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Resumen

La presente investigacion abordara el analisis de la gobernanza y el desempefio de las FDN en
Perti a partir de la percepcion de los atletas de alto rendimiento que participaron en los Juegos
Panamericanos de Lima 2019. El objetivo general es evaluar si existe correlacion entre dichas

variables a partir de la percepcion de este grupo de interés.

Para lograr los distintos objetivos planteados en este trabajo se definié un método mixto con un
disefio secuencial en el se tuvo una primera etapa cualitativa y una segunda cuantitativa. En la
etapa cualitativa se consulto a expertos en la gestion de una FDN a quienes se les presentaron los
principales hallazgos de la literatura revisada para organizaciones internacionales. A partir de estos
resultados, se pudieron identificar las dimensiones de las variables a analizar y proponer
afirmaciones para cada una apartir de las cuales se elaboré un cuestionario con una escala de

Likert. La encuesta se aplicé a 151 atletas que representaron al Pert en la competencia senalada.

Los resultados de la etapa cualitativa evidencian que no hay consenso en la literatura internacional
sobre la forma de evaluar la gobernanza y el desempefio en organizaciones deportivas y, de manera
particular, en federaciones deportivas nacionales. Sin embargo, frente a la propuesta que se derivod

de la revision literaria, hubo consenso sobre las dimensiones propuestas.

Los resultados de la etapa cuantitativa evidencian que hay una correlacion positiva moderada entre
la percepcion de la gobernanza y la percepcion del desempefio. Con respecto a las dimensiones de
gobernanza, podemos afirmar que de las 13 afirmaciones s6lo hubo 3 de ellas en las que menos
del 40% estaba de acuerdo con dichas afirmaciones que fue una de las hipotesis propuestas. En el
caso del desempefio, se puede afirmar que en las 3 afirmaciones de la dimension desempefio

administrativo menos del 40% de los atletas estan de acuerdo con las mismas.

La muestra de 151 atletas fue elegida por conveniencia y no constituye una muestra representativa
de la poblacion por lo que los resultados no pueden ser extrapolados a la misma. Ademas, en
futuras investigaciones se puede complementar la percepcion de los atletas con un indicador

objetivo para cada una de las dimensiones identificadas.

El aporte para un mejor entendimiento tedrico sobre la gobernanza y el desempefio de una FDN
sera de utilidad para futuras investigaciones que se hagan sobre este tipo de organizaciones

deportivas a nivel internacional.



Palabras clave (JEL): Governing bodies, Nonprofit performance, Nonprofit governance,

Nonbusiness subsidy.
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Introduccion

La presente investigacion tiene como objetivo contribuir al entendimiento de la gobernanza
deportiva (GD) y el desempeiio (DE) de una federacion deportiva nacional (FDN). La gobernanza
(o gobierno corporativo como se le conoce en el sector privado) y el desempefio, asi como la
relacion entre ellos, de una organizacion son variables a las cuales se les ha prestado mucho interés
tanto desde el lado académico como desde la practica empresarial. Sin embargo, ambas variables
son de reciente incorporacion académica y en la gestion de las organizaciones deportivas entre las
que se consideran las federaciones deportivas internacionales (FI) y las FDN. Al ser la federacion
nacional la organizacion responsable de regir uno o mas deportes en un determinado pais, se hace
necesario indagar sobre las dimensiones de dichas variables de una manera mas exhaustiva
considerando las caracteristicas especificas de este tipo de organizacion. Es por este motivo que
en una etapa inicial de este trabajo se entrevistaran a expertos en la gestion de una FDN para
identificar aquellas dimensiones que se deben considerar al referirnos a la GD y al DE de este tipo

de organizacion.

Esta investigacion busca contribuir al entendimiento de dichas variables a partir de la percepcion
de los atletas de alto rendimiento el cual es uno de los grupos de interés mas importante para una
FDN. En la literatura revisada sobre gestion y en las practicas actuales, se ha evidenciado que la
evaluacion de la organizacion por parte de los grupos de interés es un aspecto que va cobrando
mayor relevancia. En el caso de las organizaciones deportivas, este aspecto ha sido desarrollado
de manera escasa por lo que el aporte del presente trabajo sera de utilidad para una mayor

comprension de las variables a analizar.

