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Introduccion

Este mddulo tiene como objetivo brindar a los participantes una
comprension clara de los temas clave relacionados con la gobernanza
de eventos deportivos, ligas y competiciones, analizando las practicas
actuales, asi como explorando los beneficios, los desafios vy las areas
que necesitan mejoras. Una gobernanza eficiente es importante para
asegurar el éxito a largo plazo y generar un impacto positivo en los

eventos deportivos.

Primero, definiremos el concepto de gobernanza y exploraremos las
estructuras y el cumplimiento normativo. Luego, haremos un repaso
de los avances mas relevantes, destacando las areas en las que se
han enfocado las politicas y practicas. A continuacion, presentaremos
un estudio de caso para profundizar en estos desarrollos. Finalmente,
concluiremos con un resumen de los principales beneficios y desafios

de una buena gestion.



Antecedentes de gestion deportiva para eventos, ligas vy

competiciones

Definiciones

Antes de centrarnos en los eventos deportivos, ligas y competiciones,
primero necesitaremos definir el concepto de gobernanza. Existen
varias definiciones en la literatura, lo cual no es sorprendente, ya que
la gobernanza pertenece a las ciencias sociales vy, por lo tanto, no es
tan «exacta» como las ciencias naturales. Muchas de estas
definiciones provienen de la literatura sobre gestion corporativa, que
historicamente precedid e influyé en el desarrollo de la gestion

deportiva (SGA Championing Governance, s.f.).

Hirst (1997) define la gobernanza como “los medios mediante los
cuales se controla o dirige una actividad o conjunto de actividades de
manera que se obtenga un rango aceptable de resultados de acuerdo
con algun estandar social establecido” (p. 3). A partir de esta
definicion, Chatzigianni (2018) observa que la gobernanza, al igual
que el gobierno, “consiste en sistemas de normas, mecanismos de
direccién a través de los cuales se ejerce autoridad para [...] avanzar
hacia los objetivos deseados”. Por otro lado, los principios de la OCDE
(Organizaciéon para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos, 1999),
desde una perspectiva corporativa, definen la gobernanza de la

siguiente manera:



Un conjunto de relaciones entre la direccion de la
empresa, su consejo de administracion, sus accionistas y
otras partes interesadas. La gestion corporativa también
proporciona la estructura mediante la cual se establecen
los objetivos de la empresa, los medios para alcanzarlos vy

los mecanismos para supervisar su desempeno. (p. 9)

iCuales son los puntos en comun entre estas definiciones? En primer
lugar, el enfoque en el liderazgo: las actividades deben ser
«controladas», «dirigidas» y «supervisadas». En segundo lugar, el
énfasis en los resultados: deben estar dentrode un «rango aceptable»
y deben alcanzarse los «objetivos». En tercer lugar, un enfoque en las
«estructuras» y «mecanismos» a través de los cuales se establecen las
metas y se ejerce la autoridad. Es importante destacar que la
definicion de la OCDE (1999) resalta un aspecto adicional de gran
relevancia: «un conjunto de relaciones» entre la direccidn vy las partes
interesadas. Este es un aspecto especialmente relevante, ya que gran
parte del desarrollo de la gobernanza ha surgido para mediar estas

relacionesy evitar conflictos.

Este modulo se centrara en cédmo podemos asegurar eventos exitosos
y un liderazgo que gestione las relaciones con las partes interesadas
—o stakeholders— y cumpla con los objetivos. Pero antes, veamos las

estructuras de gestion en los eventos deportivos.



(Cudles son los puntos en comun entre las definiciones de

gobernanza?

El enfoque en el liderazgo.

El enfoque en los resultados.

El enfoque en las estructuras y mecanismos a través de los

cuales se establecen los objetivos y se ejerce la autoridad.

El enfoque en la organizacion.

Estructuras de gobernanza

Aunque la gobernanza de los clubes deportivos generalmente se
asemeja a la de cualquier otra entidad privada con fines de lucro, los
eventos deportivos, ligas y competiciones son gestionados por
organizaciones deportivas sin fines de lucro, en forma de asociaciones
o federaciones. Los deportes en Europa, por ejemplo, suelen seguir una
estructura piramidal, como se muestra en el siguiente diagrama. El
diagrama supone la existencia de una sola asociacién nacional por
cada deporte y Estado miembro, que opera dentro del marco de una

Unica federacion europea v una federaciéon mundial.

Figura 1. Estructura piramidal del deporte
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Las asociaciones vy federaciones suelen adoptar estructuras
jerarquicas complejas. En el caso de la FIFA, los érganos clave incluyen
el Congreso de la FIFA (que actla como el maximo organo legislativo
de la asociacion y esta compuesto por todas las asociaciones
miembros); el Consejo de la FIFA (encargado de proporcionar la
direccién estratégica, integrado por el presidente, ocho vicepresidentes
y otros veintiocho miembros), asi como varios comités permanentes e

independientes.

Para mas detalles, puedes consultar el Informe de Gobernanza de la

FIFA (2018) y la publicacién de la FIFA sobre comités:

Fuente: FIFA, (2018). Informe de gobernanza de la FIFA 2018.
https://digitalhub.fifa.com/m/1964430b6031fe2d/original/yrsjcy9fza

Fuente: FIFA, (s.f.). Organizacion. Comités.

https://www.fifa.com/about-fifa/organisation/committees.

Estructuras similares también son evidentes en otras federaciones,
como las de ciclismo y golf. Los Comités de Apelacién, Disciplina y Etica
funcionan como los 6rganos judiciales de la FIFA, representando tres
de los cuatro comités independientes de la organizacion. El Comité de
Gobernanza, Auditoria y Cumplimiento de la FIFA es uno de estos
cuatro comités independientes. Cabe destacar que, conforme a los

estatutos y regulaciones de gobernanza de la FIFA, dicho comité tiene


https://digitalhub.fifa.com/m/1964430b6031fe2d/original/yrsjcy9fza7xy02pl436-pdf.pdf
https://www.fifa.com/about-fifa/organisation/committees

la intencion de establecer un Comité de Revision, un Subcomité de
Compensacion y un Subcomité de Derechos Humanos vy
Responsabilidad Social, dreas de particular interés en la politica vy

practica de gobernanza, como veremos mas adelante.

La FIFA comenzd con solo siete miembros y ahora cuenta con un total
de 211 asociaciones miembro. Las naciones estan divididas en seis
confederaciones diferentes, una por cada continente. Estas
confederaciones actian como entidades coordinadoras de la FIFA en
los distintos continentes y organizan sus propios torneos y programas
de difusion. Las asociaciones miembro tienen la obligacion de respetar
los estatutos, fines e ideales del organismo rector, y de promover vy
gestionar el deporte en consecuencia. Segun los estatutos de la FIFA,
no se pueden formar ligas u otros grupos de clubes sin el
consentimiento de la FIFA. No obstante, las ligas pueden ser
gestionadas integramente por las asociaciones nacionales o
autogestionarse, lo que da lugar a una considerable variedad de
estructuras internas de gobernanza entre las distintas asociaciones

nacionales (Boillat y Poli, 2014).

Los grandes eventos suelen tener estructuras dedicadas,
supervisadas por comités organizadores. Estos comités generalmente
incluyen una junta directiva compuesta por voluntarios, que
representan a los principales stakeholders y sus intereses clave. Como
los eventos deportivos son organizaciones funcionales, el comité

organizador se divide en divisiones y departamentos seguiin funciones



clave. Las tareas se distribuyen en areas como acreditacién, finanzas,
asuntos legales, logistica, operaciones, infraestructuras temporales,
marketing y patrocinio, comunicaciones, servicios deportivos, servicios
a delegaciones, medios de comunicacion, protocolo y relaciones con los
stakeholders, servicios linglisticos, gestion de personal, construccion,
gestion de sedes (incluidas las instalaciones de alojamiento), atencion
médica, seguridad, responsabilidades culturales, festivales v
ceremonias, entre otras. Los eventos deportivos de gran envergadura
pueden abarcar mas de cincuenta areas funcionales (Parent, 2015).
Los comités organizadores también reciben apoyo de varios
stakeholders, incluidos los gobiernos anfitriones, patrocinadores,
medios de comunicacion, la comunidad, delegaciones y organizaciones

deportivas (Parent y Naraine, 2019).

