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El Estado le ha dado al deporte una funcién que va mas alla de un ® el DEPORIE
control social para cumplir hoy en dia, los Objetivos de Desarrollo
Sostenible, objetivos que llevan a los paises por el camino hacia el
desarrollo. Estas acciones de politica publica, las desarrolla el
Estado a través del entramado institucional denominado Sistema

Nacional del Deporte (SND)

La literatura actual y los lineamientos internacionales llevan a que las
organizaciones del Sistema Nacional del Deporte (SND) se dirijan con
mejores niveles de gobernanza para erradicar problemas de corrupcion y
mal manejo de los recursos, asi como, mayores niveles de eficienciay
eficacia en las tareas asociadas al cumplimiento de sus funciones. Sin
embargo, no es facil adoptar estos cambios en las organizaciones
deportivas, su complejidad y manejo de recursos hace que se vuelvan
enunciados de buen gobierno que de acciones concretas de gobernanza
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Como puede el Sistema Nacional del
Deporte abordar los principios de
gobernanza generando un cambio en el
desarrollo de la politica publica del
deporte?

Como reaccionar con suficiente rapidez, agilidad y creatividad ante
el reto de mas gobernabilidad y cumplir las tareas del sector
deporte?
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Sistema Nacional del Deporte
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MANAGING SPORT
BUSINESS

ETHICAL CONCERNS IN
SPORT GOVERNANCE
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La gobernanza se relaciona con el
ejercicio de la autoridad y el poder
Los gerentes deportivos deben ser
miembros de una organizacion,
con sus reglas y normatividad
dada por el Estado para las
instituciones deportivas

La gobernanza: La provision de una direccion
clara que se alinee con la vision y la misién de la
organizacion; la delegacion del poder es
necesaria para que cada area de la organizacion
opere y logre resultados a nivel deseado; reglas,
directrices y procedimientos claros para que los
miembros y las entidades gobernadas se
adhieran a ellos; el control y regulacion deben ser
incorporadas al buen sistema de gobierno.
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Estas actividades deben ser
revisadas periodicamente
para garantizar las mejores
practicas (Hoye y Cuskelly,
2017)

Trabajo de la Junta directiva
(Hassan 2010)
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Se relaciona con los procesos mediante los cuales los gobiernos o los 6rganos de gobierno
buscan dirigir el sistema deportivo para lograr los resultados deseados

Bmica

se ocupa de la competencia, la cooperacion y el ajuste mutuo entre las organizaciones en tales

sistemas.
porativa
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Henry, |., & Lee, P.C. (2004).
Governance and ethics in sport. In
S. Chadwick & J. Beech (Eds.), The
business of sport management
(pp. 25—-41). Harlow, UK: Pearson
Education.

se refiere a las normas o valores aceptados, la asignacion de recursos y ganancias o pérdidas (financieras o

de otro tipo) y para la conduccién de los procesos involucrados en la gestion y direccién de las
organizaciones
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Una revisidn de los principios e indicadores de buen gobierno en el deporte.

1. Consejo de Europa
Recomendacion Rec (2005) 8 del Comité de Ministros a los Estados miembros sobre los principios de buen gobierno en el
deporte (2005).

2. Comité Olimpico Internacional (COI)

Principios basicos universales de buen gobierno del movimiento olimpico y deportivo (BUP) (2008)

Vision, mision y estrategia; Estructuras, normativas y proceso democratico; EI mas alto nivel de competencia, integridad y
estandares éticos; Responsabilidad, transparencia y control: Solidaridad y desarrollo; participacion y cuidado de los
atletas; Relaciones armoniosas con los gobiernos preservando la autonomia.

3. Asociacion Internacional de Deporte y Cultura (ISCA)

Guia - Pautas para el buen gobierno en el deporte de base (2012)

Guia cuyo objetivo es ayudar a los lideres deportivos a comprender mejor su papel en el buen gobierno y guiar a las
organizaciones en su deseo y proceso para que se adhieran al buen gobierno en los principios del deporte.

Sugiere cuatro dimensiones: la democracia; Transparencia; Responsabilidad; Inclusion de grupos de interés.