Esta investigacion se lleva a cabo en Peru en el ano 2020 luego de la realizacion de los Juegos
Panamericanos Lima 2019, uno de los eventos deportivos mds importantes en los que participa el
pais. Las FDN que seran analizadas han sido seleccionadas porque ademdas de pertenecer al
Movimiento Olimpico, han tenido participacion en el evento en mencion. La coordinacion para el
levantamiento de informacidn a través del cuestionario sobre la percepcion fue realizada a través

de la Junta Directiva de la federacion a la que pertenecian los atletas.
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Como se puede notar de los parrafos previos, la investigacion que se propone es una de tipo mixta
en la que se tendra una primera etapa cualitativa (entrevistas a profundidad con expertos) y una
segunda etapa cuantitativa (cuestionario a deportistas de alto rendimiento). Al final de la
investigacion, los resultados seran analizados por expertos quienes nos ayudardn a tener una mejor

interpretacion de los mismos.

El presente trabajo consta de 7 capitulos. Entre el capitulo 1 y 4 se presentard la literatura revisada
que servird de marco tedrico para la presente investigacion. El capitulo 5 desarrollaré la propuesta
metodoldgica que se considera adecuada para satisfacer los objetivos de la investigacion. En el
capitulo 6 se presentaran los resultados de la investigacion tanto de la parte cualitativa como de la
parte cuantitativa. En el capitulo 7 se presentaran las conclusiones en base a los objetivos definidos
para este trabajo. Finalmente tendremos una serie de recomendaciones en las que propondremos
futuras lineas de investigacion en base a los hallazgos a partir de las entrevistas a expertos y los

resultados de los cuestionarios.

En el capitulo 1 se desarrollaran los principales conceptos asociados a las organizaciones
deportivas que se utilizaran para este trabajo. La FDN forma parte del Movimiento Olimpico el
cual es regido por el Comité Olimpico Internacional (COI). Es por este motivo que muchas de las
definiciones, funciones, alcance y otros aspectos de la FDN como organizacion miembro de este
movimiento se encuentran normadas por documentos del COI como la Carta Olimpica. Sin
embargo, las FDN también se encuentran normadas en el caso peruano por una ley en la que se
seflalan algunas funciones, caracteristicas y condiciones para su funcionamiento. No se han
encontrado conflictos significativos entre ambas normativas, pero se pueden notar enfoques

distintos sobre la forma de asegurar el cumplimiento de las normativas propias.

El capitulo 2 desarrolla los avances que se han tenido sobre la incorporacion de la percepcion y de
los grupos de interés en la literatura de gestion, y de manera especifica, la percepcion de dichos
grupos al momento de evaluar el desempefio de una organizacion. Lejos de proponer a la
percepcion de los grupos de interés como la tinica o la mejor forma de evaluar la gobernanza y el
desempefio de una organizacion, se justifica la consideracion de este enfoque como una forma de
complementar la forma tradicional de evaluacion de dichas variables a partir de indicadores

objetivos o verificables.
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La gobernanza en el deporte es un término que cuenta con mayor atencion del lado académico y
de gestion en los ultimos afios. En el capitulo 3 desarrollaremos las distintas propuestas sobre
gobernanza deportiva las cuales han sido dadas por instituciones publicas como la Comision
Europea o por instituciones privadas relacionadas al deporte como el Comité Olimpico
Internacional. Cobra relevancia la revision literaria asociada a gobernanza en el sector privado
conocida como Gobierno Corporativo aun cuando no es de directa aplicacion a este trabajo toda
vez que dicho término fue acufiado para organizaciones con fines de lucro y las FDN son
organizaciones, pero no tienen fines de lucro. Esto ltimo presenta particularidades al momento

de proponer las dimensiones para evaluar dicha variable.