Las estructuras de gobernanza de eventos deportivos, ligas vy
competiciones se ven facilitadas por la existencia de una combinacion
de marcos regulatorios, directrices, cédigos y otros mecanismos de

control, como veremos a continuacion.

Marco regulatorio

Los organismos internacionales de gobernanza deportiva,
responsables de supervisar eventos, ligas y competiciones de gran
importancia, tradicionalmente se autogobiernan. Son la autoridad
maxima y se posicionan en la cima de una cadena de mando vertical

que se extiende desde el nivel internacional, pasando por el



continental y nacional, hasta llegar a las organizaciones locales. Esta
estructura piramidal, como se explicd anteriormente, otorga a los
organismos internacionales de gobernanza deportiva un monopolio
sobre la regulacién de sus respectivos deportes a nivel global. Ademas,
estas organizaciones historicamente han gozado de una gran
autonomia, operando bajo un sistema completo de autogobernanza.
Esta autonomia se atribuye en parte al hecho de que la mayoria de
estas organizaciones tienen su sede en Suiza, estan registradas como
asociaciones sin fines de lucro y, como tales, se rigen por los articulos
60-79 del Codigo Civil Suizo, que establecen requisitos minimos para
las asociaciones (Geeraert et al., 2015). Las organizaciones pueden
elegir libremente el contexto regulatorio mas o6ptimo para sus
operaciones, lo que les permite seleccionar un entorno favorable como
su base para actividades internacionales. En consecuencia, tienen la
opcion de trasladarse desde el pais anfitrion si este interfiere

excesivamente en sus operaciones (Geeraert et al., 2015).

Como organismo autogobernado, la FIFA, por ejemplo, ha desarrollado
su propio marco de cumplimiento para las asociaciones miembros vy
otros stakeholders deportivos. Este marco incluye principios generales,
directrices detalladas y mecanismos de control para regular aspectos
importantes, como los periodos de traspasos, mecanismos
disciplinarios, cuestiones contractuales de los jugadores, préstamos de
jugadores, intermediarios, academias vy desarrollo de jugadores,
racismo, fair play financiero, propiedad multiple, integridad vy

manipulacién de partidos. También incluye aspectos relacionados con



el derecho de propiedad intelectual, pirateria, tecnologia e innovacion,
asi como otras areas relevantes. Estas regulaciones no solo se aplican
a las asociaciones deportivas miembros, sino también a los clubes,

eventos, ligas y competiciones (FIFA, s.f.b).

Las crecientes demandas para la regulacion del deporte a nivel
mundial llevaron a la creacion del Tribunal de Arbitraje Deportivo (TAS)
y la Agencia Mundial Antidopaje (WADA). Desde su creacion, el 30 de
junio de 1984, el TAS ha funcionado como una autoridad judicial
independiente especializada en resolver disputas relacionadas con el
deporte, incluidos eventos, ligas y competiciones. Como tribunal
arbitral, gestiona casos relacionados con patrocinio publicitario,
dopaje, problemas de nacionalidad y otros asuntos disciplinarios o
comerciales. Las cuestiones técnicas especificas de los deportes, como
la descalificacion en juegos y las reglas, son resueltas por las
federaciones internacionales respectivas. El TAS ha emitido varios
fallos importantes, como la decision de 2020 de anular la decision de la
UEFA de prohibir al club de futbol Manchester City participar en todas
las competiciones europeas por el fair play financiero, y el fallo de 2021
de mantener la prohibicion de dopaje impuesta por el Comité Olimpico
Internacional (COI) a la gimnasta Andreea Raducan, quien habia
dado positivo por sustancias prohibidas tras ingerir pastillas para el
resfriado v la gripe recetadas por su médico (Sumpiputtanadacha vy

Murphy, 2022).



La WADA fue creada por el COI en 1999 para combatir el dopaje en el
deporte. La WADA publicé su primer cédigo antidopaje en 2004, que ha
sido adoptado por todas las principales federaciones internacionales vy
nacionales. La WADA ha expuesto casos de corrupcion relacionados
con el dopaje en varias ocasiones. Por ejemplo, una investigacion
reveld que la IAAF, el organismo rector del atletismo mundial, estaba
implicada en un esquema de corrupcion liderado por su presidente,
que conspird para extorsionar a los deportistas y permitir que
competidores rusos dopados siguieran participando (Leicester, 2016).
La efectividad del cédigo de la WADA, sin embargo, depende del
cumplimiento de las organizaciones nacionales antidopaje, que son

financiadas por los gobiernos (Chatzigianni, 2018).

Un elemento que falta en el marco regulatorio de los eventos, ligas y
competiciones deportivas es el requisito explicito de publicar informes
especificos de gobernanza, que demuestren un compromiso con los
principios de buen gobierno. En muchas regiones, se exige que las
empresas que cotizan en bolsa publiguen informes de gobernanza
(por ejemplo, los clubes deportivos que cotizan en la bolsa de valores
suelen tener que cumplir con estas disposiciones o, en el caso del
Reino Unido, por ejemplo, explicar por qué no cumplen). Sin embargo,
en lo que respecta a los organismos internacionales que regulan el
deporte, como la FIFA, todavia hay pasos por dar para producir un
conjunto firme y aplicable de normas de gobernanza. Recientemente,
la FIFA ha comenzado a publicar voluntariamente un informe de

gobernanza que destaca los principales avances (ver, por ejemplo,



FIFA, 2018), pero esto sucedid solo después de haber sido noticia por

motivos negativos, como se explica en el siguiente apartado.

Los organismos internacionales que regulan el deporte, encargados de
supervisar los eventos, ligas vy competiciones relevantes,

tradicionalmente son:

. Autonomos.

« Gobernados por diferentes dependencias.

Razones por las que necesitamos una buena gobernanza

La gobernanza, la reputacion y el éxito final de los eventos deportivos,
ligas y competiciones pueden verse comprometidos por escandalos y
problemas de gobernanza de las autoridades organizadoras. El
escandalo de la FIFA, que estallé en mayo de 2015, sacoé a la luz graves
deficiencias dentro del organismo internacional que regula el futbol.
Altos ejecutivos de la FIFA fueron acusados de soborno, fraude vy
lavado de dinero, vinculados a actividades corruptas relacionadas con
los derechos de medios, mercadeo vy los procesos de licitacion de la
Copa del Mundo. Se estimd que estas practicas corruptas involucraron
alrededor de 150 millones de dodlares durante varias décadas, aunque
el alcance real de la corrupcion podria ser incluso mayor (Boudreaux et
al., 2016). Las deficiencias de gobernanza en la FIFA se debian a una

falta evidente de rendicion de cuentas y a sanciones insuficientes



para quienes actuaban mal. Al ser una organizacion internacional sin
estar directamente sometida a la supervision de ninguln pais, la FIFA
pudo evitar un control exhaustivo hasta que intervino el
Departamento de Justicia de Estados Unidos. Este escandalo fue una
[lamada de atencion que dejo en claro las debilidades del modelo de
autorregulacion y la necesidad urgente de seguir principios de

gobernanza en las organizaciones deportivas a nivel global.