4. Grupo de expertos de la UE sobre buena gobernanza.

Entregable: Principios de buen gobierno en el deporte (2013)

La buena gobernanza se define en términos generales como: “El marco y la cultura dentro de los cuales un organismo
deportivo establece una politica, cumple sus objetivos estratégicos, se involucra con las partes interesadas, controla el
rendimiento, evalua y gestiona los riesgos e informa a sus electores sobre sus actividades y progresos, incluida la entrega
de Una politica y regulacion deportivas efectivas, sostenibles y proporcionadas "(Comision Europea, 2013, p. 5) v debe
ser adoptada voluntariamente por todo el movimiento deportivo (es decir, las organizaciones deportivas

propone 10 principios: claridad de propuesta / objetivos; Codigo ético; Identificacion de las partes interesadas y roles;
Democracia y estandares minimos; Delegacion y comités; Administracion; Procedimientos judiciales / disciplinarios;
Inclusion y compromiso juvenil; Estatutos, normas y reglamentos; Responsabilidad y transparencia..
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1. A review of good governance
principles and indicators in sport
Dr. Michaél Mrkonijic

International Centre for Sport
Studies
Neuchatel, Switzerland, 2016
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Una revision de los principios e indicadores de buen gobierno en el deporte.

5. ASOIF Governance Task Force

Principios clave de gobernanza e indicadores basicos (2016)

A partir de ahi, el entorno complejo en el que evoluciona la 150, su estructura hibrida y la estructura piramidal del deporte
se encuentran entre algunas condiciones contextuales que deben tenerse en cuenta en la reflexion sobre iniciativas de
buena gobernanza relevantes y consistentes. El conjunto propone cinco principios: transparencia; Integridad; Democracia;
Desarrollo deportivo y solidaridad; Mecanismos de control. Cada principio se mide por 10 indicadore

6. United Nations Organization for Education, Science and Culture. Declaration of Berlin (2013)

La Declaracion de Berlin se adoptd en el marco de la 5* Conferencia Internacional de Ministros y Altos Funcionarios
Responsables de Educacion Fisica y Deporte (MINEPS V) celebrada en mayo de 2013 en Berlin por 121 miembros.

Es el resultado de un amplio proceso de consulta que incluye partes interesadas clave de las mejores universidades,
organizaciones deportivas y autoridades publicas. Incluye 70 recomendaciones que han sido preparadas por tres
comisiones especificas: Acceso al deporte como un derecho fundamental para todos; Promover la inversion en educacion
fisica y programas deportivos; Preservando la integridad del deporte. El buen gobierno se menciona en varias
recomendaciones relacionadas con el trabajo de esta ultima comision

7. Chappelet & Mrkonjic

Indicadores basicos para una mejor gobernanza en el deporte internacional (BIBGIS): una herramienta de evaluacion para
los érganos de gobierno del deporte internacional (2013)

Los autores comienzan con el supuesto de que la buena gobernanza es demasiado sensible al contexto para ser aplicada
universalmente en todas las organizaciones deportivas y que es el momento oportuno para encontrar una manera de evaluar
la gobernanza de una organizacion deportiva determinada que se basa en evidencia empirica y que puede ser Mejora con
los afios. Por lo tanto, el objetivo de su documento de trabajo es presentar una herramienta pragmatica para evaluar el
estado de gobierno de las 1S0O. El conjunto propone siete amplias dimensiones: Transparencia organizativa; Transparencia
informativa; Representacion de las partes interesadas; Proceso democratico; Mecanismos de control; Integridad deportiva;
Solidaridad. Cada principio es operacionalizado en nueve indicadores medibles.
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Recomienda siete dimensiones y 63 indicadores.
Propone indicadores y un sistema de puntuacion basado en una metodologia transparente.
Observadotorio de Gobernanza Deportiva (2015)
El Sports Governance Observer (SGO) es una herramienta de medicion / evaluacion comparativa que ha sido desarrollada y
publicada por Play the Game en colaboracion con la Universidad de Lovaina. La herramienta es uno de los muchos resultados
de un proyecto de investigacion financiado por la Comision Europea en el marco de las acciones preparatorias en el campo del
deporte y gque reune a seis universidades europeas (proyecto AGGIS). Los objetivos de la herramienta son dobles. En primer
lugar, tiene como objetivo evaluar el grado de buen gobierno de una seleccion de federaciones deportivas internacionales
(deportes olimpicos) y resaltar sus principales fortalezas y debilidades para proponer soluciones para la reforma. En segundo
lugar, también tiene como objetivo analizar los problemas conceptuales y operativos relacionados con la aplicacion de una
herramienta de medicion a un gran grupo de organizaciones.
El conjunto propone cuatro dimensiones: Transparencia; Procesos democraticos; Controles y balances; Solidaridad. Cada
dimensién esta segmentada en numerosos indicadores (36) y un sistema de calificacion "cualitative” que mide el grado de
cumplimiento de un indicador (no se cumple en absoluto - débil - moderado - bueno - estado del arte).