En cuanto al desempefio de una organizacién con fines de lucro, se puede encontrar abundante
literatura relacionada a esta variable. Sin embargo, existe limitada literatura cuando la
organizacion es sin fines de lucro como lo es una FDN ya que el enfoque tradicional del desempefio
esta asociado al desempefio econdomico o financiero. En el capitulo 4 presentaremos los distintos
enfoques para los dos tipos de organizaciones que nos permitira tener elementos para analizar los

resultados de la investigacion cualitativa.

Los resultados son presentados en el capitulo 6 en base a las hipodtesis propuestas en el que sigue.
La primera etapa presentard los resultados de la etapa cualitativa asociada a la revision de la
literatura y a las entrevistas a profundidad con expertos la cual concluird con la propuesta de
cuestionario a ser validado en la etapa cuantitativa. Se tiene propuesta una hipdtesis para la etapa
cualitativa la cual servird como hipdtesis de trabajo mas no tendra una verificacion cuantitativa.
En la segunda etapa se presentaran los resultados de las pruebas de hipotesis asociadas a los
objetivos especificos. Un objetivo especifico estd asociado a un resultado esperado en los
cuestionarios (descriptivo) mientras que el otro objetivo propone la relacion entre ambas variables

(correlacion).

Los resultados obtenidos se analizaran con miras a llegar a conclusiones que nos permitan darle
validez a la investigacion considerando los objetivos propuestos. Este analisis se recogera en el

capitulo 7 seguido de recomendaciones para futuras investigaciones.
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Planteamiento del problema

El Movimiento Olimpico surge a fines del siglo XIX con el proposito de contribuir a la
construccion de un mundo mejor a través del deporte. E1 COI se funda al mismo tiempo como una
organizacion sin fines de lucro y teniendo como principio la autonomia con el fin de evitar
cualquier influencia politica en su gestion. Una de las actividades mas conocidas del COI son los
Juegos Olimpicos (JJOO) que son competencias que estdn dirigidas técnicamente por las
Federaciones Internacionales (FI) y en la cual participan deportistas de los distintos paises de los

5 continentes.

Desde los inicios, la competencia en los JJOO era amateur, es decir, que los deportistas que
participaban no podian tener ningin tipo de ingreso derivado de su practica deportiva. Sin
embargo, con el correr de los afios, las competencias deportivas se volvieron eventos de interés
para los medios de comunicacién como la radio y la television, asi como empresas que veian en el
deporte una forma de hacer conocida su marca a través de auspicios. Esta situacion generd un
mayor flujo de ingresos a los organizadores de eventos y a su vez a los involucrados como los
deportistas. E1 COI mostr6 cierta resistencia a contar con deportistas profesionales en los JJOO

pero finalmente tuvo que ceder.

Barcelona 1992 marca un hito en la historia de los Juegos Olimpicos ya que permitié abiertamente
la participacion de deportistas profesionales con lo que el evento tuvo mayor interés por parte de
las televisoras a nivel mundial y de las ciudades para ser sede de estos eventos deportivos. Esto le
permitid al COI encontrarse en una situacion inusual de bonanza econdmica que hizo que se le

presenten otros desafios.

A nivel mundial son conocidos los casos de corrupcion relacionados a eventos de organizaciones
internacionales asociadas al Movimiento Olimpico. El escandalo del soborno para la eleccion de
Salt Lake City como ciudad organizadora de los Juegos Olimpicos de Invierno en el ano 2002 asi
como el caso conocido como el FIFA Gate en el que se arrestaron a altos dirigentes de la
Federacion Internacional de Futbol Asociado en el afio 2015 son sélo algunos de los casos
medidticos en los que estuvieron involucradas organizaciones regidas por el Comité Olimpico

Internacional (COI).