Ademas del escandalo de la FIFA, factores como la globalizacion han
resaltado la importancia de enfrentar los desafios de gobernanza en
el mundo deportivo (Chatzigianni, 2018). En el ambito nacional,
informes como el del Comité Selecto de Cultura, Medios y Deporte del
Reino Unido, que criticaba el aparente fracaso de las reformas de
gobernanza de la Asociacion de Futbol, reflejaron una creciente
insatisfaccion con la autorregulacién (Long, 2013). Asimismo, los
cambios en la gobernanza corporativa impulsaron la necesidad de
mejorar las practicas en el sector deportivo sin fines de lucro. En
respuesta, en 2016 se introdujo en el Reino Unido un coédigo de
gobernanza deportiva que condicionaba la financiacion publica al
cumplimiento de buenas practicas de gestion, las politicas deportivas
nacionales y una administracion adecuada. Este codigo se aplicaba a
mas de 4000 organizaciones en tres niveles de financiacion vy
establecié un marco estandar de gobernanza para un amplioy diverso
conjunto de organismos nacionales, regionales y locales, grupos
comunitarios y organizaciones benéficas que fomentan la practica

deportiva y la actividad fisica. El cddigo también regula los eventos



deportivos, ligas y competiciones en el Reino Unido. No obstante, tras
un informe que revel6 graves problemas estructurales de abuso fisico
y emocional en la gimnasia britanica, el presidente de la asociacién
solicité al gobierno la creacién de un organismo independiente de
proteccion en todos los deportes, para demostrar que se preocupan
tanto por el bienestar de los atletas como por los logros deportivos

(Roan, 2023a).

Desde entonces, varios paises, entre ellos Suiza, los paises nordicos,
Qatar, Australia y Nueva Zelanda, han emitido directrices nacionales
sobre gobernanza deportiva, y se espera que mas naciones adopten
medidas similares. Sin  embargo, los grandes organismos
internacionales encargados de megaeventos deportivos alin no estan
obligados legalmente a publicar dicha informacion. A pesar de esto, se
han realizado evaluaciones sobre la gobernanza en las federaciones
internacionales, facilitadas por la Asociacion de Federaciones
Internacionales Olimpicas de Verano (ASOIF). Esto ha dado lugar a la
formulacién de principios e indicadores clave, asi como a la creacion de
grupos de trabajo para avanzar en estos temas. A lo largo de los anos,
estos esfuerzos han mejorado la aplicacién de las normas (Chappelet
y Mrkonjic, 2019). Los resultados de estas evaluaciones seran

discutidos en el caso practico final de este modulo.

La necesidad de mejorar la gobernanza en las organizaciones
deportivas, eventos, ligas y competiciones sigue siendo un tema

prioritario. Enfrentar estos retos es necesario para garantizar el éxito a



largo plazo vy la credibilidad del deporte a nivel global (SGA
Championing Governance, s.f.). Los proximos apartados examinaran
los temas mas relevantes relacionados con la investigacion, politicasy

practicas de la gobernanza deportiva.

Areas clave de la gobernanza deportiva en eventos, ligas v

competiciones

La investigacion, las politicas y las practicas sobre gobernanza
deportiva han seguido de cerca los principios de la gobernanza
corporativa para identificar puntos importantes y analizar los
principios y problemas mas relevantes. Aunque se pueden utilizar
diferentes formas de organizar estos temas, seguiremos los estudios y
politicas principales sobre gobernanza en eventos, ligas v
competiciones (ASOIF, 2020; Chappelet y Mrkonjic, 2013), agrupandolos
los siguientes ejes: transparencia, integridad, democracia, desarrollo y

mecanismos de control.

Transparencia

La Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econdmicos (OCDE,
1999) definié la transparencia como la "divulgacién oportuna vy precisa
de todos los asuntos relevantes de la corporacién, incluyendo la
situacion financiera, el desempefio, la propiedad y la gobernanza de la
empresa" (p. 21). Las areas clave de transparencia en la gobernanza

deportiva suelen incluir la estructura organizativa, los estatutos y



reglamentos, las declaraciones de mision, los datos biograficos de los
directivos, los detalles sobre la remuneracion de los ejecutivos y los

informes financieros anuales.

Gran parte de la regulacion en materia de gobernanza se centra en la
divulgacion de informacioén. El argumento principal es que cuanto mas
transparente sea una organizacion en relacién con sus actividades,
mejor podran los actores externos supervisar dichas actividades y el
comportamiento de los lideres o ejecutivos, asegurando asi los mejores
resultados. Sin embargo, siempre habrd una diferencia entre la
informacidon que manejan los ejecutivos vy la que conocen los de
afuera. Es importante sefalar que los ejecutivos siempre controlaran
los flujos de informacion: decidirdan qué se publica v qué no,
independientemente de que las obligaciones de divulgacion estén
exigidas por ley o no. Varios estudios han encontrado que, incluso
cuando existen requisitos normativos de divulgacion, las
organizaciones pueden ofrecer solo la informacion minima requerida;
cumpliendo con las normas, pero reteniendo informacion

potencialmente valiosa (véase Mai et al., 2023).

En los eventos deportivos, parece haber una diferencia entre la
transparencia interna (hacia los miembros de la propia organizacion) y
la transparencia externa (hacia los stakeholders), siendo la
transparencia interna generalmente mayor. Los grandes eventos

deportivos no comparten tanta informacién con los stakeholders



externos como lo hacen entre los miembros del comité organizador

(Parent y Narain, 2019).

La remuneracion de los ejecutivos (especialmente en términos
financieros) v la calidad de la informacién que se publica son aspectos
clave en la gobernanza, tanto de organizaciones deportivas como de
otros sectores. Los altos sueldos de los ejecutivos han generado
preocupacion publica sobre su comportamiento, lo que ha llevado a
que paises como el Reino Unido introduzcan normativas que exigen
detallar los componentes de estos salarios, las politicas de
remuneracion y la diferencia entre lo que ganan los empleados con
salarios mas bajos y los mas altos. En el ambito de la gobernanza
deportiva, uno de los temas que mas atencion recibe es el de los
sueldos elevados de los jugadores profesionales, especialmente en
deportes muy populares y ligas consolidadas, como la Premier League
del Reino Unido. Para abordar este tema, varias ligas, sobre todo en
Norteameérica, han implementado topes salariales (comoen la NFL vy la
NHL de Estados Unidos). FIFA y UEFA también parecen estar
discutiendo la posibilidad de implementar topes salariales como una
forma de mantener el equilibrio competitivo en el futbol (Gardner,
2023). Por otro lado, para monitorear los traspasos y combatir el lavado
de dinero, FIFA introdujo en 2010 el Sistema de Correlacién de
Transferencias Internacionales, disefiado para supervisar las
transferencias internacionales de jugadores, que implican el cambio
de registro de un jugador profesional de un club a otro en diferentes

paises (Thatcher, 2014).



La cantidad y calidad de los informes financieros también son areas de
preocupacion. En el contexto de las federaciones deportivas y los
eventos, a menudo falta informacion sobre los resultados financieros
y la distribuciéon de los recursos. También hay evidencia de informes
financieros de baja calidad en algunas ligas, como el que presentd
Sport Northern Ireland cubriendo el periodo de 2014 a 2018 (Parry,
2020). Para abordar estos problemas, el gobierno del Reino Unido tiene
planes de crear un ente regulador independiente para el futbol en
Inglaterra, que tendrd la autoridad para sancionar a los clubes
ingleses que incumplan las normas financieras u otras reglas (BBC
Sport, 2022). Ampliaremos estos temas en el mdédulo de rendicion de

cuentasy transparencia.

Integridad

La integridad se asocia frecuentemente con la honestidad y con seguir
principios morales. En el contexto publico, la OCDE (1999) define la
integridad como el cumplimiento constante de valores éticos
compartidos, principios y normas que buscan defender y priorizar el
interés publico. En el ambito deportivo, las areas relacionadas con la
integridad suelen incluir el cumplimiento de cédigos como el de la
WADA contra el dopaje, cédigos de ética, la proteccion de
denunciantes, programas contra el acoso y el abuso y la

representacion equilibrada de género en las juntas directivas.