9. Alianza Global de Integridad Deportiva

Declaracion de Principios Basicos sobre Integridad Deportiva - Buen gobierno (2016)

La Declaracion de Principios Basicos sobre Integridad Deportiva ha sido publicada por una coalicion (Sport Integrity
Global Alliance) que involucra a un amplio grupo de partes interesadas que representan a diferentes sectores de la
industria deportiva, a saber, comités olimpicos nacionales, organizaciones intergubernamentales, ligas de futbol
profesional y consultoria. Las empresas estan comprometidas a utilizar las mejores practicas, los estandares universales
y las soluciones globales creativas para iniciar una nueva era en el gobierno y la integridad del deporte.

la Declaracion reconoce y apoya la necesidad de reformas en la integridad y el gobierno del deporte. Con la integridad

financiera y la integridad de las apuestas deportivas, el buen gobierno es una de las tres areas cubiertas por la
Declaracion.
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2. Buena gobernanza en las organizaciones deportivas internacionales no
gubernamentales: un estudio empirico sobre la responsabilidad, la
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participacion y los miembros del cuerpo ejecutivo en los érganos de
® del DEPORTE

gobierno deportivo

I —
! Typology of
| =t International Non-Governmental Sport Organisations (INGSOs)
l Sport Governing Bodies j L Sport Event Governing Bodies I l Special Task Sodies
Tesm Sports Scho Sports Bodies of Olympic Bodies of Non Governing nformational
Bodies Bodies [Paralympic fvents Olympic Events Relevance Relevance
FIFA FIS loc IWGA WADA* FIMS po!
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Global Level aes g
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Gewrnert, A & Groll (2003)
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3. Investigacion cualitativa en la gestion deportiva: el estudio de caso como un

enfoque metodolagico.

Este documento presenta la investigacion cualitativa en la gestion deportiva y sugiere que el estudio
de caso es una metodologia cualitativa adecuada para la investigacion y la practica en finanzas
deportivas. El propdsito de la metodologia cualitativa se presenta junto con el proceso de un estudio
de caso. La intencion de este articulo, para los académicos que trabajan en la gestion deportiva, es
doble. El primer aspecto es que los investigadores consideren el uso de una metodologia de estudio
de caso cualitativa en los casos en que dicha practica progresara en el conocimiento y la
comprension de situaciones especificas al tiempo que invoca una respuesta mas profunda a las
preguntas de investigacion. La segunda faceta de este documento se centra en el marco de la

metodologia de estudio de caso, tal como se aplica a un proyecto de investigacion en el campo de
las finanzas deportivas.
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Tabla 2.

Analisis del logro de resultados de politicas no deportivas a través de los Organismos

Deportivos

Preguntas del Estudio

Desarrollo Econémico y renovacion
urbana

Salud
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Inclusion social

;Qué justificaciones ha
utilizado el gobierno
para validar el uso del
deporte como vehiculo
para el logro de los
objetivos de la politica
no deportiva?

;Qué tan central es el
sector deportivo y
especificamente las
organizaciones
deportivas para la
construccion de

politicas no deportivas?

;Qué impacto o
influencia existente (o
probable) tienen estas
politicas en las
organizaciones
deportivas?

La respuesta corta: hay muchos
razonamientos y éstos estan entrelazados

La inversion financiera por parte del
gobierno, en estadios o la infraestructura
necesaria para grandes y mega eventos, se
realiza Gnicamente en el contexto de un
retorno de la inversion

las organizaciones deportivas y los
organismos clave rara vez son centrales en
las comunidades de politicas. Las
organizaciones deportivas, como los Comités
Olimpicos Nacionales o las federaciones
deportivas nacionales y los drganos rectores,
desempenan un papel en la comunidad de
politicas para eventos importantes como los
Juegos Olimpicos o la Copa Mundial de la
FIFA, pero estan en la periferia de grandes y
complejas comunidades politicas

Su papel en el desarrollo de politicas es
minimo, aunque hay excepciones, como los
propietarios privados de equipos de deporte
profesional en los Estados Unidos

El impacto mas importante en las
organizaciones deportiva es la
infraestructura, el legado.

El deporte es considerado como un
aliado natural.

