
el que los resultados fueron muy similares. El factor critico
Direccion fue uno de los que recibi6 los puntajes mas
altos, mientras que los factores Clientes y Comunicaciones
necesitaron mas atencion y recibieron recomendaciones que
culminaron en una reorientacion de la gestién del proyecto.
En tales casos, el autor sugiere que hay posibilidades factibles
de intervencion por parte de los gestores del proyecto.

5 CONCLUSION

Este estudio tuvo por objeto analizar la forma en que
los factores criticos de éxito, desde el punto de vista de las
partes interesadas, ejercen impacto sobre la eficacia del
proyecto de implantacion del CDAer.

La metodologia aplicada permitié concluir que los
factores criticos de éxito, para la mayoria de los actores de
los grupos G1, G2 y G3, responden a lo que se espera del
proyecto que, a su vez, presenta una eficacia estratégica
mayor que la tactica. El estudio también mostré que hay
actores importantes (G4) que no estan satisfechos, porque
el proyecto carece de una estrategia de comunicacién
adecuada y de participacion de estos actores en el proceso.
El andlisis de los valores minimos también mostro los tipos
de errores potenciales del proyecto, y presenté el problema
de la heterogeneidad de opinion de las partes interesadas.
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Es posible derivar algunas lecciones de este estudio. En
primer lugar, el entendimiento de que una gestién lejana de
los principales interesados crea incertidumbre y produce
una reduccion en el apoyo a la realizacion de las actividades
necesarias. En segundo lugar, implica que la concientizacion
y el apoyo de las principales pattes interesadas deben ser un
factor importante en la estructuracion de la propuesta de
creacion del CDAer, desde el principio. Por ultimo, conlleva
la realizacién de un diagnéstico claro de sus problemas,
especialmente de los relacionados con los clientes, el
personal, los recursos financieros y la estructura organica,
respetando el equilibrio estratégico- tictico de la propuesta,
desde el principio.

Teniendo en cuenta estas lecciones, se pueden hacer
algunas recomendaciones para corregir el curso del
proyecto. Destaca, entre ellas la necesidad de desarrollar
un plan de comunicacién, con el fin de mejorar el
intercambio de informacién entre los gestores y los
diferentes grupos de interés.

PALERMO, P. C. G.

Otra sugerencia es que se debe preparar y establecer
un proceso de apoyo a los clientes y beneficiarios del
CDAer, tratando de involucrarlos en el proyecto y mejorar
el alcance del plan de implementacion que se ha preparado.
Se asocia también la necesidad de identificar las razones
por las que algunos actores no apoyan la creacion de
CDAer y, en consecuencia, trazar un plan de contingencia
para garantizar una reorientacion adecuada de las acciones
a implementar.

Ademas, se sugiere aumentar la eficacia tactica del
proyecto mediante el mapeo y detalle de las funciones del
personal y los recursos que se emplearan en el CDAer.
Por ultimo, aunque el andlisis de los datos del G1 se haya
hecho sobre las respuestas de solo 1 (uno) evaluador, se
debe tener en cuenta que este grupo esta formado por
los actores mas poderosos, ya que son los responsables
de las decisiones finales relativas al proyecto. Por lo tanto,
el acercamiento y la busqueda de orientacion de estos
actores deben ser una constante en todo el proceso.
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