La integridad de las ligas y competiciones deportivas es
frecuentemente cuestionada. El escandalo de manipulacién de la
pelota en Australia en 2018 (Ruse, 2018) dand gravemente la
reputacion del cricket, mientras que un informe de 2017 sobre
denuncias de acoso dentro del equipo de ciclismo de Gran Bretana
expuso a la junta directiva de British Cycling (BBC Sport, 2017). La
transparencia en los procesos de licitacion, como los del Mundial de la
FIFA, también ha sido objeto de escrutinio (Andon y Free, 2019). Segun
fiscales estadounidenses, exejecutivos de la FIFA aceptaron sobornos
a cambio de votar a favor de Rusia y Qatar como sedes de la Copa del
Mundo (Roan, 2020). Para solucionar esto, la FIFA ha revisado
recientemente su sistema de licitaciones, con un mayor enfoque en la
transparencia del proceso, el analisis de los derechos humanos vy la
sostenibilidad de las candidaturas, la participacién del Congreso en la
seleccion y la objetividad, a través de la creacion de un grupo de
evaluacion (FIFA, s.f.c). El escandalo por los sobornos pagados a varios
miembros del Comité Olimpico Internacional por parte del comité de la
candidatura de Salt Lake City para los Juegos Olimpicos de Invierno de
2002 también llevod a la implementacion de importantes reformas en

su gobernanza.

Figura 2. La propuesta conjunta de EE. UU., Canada y México para la

Copa del Mundo 2026 supero la candidatura de Marruecos



Fuente: [imagen sin titulo sobre propuesta conjunta de EE. UU., Canadd y México para la Copa
del Mundo 2026 superd la candidatura de Marruecos], (s.f.), https://bit.ly/3SVCSoF

Los nuevos criterios de la FIFA para las candidaturas del Mundial

fueron seguidos al decidir la sede de la Copa del Mundo 2026.

Entre 2004 y 2008, los presidentes de las federaciones internacionales
de voleibol (FIVB), judo (IJF) y taekwondo (WTU) se vieron obligados a
dimitir de sus cargos tanto en sus federaciones como en el Comité
Olimpico Internacional (COI) tras destaparse casos de corrupcion. Mas
tarde, las federaciones de futbol (FIFA), atletismo (IAAF) vy tiro (ISSF)
también se vieron involucradas en escandalos (Chappelet, 2017). Sin
embargo, como sefiala Chappelet (2017), cambiar al presidente de una
federacion después de un escandalo de corrupcién no es suficiente

para resolver el problema de fondo. Para abordar cuestiones como el


https://bit.ly/3SVCSoF

dopaje, la manipulacion de resultados, la violencia entre aficionados y
la corrupcién en los eventos deportivos, ligas y competiciones, se
requiere un marco legal internacional mas sélido, desarrollado
mediante la cooperacién entre las autoridades gubernamentales y el
sector deportivo. Acabar con la corrupciéon implica que las medidas
anticorrupciéon sean creibles y que las sanciones sean lo
suficientemente severas para hacer frente al problema de manera

efectiva (Boudreaux et al., 2016).

Un area particular de reciente atencién en la gobernanza del deporte
son los En los Ultimos afios, uno de los temas que ha cobrado mayor
relevancia en la gobernanza deportiva es la presencia equilibrada de
mujeres en las juntas directivas. A pesar de que la participacion de
mujeres y nifas en el deporte ha crecido considerablemente en los
ultimos cuarenta afios, impulsada por intervenciones legislativas vy
programas en todos los niveles (nacional, regional y local), este
aumento no se ha visto reflejado en una mayor representacion
femenina en los puestos de liderazgo dentro del ambito deportivo.
Esta falta de presencia femenina en la toma de decisiones ha
generado inquietud tanto en el ambito académico como entre los
responsables politicos. Y es que, aunque en muchos paises de la OCDE
existe un gran numero de mujeres con altos niveles de formacion (de
hecho, en algunos casos, el niumero de mujeres que se graduan en
estudios superiores supera al de los hombres), esta situaciéon atn no
se traduce en una mayor equidad en la gobernanza deportiva (Parker,

2009).



Por otro lado, aunque se ha avanzado en la inclusidon de mujeres,
parece que otras formas de diversidad dentro de las juntas directivas
no reciben la misma atencion, a pesar de su potencial para mejorar la
integridad y la gestion en general. Diversos estudios sobre la gestion
empresarial muestran que la diversidad étnica, por ejemplo,
contribuye a una mejor comprension de los diferentes mercados y de
las particularidades culturales. Asimismo, la diversidad generacional
ayuda a reducir las brechas entre distintas edades, promueve la
innovacién vy facilita la alineacién de las decisiones con las
expectativas de stakeholders de todas las generaciones. De igual
manera, la diversidad cultural mejora la capacidad de las
organizaciones para operar en mercados internacionales y adaptarse a
entornos empresariales diversos. A pesar de esto, hay sefales
positivas en algunas ligas deportivas. En el Reino Unido, por ejemplo,
los organismos deportivos que reciben financiacion publica estan
obligados a desarrollar un Plan de Accion para la Diversidad e
Inclusion (DIAP), en el que detallan como estan integrando a mas
mujeres, personas con discapacidad y miembros de minorias étnicas
en sus estructuras de gestion (BBC Sport, 2021). Prestar atencién a
estas distintas formas de diversidad no solo podria mejorar la
gobernanza en las organizaciones deportivas y los eventos, sino
también ayudar a cumplir con los objetivos estratégicos de las

instituciones.

Democracia



En relacion con la democracia, las areas clave de la gobernanza
deportiva suelen incluir la eleccién del presidente y de los miembros de
los dérganos ejecutivos, la introduccion de limites de mandato, la
supervision de las reuniones de los organismos directivos y la garantia

de igualdad de oportunidades para los miembros.

En los Ultimos anos, las organizaciones nacionales e internacionales
que regulan eventos, ligas y competiciones deportivas han
desarrollado normativas mas claras respecto a los nombramientos en
los consejos y cuerpos ejecutivos. Un ejemplo de esto es la FIFA, que
desde 2018 establece que su consejo debe ser elegido por las
asociaciones miembro en sus respectivos congresos de confederacion.
Este proceso de eleccion suele estar supervisado por comités
especificos dedicados a ello. A nivel de clubes o empresas, es habitual
que un comité de nominaciones, compuesto por directores no
ejecutivos, sea el responsable de identificar a posibles nuevos
directores y realizar los nombramientos correspondientes, a menudo
con el apoyo de consultores o cazatalentos. En el caso de la FIFA, la
eleccion de los miembros del consejo es supervisada por personas
designadas por el Comité de Gobernanza, y todos los candidatos
deben pasar por un proceso de verificaciéon de elegibilidad llevado a

cabo por el Comité de Revision.

Un aspecto destacable es que la FIFA ha introducido recientemente
limites de mandato, restringiendo tanto al presidente como a los

miembros del consejo a un maximo de tres mandatos de cuatro afios,



ya sean consecutivos o no. La imposicion de limites de mandato es
una recomendacion frecuente en los cédigos de gobernanza, ya que
permite la renovacion de ideas y evita que las mismas personas se
mantengan en el poder indefinidamente. Por lo general, se
recomienda que los mandatos tengan una duracion de entre seis y

doce anos.

La representacion de los stakeholders se ha convertido en un factor
importante dentro de la gobernanza deportiva. Las asociaciones
nacionales y las ligas suelen asignar votos a los diferentes grupos de
interés, aunque las estructuras de votacion varian considerablemente
segun las practicas internacionales de gobernanza del futbol vy
factores propios de cada pais (Roitman, 2022). Un ejemplo de estoes la
Premier League de Inglaterra, que funciona como una empresa
privada limitada por acciones. Sus accionistas son los veinte clubes
miembros en cada temporada y la Asociacion de Futbol de Inglaterra
(FA), que posee una accion especial. Esta accién da a la FA el poder de
aprobar decisiones clave, como el nombramientoy la renovacién de los

directores de la junta de la Premier League.