El deporte es s6lo una de una serie
de ajustes de politicas y
herramientas que estan disponibles
para el gobierno

El analisis mas cinico de este
resultado es que las mejoras en la
actividad fisica y la salud colectiva
de una nacion se utilizan como una
justificacion para la financiacion
gubernamental del deporte de
élite, a pesar de la falta de
evidencia creible de que existe una
relacion entre los dos. el
argumento es que el éxito en la
competencia internacional
conducira a un aumento de la
participacion deportiva local o de
base.

Es evidente que los instrumentos
politicos discutidos tienen poco
impacto en el negocio central de
las organizaciones deportivas

las organizaciones deportivas son
efectivamente una red social bien
establecida y bien dotada (humana,
organizacional y fisica) con altos
niveles de conciencia publica.

En cuanto a las politicas no
deportivas, el sector deportivo
desempena un papel relativamente
menor, en gran parte porque la
exclusion social, la desventaja
social, la pobreza, la falta de
afecto de los jovenes, la
delincuencia y la discriminacion son
cuestiones complejas

el impacto y la influencia ha sido
insignificante. Las politicas
deportivas tradicionales han
seguido centrandose en resultados
instrumentales, en lugar de
reorientar el enfoque.
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. . . , . . . . INSTITUCION UNIVERSITARIA
el viejo modelo jerarquico del gobierno del deporte, el sistema de arriba

: . . . . ESCUELA
hacia abajo, ha dado paso a una compleja red de interrelaciones entre partes \h.‘gé%%yéﬁre
interesadas en las que diferentes grupos ejercen el poder de diferentes
maneras y en diferentes contextos basandose en alianzas con otras partes

interesadas.
m m

Por lo tanto, la aparicion de estas nuevas formas de gobierno sistémico tiene al menos tres implicaciones
politicas importantes. En primer lugar, es claro que en ese contexto, solo se puede lograr un cambio de politica
significativo mediante la negociacion y / o el intercambio entre las distintas partes de la red. En segundo lugar,
los entes rectores del deporte en tales contextos ya no gobiernan, o controlan totalmente su deporte, o al
menos si lo hacen, lo hacen en virtud de su capacidad para negociar resultados en lugar de dictar esos
resultados a destinatarios pasivos de su mensaje. . Tercero, esto tiene implicaciones no solo para las
organizaciones sino también para las habilidades requeridas de las personas que trabajan dentro de ellas.

Las habilidades son mucho mas que las de la negociacion y el ajuste mutuo que de la planificacion y el control
~ racional y ordenado
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@ KOTTER, John. Liderando el cambio: Por qué los esfuerzos de
transformacion fracasan. Harvard Business Review, 1995.

No sirve hacer
ajustes graduales a
la forma de dirigir
y planear la
estrategia

Estrategia

La solucidon no
esta en
deshacernos de lo
que sabemos
hacer y comenzar

desde cero Liderazgoy

aprendizaje

L= [V durante toda una
La leccion mas general que hay que aprender de los ca .
exitosos es que el proceso de cambios atraviesa una seri vida
fases que, en total, usualmente requieren de un lapso
considerable de tiempo. El saltarse pasos soélo crea la ilusidon de
ir mas rapido y nunca produce resultados satisfactorios
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‘Imp|ementar y

mantener la 8. Anclar a la cultura del sector
‘ transformacion v de las organizaciones
Comprometery deportivas
habilitar todo el 7. Construir sobre el mismo
sector camino

6. Asegurar triunfos a corto plazo

5. Eliminar los Obstaculos

Crear Un clima 4. Comunicar la vision
para el cambio

3. Desarrollar una vision clara
2. Formar una coalicién potente

1. Crear el sentido de la Urgencia
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El proyecto #GoodGovernanceSport tiene como ~h.§§%‘f%%ﬂ
objetivo encontrar la forma de analizar, recopilar i esl DErORTE
y promover las practicas para una adecuada
visibilidad de las decisiones tomadas, los
interesados en la toma de decisiones, la
transparencia de la financiacion publica en las
organizaciones deportivas.

t@ ‘0\ GOOD
GOVERNANCE
in SPORT

http://www.eusport.org/goodgovernance

Los organismos deportivos han sido invitados a
comprometerse a promover o implementar principios
basicos de buen gobierno en el deporte: integridad,
transparencia, responsabilidad, democracia e
inclusion

http://www.eusport.org/goodgovernance/GGS_outputs
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