Un aspecto relevante es el equilibrio de poder entre el futbol amateur
y el profesional, dos areas cuyos intereses a menudo no coinciden. Un
ejemplo reciente es la presion ejercida por un comité parlamentario en
el Reino Unido, que intimo a la Premier League y a la English Football
League a acordar un reparto mas equitativo de los ingresos con los

clubes de categorias inferiores, advirtiendo que, de lo contrario, se



podria imponer un acuerdo obligatorio. Ademas, se ha pedido que las
medidas de igualdad, diversidad e inclusion (EDI) formen parte de un
nuevo cédigo de gobernanza del futbol y que el ente regulador tenga
autoridad para evaluar los planes de accién de los clubes (Roan,
2023b). En términos generales, la tendencia actual apunta a que se
estan adoptando enfoques mas democraticos en las practicas de

gobernanza deportiva.

Recientemente, la UEFA (2023) ha dado pasos importantes para
mejorar la representacion de los stakeholders mediante reformas
innovadoras. En una decision historica, el Comité Ejecutivo de la UEFA
ha decidido incorporar las perspectivas de los jugadores
(representados por FIFPRO Europa) v de los aficionados (representados
por Football Supporters Europe) en su proceso de toma de decisiones.
Estos stakeholders tendran ahora asientos asignados en los comités
especializados, junto con los miembros actuales de las asociaciones
nacionales, ligas y clubes. Al integrar estas diversas perspectivas, la
UEFA busca fomentar un debate mas amplio y asegurarse de que se
escuchen diferentes puntos de vista a la hora de definir el futuro del

futbol (UEFA, 2023).

A nivel de ligas, recientemente, la Premier League de Inglaterra llevd a
cabo una revision de su sistema de gobernanza y adoptd los Principios
de Gobernanza Corporativa de Wates para Grandes Empresas
Privadas, conocidos como los Principios Wates. Aunque su

implementacién es voluntaria, estos principios ofrecen un marco que



permite a la Junta Directiva supervisar y mejorar la gobernanza de la
liga, identificando las areas en las que se pueden elevar los
estandares. Los Principios Wates promueven una mayor interaccion
con los stakeholders y fortalecen la confianza entre los clubes,

empleados, socios y aficionados.

En cuanto a los clubes deportivos, solo un nimero limitado de equipos
otorga a sus seguidores un poder de decision mas alla de su rol como
socios (en los clubes organizados como asociaciones), y este poder
suele no estar relacionado con la gestién directa del club. Sin embargo,
algunos clubes delegan ciertas responsabilidades a los aficionados,
como la venta de entradas, la gestiéon de redes sociales o la
organizacion de eventos comunitarios. Boillat y Marston (2016)
presentan un diagrama que ilustra como interactdan las distintas
areas de un club con sus stakeholders. Estos autores dividen a los
stakeholders en cuatro grupos: stake-owners (aquellos que poseen vy
tienen derecho a una participacion en el club), stake-seekers (quienes
buscan tener voz en los procesos de toma de decisiones del club),
stake-keepers (entes reguladores que determinan control externo vy
normativas) y stake-watchers (grupos de presion que influyen en las
decisiones del club). El objetivo de la gobernanza en los clubes es
lograr un equilibrio entre los intereses de estos distintos grupos. Esta
misma categorizacion también puede aplicarse a los stakeholders de

eventos deportivos, ligas y competiciones.

Figura 3. Interaccion entre los distintos stakeholders de un club
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Fuente: Boillaty Marston, 2016, p. 135

Traduccion de la figura:
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Desarrollo

Las areas de desarrollo de la gobernanza deportiva abarcan diversos
aspectos importantes, como los procesos de monitoreo y auditoria, los
programas educativos, las politicas contra la discriminacién y los
programas de legado. Estos elementos permiten fomentar la
transparencia, la rendicién de cuentasy la equidad en eventos, ligas 'y

competiciones, asi como en la industria deportiva en general.

Unode los puntos clave en la gobernanza de los eventos deportivos es
la creacion de programas de legado. Diversos estudios han examinado
el impacto econdmico de las inversiones en infraestructura deportiva.
Sin embargo, los beneficios de estas inversiones a menudo favorecen a
un grupo pequeno y privilegiado, que incluye a politicos locales,
propietarios de equipos y atletas. Estas figuras influyentes suelen
dirigir los recursos para su propio beneficio, mientras que el costo recae
sobre los ciudadanos que pagan impuestos. Un caso claro de esto es el
Mundial de 2014 en Brasil, donde una parte importante del gasto en
infraestructura estuvo envuelta en actividades irregulares, como

sobrecostos y manipulacion de las cuentas. De manera similar,



durante el Mundial de Sudafrica en 2010, algunas empresas de
construccion actuaron en conjunto para inflar los precios, lo que
resultd en la pérdida de casi mil millones de délares debido a
diferencias en los tipos de cambio (Boudreaux et al, 2016). La
preocupacion por el uso indebido de los fondos en proyectos
relacionados con los Juegos Olimpicos también ha sido un tema
relevante para el Comité Olimpico Internacional (COI). Para abordar
este riesgo, el COI desarrollé una herramienta de autoevaluacion
[lamada UMAP (entender, gestionar, auditar y planificar), que esta
disponible en linea para todos los comités olimpicos nacionales

(Chappelet, 2017).

Asimismo, debemos mencionar que muchos de los estadios construidos
para este tipo de eventos terminan siendo «inversiones muertas» una
vez que finaliza la Copa del Mundo. Ademas, la FIFA suele exigir
garantias monetarias y beneficios fiscales especiales, lo que afade
una carga extra para los ciudadanos del pais anfitrién, especialmente
en aquellos paises que ya enfrentan dificultades sociales vy
economicas (Boudreaux et al., 2016). La asignacion de recursos y las
consecuencias de estos megaeventos deportivos generan inquietudes
sobre el impacto real que tienen en el bienestar de la poblacién local.
Abordaremos estas cuestiones en mayor detalle en el médulo sobre la

ética en los eventos deportivos.

La creacion de programas de legado es un area de especial interés en:



. La gobernanza de los eventos deportivos

« El marketing de los eventos deportivos

Mecanismos de control

Los mecanismos de control en la gobernanza deportiva para eventos,
ligas y competiciones incluyen la creacion de comités de ética vy
auditoria, la realizacion de auditorias externas, la adopcién de
politicas y procedimientos que cumplan con las leyes de competencia,
la implementacion de mecanismos de apelacion y diligencia debida, y
el reconocimiento de tribunales superiores como el Tribunal de

Arbitraje Deportivo.

Contar con procesos adecuados de auditoria y monitoreo garantiza
que las organizaciones deportivas (clubes, ligas y organizadores de
eventos) operen de forma ética y responsable, cumpliendo con las
normativas establecidas. Andon vy Free (2012) analizaron cémo la Liga
Nacional de Rugby de Australia gestion6 la crisis que surgié tras la
violacion del tope salarial por parte del equipo Melbourne Storm en
2010. Descubrieron que la realizacion de auditorias adicionales, como
las auditorias forenses encargadas, jugo un papel clave en la gestion
de esta crisis. Estas auditorias fueron fundamentales para
proporcionar informacion que ayudo a estructurar la comunicacion de
la liga durante el escandalo, ademas de servir como un «ritual de

tranquilidad y purificacién» (Andon vy Free, 2012, p. 150), lo que



permitid a la liga restaurar la confianza vy la legitimidad en su sistema

de tope salarial (Andon y Free, 2019).

Establecer mecanismos adecuados de monitoreo y control es
fundamental para las estructuras de gobernanza deportiva. Sin
embargo, llevar a cabo un monitoreo constante, especialmente en las
operaciones internas, puede resultar complejo, como se demostrd con
las dificultades que enfrenté el Comité de Auditoria y Cumplimiento
(ACC) de la FIFA. De hecho, las dudas sobre la independencia de este
comité [levaron a la dimisién de su presidente en mayo de 2016, ya que
podia ser destituido facilmente mediante una votacion simple del

Consejode la FIFA (Chappelet, 2017).

Para enfrentar estos desafios, Chappelet (2017) propone cuatro

posibles alternativas para mejorar el monitoreo:

1.Creacion de una entidad interna de supervision. Cada
organizacion deportiva podria establecer un departamento
interno responsable de supervisar todas sus actividades. Un
ejemplo de esto es la IAAF, que en 2007 introdujo reformas de
gobernanza y creé la Junta vy la Unidad de Integridad del
Atletismo para abordar problemas como el dopaje, la corrupcion vy
la manipulacion de resultados. No obstante, esto no evitd que la

IAAF se viera involucrada en nuevos escandalos en 2017.



2.Auditorias externas. Otra opcion seria delegar el monitoreo a
auditores externos, como las grandes firmas internacionales de
auditoria. Sin embargo, esto también conlleva sus propios riesgos,
como lo demostrd la experiencia de la FIFA. A pesar de contar con
KPMG como auditor externo, nose actud a tiempo ante las sefiales
de alerta antes de 2015. No queda claro si KPMG no advirtio
adecuadamente sobre los problemas o si la FIFA ignord las
advertencias. Finalmente, KPMG renuncid como auditor de la FIFA
en 2016 debido a los posibles dafios que esto podria causar a su

reputacion.

3.Creacion de un organismo anticorrupcion internacional. Otra
alternativa seria crear una agencia especializada a nivel
internacional que supervise la gobernanza de todas las
organizaciones deportivas, similar a como la Agencia Mundial
Antidopaje (WADA) supervisa el dopaje. Esta agencia se centraria
en combatir la corrupcién y garantizar que las organizaciones
deportivas mantengan altos estandares de transparencia vy

responsabilidad.

4. Auditorias mediante licitaciones publicas. Una cuarta opcidn
seria un enfoque mixto entre la auditoria externa y la creacién de
un organismo internacional. En este caso, las auditorias serian
llevadas a cabo por organismos nacionales de auditoria
independientes, seleccionados mediante licitaciones publicas. Este
enfoque garantizaria que las auditorias se realicen de manera

imparcial y sin influencia de las organizaciones deportivas.



Aunque todas estas opciones implican ciertos costos, también podrian
generar beneficios a largo plazo, mejorando la transparencia vy la

eficiencia de las organizaciones deportivas (Chappelet, 2017).

Estudio de caso

En este modulo, analizaremos el caso de ASOIF (Asociacion de
Federaciones Internacionales Olimpicas de Verano) y su informe de

2020 sobre la gobernanza de las federaciones internacionales.

La ASOIF fue creada en 1983 y estaba compuesta originalmente por
las 21 federaciones internacionales que gestionaban los deportes
incluidos en el programa de los Juegos Olimpicos de Verano de 1984.
Actualmente, cuenta con 31 miembros plenos y 2 miembros asociados.
La misién principal de ASOIF es “unir, promover y apoyar a las
Federaciones Internacionales Olimpicas de Verano, preservar su
autonomia, coordinar sus intereses y objetivos comunes, y aportar
valor a sus miembros y al Movimiento Olimpico en general” (ASOIF,

s.f.a, parr. 1).

Segun la ASOIF (2020):

En el contexto de los casos de mala gestion en grandes
organizaciones deportivas, la Asamblea General de la ASOIF
cred un Grupo de Trabajo de Gobernanza en 2015y en 2016 le

encargd ayudar a las 28 federaciones internacionales de



deportes de verano a promover una mejor cultura de
gobernanza para garantizar que las FI estén preparadas para

cumplir con su propdsito o que lo logren rapidamente. (p. 8).

Para ahondar en este tema, se sugiere la lectura del siguiente articulo:

Fuente: Asociacion de Federaciones Internacionales de Juegos

Olimpicos de Verano [ASOIF], (s.f.). Grupo de trabajo sobre gobernanza.

https://www.asoif.com/governance-task-force

En abril de 2016, la Asamblea General de la ASOIF adopt6 un conjunto
de principios En abril de 2016, la Asamblea General de la ASOIF adoptd
una serie de principios clave e indicadores para mejorar la gobernanza.
Ese mismo afio, la ASOIF envid a sus miembros un cuestionario basado
en estos principios para evaluar sus practicas de gobernanza. El
cuestionario se dividia en seis secciones, una para cada uno de los seis
principios principales, con diez preguntas o indicadores en cada
seccion. Estos indicadores se evaluaban en una escala de cinco
puntos: 0 (no cumplido en absoluto), 1 (parcialmente cumplido), 2
(cumplido), 3 (cumplido de acuerdo con reglas y procedimientos
publicados) v 4 (totalmente cumplido de manera ejemplar). La
revision se repitio en 2017-18 y nuevamente en 2019-20 (Chappelet y
Mrkonjic, 2019).

La ASOIF reconoce el progreso significativo logrado desde el primer

estudio. Sin embargo, aunque valora los esfuerzos de muchas


https://www.asoif.com/governance-task-force

federaciones internacionales por mejorar su gobernanza, también
sefiala que aln no estd «completamente satisfecha». Los resultados
del informe muestran claramente que todavia hay margen de mejora
en todos los dmbitos. Algunas federaciones, como la FIFA y World

Rugby, se acercan al nimero maximo de puntos otorgados, mientras

que otras, como FINA o World Archery, obtuvieron puntajes

considerablemente mas bajos.

Figura 4. Puntuaciones totales en los grupos

Total scores in groups (out of theoratical maximum
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Fuente: ASOIF, 2020, p. 28

Traduccion de la figura 4

Puntuaciones totales en grupos (sobre un maximo teorico de 200)



Al analizar los temas, la transparencia parece ser uno de los aspectos
con mejor desempeno, ya que la mayoria de los indicadores estan por
encima o cerca de alcanzar el umbral de tres puntos. La mayoria de las
Federaciones Internacionales (FI) obtiene buenos resultados al
proporcionar informaciéon sobre sus estructuras, estatutos, normas vy
reglamentos. Sin embargo, muestran un desempefo mas bajo en
aspectos como las dietas y los beneficios econdmicos de los
funcionarios electos, asi como en la presentacion de informes anuales

de actividades.

En los demas temas, las FI parecen estar mas rezagadas. En cuanto a
la integridad, el mejor resultado esta relacionado con la presencia de
un funcionario responsable de garantizar que la FI cumpla con el
codigo de la WADA (Agencia Mundial Antidopaje). En contraste, uno de
los aspectos mas problematicos que se destaca es el desequilibrio de
género en las juntas directivas, lo que evidencia la necesidad de

mejorar significativamente en este aspecto.

Tabla 1. Puntuaciones promedio de transparencia por indicador



Table 12: Mean Transparency scores by indicator

Indicator | Topic Mean
{31 IFs)
21 Statutes, nies and reguiations arr
28 Expianation of organisational structure incheding staff, elected officials, committee struchees 284
23 Visson, mission, values and strategic objactves 319
24 A st of all national member federations with basic information for each 242
25 Detaits of elected officiale with biographical info 388
26 Annugl activity report, including instiutional information, and maln events reports an
aF Annual financial reports following estemal audit 247
28 Allaances and financial benefits of eleciad officiaks and senior axecutives
5g General Assembly agenda with relevant documeants (before) and minutes (after) with procedure 18
for mambaers to add ibems (o agenda

210 A summary of reports/decisions taken during Executive Board and Commission meetings and ang
2 alf oiihwar imnportant dacisions of IF ;

Fuente: ASQIF, 2020, p. 28

Traduccion de latablal



Indicador Tema Promedio (31 IF)
21 Estatutos, normas y reglamentos 3,77
22 Explicacion de la estructura organizativa, incluyendo el | 3.84

personal, funcionarios electos, estructuras de comités y
otros grupos de toma de dedsiones relevantes
2.3 Visidn, misidn, valores y objetivos estratégioons 3.15
24 Lista de todas las federadones nacionales miembro con | 3.42
informacion basica de cada una
25 Detalles de funcionarios electos con informacion biografica | 3.68
26 Informe anual de actividades, incluyendo informacion | 2.71
institucional y los informes de los prindpales eventos.
27 Informes financieros anuales tras una auditoria externa. 2587
28 Compensaciones y beneficios finanderos de funcionarios | 2.61
electos y altos ejecutivios.
29 Orden del dia de la Asamblea General con documentos | 3.16
relevantes (antes) y actas (después), con un procedimiento
para que los miembros afadan puntos al orden del dia
2.10 Un resumen de los informes/decisiones adoptados durante | 3.23
Ias reuniones del Comité Ejecutivo v de la Comision y todas
las demas decisiones importantes de la Fl.

Tabla 2. Puntuaciones promedio de integridad por indicador




Table 13: Mean Integrity scores by indicator

Indicator | Topic Mean
[311Fs)
a1 Hag aunit or officer in charge of ensuring that the IF abides by the 100 Code of Ethics andfor the a7
IF's own Code of Ethics 3
22 Haz & unit or officer in charge of ensuring that the IF ahides by the WADA World Anti- Daping Code _
33 Comphies with the Olymipic Movement Code on the Prevention of the Manipulation of Compatitions 285
a4 Has a programmae or policies designad ot ensuring that the [F member associations function in 058
! accordance with ol recognised ethical codes and principles
Estabiish confidential reporting mechanisms for “whistie blowers™ with protection scheme for
a5 o & i 259
a6 Prowide for appropriate investigation of threats to sporl integrily [competition manipulation, 277
gambling-refated or other
a7 Maka public all decizions of disciplinary bodies and related sanctions. as well as pending cases a06
" where applicable ?
ag Appropriate gender balancs in Executive Board or aquivalent “
39 Programmees or policies in place reganding safeguarding from harassment and shuss 239
310 Comphant with applicabie lews reganding data protection (such as GOPR) and takes measures o6s
to engure [T sacurity g

Fuente: ASQIF, 2020, p. 29

Traduccion de la tabla 2



Indicador Tema Promedio {31 IF)

3.1 Tiene una unidad o un oficial a cargo de garantizar gue la Fl cumpla 2,77

odigo de Etica del COl y/o el propio Codigo de Etica de la F

[

O e
con e

3.2 Tiene una unidad o un oficial a cargo de garantizar gue la Fl cumpla 3.35
con el Codigo Mundial Antidopaje de la ANMA.
3.3 Cumple con el Codigo del Movimiento Olimpico sobre Ia Prevendcion | 2.65

de la Manipulacion de Competiciones.

[
LN
==}

3.4 Tiene un programa o politicas disefiadas para garantizar que 1as
asodaciones miembros de la Fl funcionen de acuerdo con todos los

codigos y principios &ticos reconocidos.

k]
LN

P
[
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stablece mecanismos confidendales de denuncia para los
einformantes®, con un esguema de proteccion para guienes se

presenten

3.6 Proporciona investigaciones adecuadas de amenazas a la integridad | 2,77

del deporte (manipulacion de competiciones, apuestas, entre otros).

La
[}
[=3]

La
[=x}
[
=
[=3]

3.9 Programas o politicas en vigor para proteger contra el acoso y e 2.35
abuso.
3.10 Cumple con las leyes aplicables de proteccidn de datos (como la 265

De manera similar, la democracia parece mostrar puntajes
generalmente bajos. Si bien las federaciones internacionales tienen
claros los procesos electorales y las reuniones, la aparente inexistencia
de limites de mandato en la mayoria de ellas sigue siendo un tema de

particular preocupacion.

Tabla 3. Puntuaciones promedio de democracia por indicador




Table 14: Mean Democracy scores by indicator

Indicator

Topic

4

Election of the Prasident and a majority of members of all axecutive bodies

Mean (31 IFs)

Claar poficies 1o ensure election candidates can campaign on balanced footing including opportunity

42 for candidates o present their vision/programmes 255
49 Elaction process with secret baliot under 8 clear procedura/regulation ¢
&4 Make public all open positions for elections and ron-stafi appoiniments including the process for 245

candidates and full detads of the roles, job descriptions, application deadiines and assessment

45

Establshmant and publcation of agibility rules for candidates for elacton togothes with dus
dilgence assegsmant

4.8

Term limits for elected officials

229

ot

Provide for the repraseniation of key stakeholders (e.g. “acthe” athistes as dafined in the Olympic
Charter) in goveming bodies

3.2

4.8

Confiict of nterest polioy identitying actual, potential and percedved conflicis with exclusion of
members with an actual conflict from decesion-making

287

4.9

Gowerning bodies mest regularky

410

Ensuring equal opportunities for members 1o participate in the General Azsembly

Fuente: ASQIF, 2020, p. 31

Traduccion tabla 3



Indicador Tema Promedio {31 IF)

41 Eleccidn del presidente y de la mayoria de los miembros de | 3.42
todos los drganos ejecutivos.

4.2 Politicas claras para asegurar que los candidatos puedan | 2.55
competir en igualdad de condiciones, incluyendo la
oportunidad de presentar su vision/programas.

4.3 Proceso electoral con woto secreto bajo un | 3.23
procedimiento/reglamento claro.

44 Publicacion de todos los puestos disponibles para | 2.35
elecdones y nombramientos no pertenecientes  al
personal, incluyendo el proceso para los candidatos y todos
los detalles de los roles, descripciones de puestos, fechas
limite y evaluacion.

45 stablecimiento y publicacion de las normas de elegibilidad | 2.29
de los candidatos a las elecciones, junto con 1a evaluacion
de la debida diligencia.

4.6 Limites de mandato para funcionarios electos. 148

47 Garantizar la representacion de los stokeholders mas | 3.23
importantes (por ejemplo, atletas «activos® segun la
definicion de la Carta Olimpica) en los drganos de gobierno.

48 Politica de conflictos de interés gue identifigue los | 2.B7
conflictos reales, potenciales y percibidos, con la excusion
de los miembros que se vean afectados por un conflicto
real en la toma de dedsiones.

45 Los drganos de gobierno se reinen pericdicaments 3.42

410 Garantizar la igualdad de oportunidades para gque los | 2.58
miembros participen en la Asamblea General.

Para destacar las implicaciones negativas que la falta de limites de
mandato tiene en la gobernanza, la ASOIF presenta una tabla
adicional que compara los puntajes de gobernanza de las federaciones
internacionales que imponen algun tipo de limite de mandato con

aquellas que no los tienen. Claramente, las primeras superan de



manera significativa a las segundas, lo que subraya la necesidad de

implementar limites de mandato en todas las federaciones.

Tabla 4. Puntuacién promedio por seccion con y sin limite de

periodos

Table 19: Mean score by section with and without term limits (31 IFs)

HMiIFs Mean score | Transparency | Integrity Democracy*® Devalopment Control
Mechanisms

M tesrrm Bt () 123 .0 24.0 b /M3 M.A

Scona form of 146 332 278 289 75 8.8

pierrr lirmits (22)

27 IFs

Mo tormn Brmiits (5} 136 345 265 255 2.3 232

e e o 47 331 28.0 20.1 7.8 201

tarmm lmits (21)

Fuente: ASOIF, 2020, p. 38

Traduccioén de la tabla 4



31 1F Puntuacion | Transparen | Integridad | Democraci | Desarrollo | Mecanism
media cia a* os de
control

La puntuacion en democracia incluye claramente 0 para el indicador
4.6 en el caso de las FI sin limites de mandatoy mas de O para las FI

que si los tienen, lo que explica parte de la diferencia.
Por altimo, los indicadores relacionados con el desarrollo y los
mecanismos de control consideran aspectos que las federaciones

internacionales (FI) deben considerar con especial atencion.

Tabla 5. Puntuaciones promedio de desarrollo por indicador




Table 15: Mean Development scores by indicator

Indicator |Topic Mean (31 IFs)
Claar policy in place to determing transparent allocation of resources in declared development
&1 - 3.00
abjectives
52 Informaticn published on redistribution activity for main stakeholders, including financial figures 265
63 Monitoring/audit process of the use of distributed funds 210
54 Respect principles of sustainable development and regard for the emircnmant 258
B Existence of social responsibility policy and participation programmes 1angeting hard
' to reach areas
5 Education programmes {topics other than integrity) and assistance to coaches, judges,
’ refereas and athletes
57 Put in place imegrity awareness/aducation programmes
6.8 Legacy programmes to assist communities in whach avents ane hasted
59 Ant-discrimination policies on racial, religious or sexual onentation
510 IF dedicates approprisie resources fo the Pamalympic/disability discipiineds) in the sport 2m

Fuente: ASOIF, 2020, p. 32

Traduccion de latabla b



Indicador Tema Promedio (31 IF)

5.1 Politica clara para determinar la asignacion transparente de 3
recursos en los objetivos de desarrollo declarados.

5.2 Informacion publicada sobre las actividades de redistribucion para | 2.65
los prindipales stakeholders, incluidos los datos financieros.

5.3 Proceso de seguimientofauditoria del uso de los fondos 2.10
distribuidos.

5.4 Respetar los principios del desarrollo sostenible y el respeto porel | 2.58
medicambiente.

55 Existencia de una politica de responsabilidad social y programas 284
de partidipacion dirigidos a areas de dificil acceso.

5.6 Programas de educacion (temas distintos a la integridad) y 3.42
asistencia a entrenadores, jueces, arbitros y deportistas.

5.7 Programas de concienciacion/educacion sobre integridad 252
implementados.

L8 Programas de legado para ayudar a las comunidades enlas que se | 1.94
celebran los eventos.

59 Politicas antidiscriminacion por motivos raciales, religiosos o de 258
orientacion sexual.

5.10 La IF dedica recursos apropiados a las disciplinags paralimpicas/de 2.71
discapacidad en el deporte.

Tabla 6. Puntuaciones promedio de los mecanismos de control por

indicador



Table 16: Mean Control Mechanisms scores by indicator

Indicator | Topic Mean (31 IFs)

&1 Establish an iInternal ethics commiites with independent representation 254

62 Establish an audit committes that is independant fram the decision-making body

63 Adopt accounting control mechanismes and external financial audit 303

[ Adopt policies and processes for imemal control 255

85 Adopt policies and procedures which comply with compatition lave'antl-trust legislation in 281
efigibdity of athistes and sanctioning of ewents

86 Clyserve open tenders for major commercial and procurement confracts fother than events) 203

87 Dacisions can be chabenged through intemal appeal mechanisms on the basis of claar rules 265

68 Mdmmm&whbﬁﬁgmMm, 958
azgegsment and allocation of main events

69 Aowvarding of main events follows an open and transpanen! process 268

610 intsrnal decisions can be appealed with final recourse bo the Couwrt of Arbitration for Sport

Fuente: ASQOIF, 2020, p. 35

Traduccién tabla 6



Indicador Tema Promedio (31
IF}

6.1 Establecer un comité de Etica imemo con representacion 204
independiente.

6.2 stablecer un comité de auditoria gue sea independiente del drgano 168
de toma de decisiones.

6.3 Adoptar mecanismos de control contable y auditoria financiera 3.03
EXLErNa.

6.4 Adoptar politicas y procesos para el control interno. 2.55

6.5 Adoptar politicas y procedimientos que cumplan con la legislacion BBl
sobre competencia y antimonopolio en materia de elegibilidad de
deportistas y sancion de eventos.

6.6 Supervisar licitaciones abiertas para los principales contratos 2.03
comerciales y de adquisiciones {que no sean eventos)

6.7 Las decisiones pueden ser impugnadas mediante mecanismos de 265
apelacion internos sobre Iz base de reglas claras.

6.8 Diligencia debida y gestion eficaz de riesgos en los requisitos de 258
licitacidn, presentacion, evaluacidn y asignacion de los principales
eventos

6.9 La adjudicacion de los eventos principales sigue un proceso abierto y 258
transparente.

6.10 Las decisiones internas pueden apelarse ante el Tribunal de Arbitraje 384
Deportivo en ultima instancia.

Evidentemente, solo tres indicadores, que abarcan ambos temas,
obtienen una puntuacién superior a los tres puntos. Estos indicadores
incluyen la existencia de programas educativos, el reconocimiento del
Tribunal de Arbitraje Deportivo como la maxima autoridad, vy la
implementacién de algin mecanismo de control y auditoria financiera
externa. Por otro lado, todos los demdas indicadores reciben
puntuaciones notablemente bajas, destacando especialmente la
ausencia de programas de legado para apoyar a las comunidades
anfitrionas de eventos y la falta de comités de auditoria

independientes, lo cual es motivo de preocupacion.



ASOIF (2020) concluye senalando lo siguiente:

Ahora que parece haberse consolidado una cultura de
trabajo en torno a la gobernanza —18 federaciones
informaron que estan revisando o han revisado
recientemente su constitucibn—, se espera que este
impulso se mantenga para abordar una serie de aspectos
donde aln queda un margen considerable de mejora. (p.

42)

Sin embargo, con tantos problemas pendientes en los niveles mas
altos de las organizaciones que gestionan eventos, ligas vy
competiciones, {no es logico esperar que haya alin mas problemas en

los niveles inferiores?

Resumen

La gobernanza deportiva desempefia un papel fundamental en el
beneficio de diversas organizaciones deportivas a lo largo de toda la
piramide, influyendo en eventos, ligas y competiciones. Si bien hay
claros avances en aspectos de la gobernanza como la transparencia,
la integridad, la democracia, el desarrollo y los mecanismos de control,

todavia persisten importantes desafios en este ambito.

. Sostenibilidad. Las organizaciones deportivas enfrentan el reto de

equilibrar los objetivos a corto plazo con la sostenibilidad a largo



plazo. (Cémo pueden garantizar la viabilidad de eventos, ligas vy

competiciones a lo largo del tiempo?

. Rendicién de cuentas. Los organismos de gobierno deben asumir
la responsabilidad por el impacto econdmico, social y ambiental de
sus decisiones en los eventos deportivos y las comunidades
implicadas. ;Como pueden abordar las implicaciones econdmicas

de los megaeventos deportivos y asegurar legados positivos?

. Transparencia. Superar los desafios relacionados con la corrupcion
y la mala gestion requiere una mayor transparencia y controles
financieros en los eventos y ligas deportivas. Pero, ;es posible

garantizar procesos de informes completamente transparentes?

. Etica. La gobernanza deportiva debe priorizar y hacer cumplir de
manera continua el comportamiento ético en eventos, ligas vy
competiciones. Pero, ;como se puede asegurar que las
organizaciones implementen y sigan codigos de ética vy politicas

de integridad?

Abordaremos estos temas con mas detalle en los modulos dedicados a

la sostenibilidad, la rendicion de cuentas, la transparencia y la ética.

CONTINUAR
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