El COI (2020) es el ente rector del Movimiento Olimpico cuyo objetivo es el de contribuir a la

construccion de un mundo mejor. Para el logro de este objetivo, la Carta Olimpica propone el
13



principio de neutralidad politica, es decir, que el actuar de toda organizacién que forme parte del
Movimiento Olimpico esté libre de influencia externa. Desde su fundacion por el baron Pierre de
Coubertin, el COI ha tenido que hacerles frente a distintas situaciones en las que autoridades de
gobierno han tratado de manejar el deporte tanto a nivel nacional como internacional con fines
politicos. Ya para fines del siglo XX, el COI habia conseguido una fuerte presencia institucional a
nivel mundial y este principio de autonomia se habia logrado con éxito en la gestion de las

organizaciones que forman parte del Movimiento Olimpico.

En gran medida, la autonomia de la que goza el COI es gracias a la autonomia econdémica que
surge a partir de los ingresos derivados de la organizacion de los Juegos Olimpicos. La venta de
los derechos de transmision y auspicios como el programa TOP de dicho evento deportivo
representan mas del 90% de los ingresos del COIL. Ademas, los costos de produccion del evento
deportivo se reducen considerablemente para el COI ya que las ciudades que postulan para ser
sede de los Juegos Olimpicos deben cumplir una serie de obligaciones que no solo incluyen la
inversion en infraestructura deportiva sino también los gastos operativos para albergar a los atletas

que participaran en dicho evento.

Al ser una organizacion sin fines de lucro, el COI no estd obligada a hacer publicos sus estados
financieros ni los procesos de toma de decisiones para la asignacion de sedes que albergaran los
Juegos Olimpicos. Si decide hacerlo, es por iniciativa propia. Es asi como a raiz del escandalo de
los Juegos Olimpicos de Invierno en Salt Lake City es que en el 2008 se proponen lineamientos
para la buena Gobernanza en las organizaciones que forman parte del Movimiento Olimpico como
son las federaciones deportivas internacionales (FI) y los Comités Olimpicos Nacionales (CON).
Es relevante hacer referencia al hecho que cuando situaciones similares de malos manejos al mas
alto nivel gerencial se dieron en grandes empresas internacionales, se propuso el gobierno

corporativo como una forma para asegurar una adecuada gestion de la misma.

Pero al ver los hechos recientes de corrupcion en el seno de la FIFA del ano 2016, pareciera que
estos lineamientos del COI no han sido seguidos por una de las instituciones mas representativas
del deporte a nivel mundial. Ademas de estos lineamientos, otras organizaciones como la ASOIF
(Asociacion de Federaciones Internacionales los Juegos Olimpicos de Verano) y Play the Game
(iniciativa que busca promover los fundamentos éticos del deporte, asi como la transparencia y

democracia) han realizado estudios sobre la gobernanza en federaciones deportivas internacionales
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en los que se evidencia que algunas dimensiones de la gobernanza tienen un mayor grado de

desarrollo que otros.

Sin embargo, siendo reciente y limitada la literatura de gobernanza asociada a FI, es mas escasa
aun la informacion referente a la gobernanza de una FDN. Es por ese motivo que esta investigacion
contribuird a un mejor entendimiento de dicho concepto de acuerdo a las particularidades y el

entorno en el que desarrolla sus actividades la federacion nacional.

Por otro lado, no se le ha prestado suficiente atencion académica a la forma de evaluar el
desempefio de una organizacion del Movimiento Olimpico. En las memorias anuales de las FI
podemos encontrar informacidon sobre algunos aspectos como los econdémicos y los deportivos.
Sin embargo, mas alld de ser declarativos, no se encuentran claramente definidos los objetivos
estratégicos que persiguen como un estdndar en la gestion de la organizacion deportiva. Es
importante notar también que existen distintos niveles de desarrollo de este aspecto entre las FI.
El espacio en el que se le ha prestado mayor atencion al desempeino de una FDN es en el mediatico
y, como hemos podido ver en el caso de gobernanza, asociado a denuncias de malos manejos. Por
este motivo se hace necesario tener un mayor grado de conocimiento de la dindmica propia de esta

organizacion.

Resulta interesante encontrar hechos en los que una FDN ha obtenido logros deportivos a nivel
internacional, pero a la vez ha sido motivo de grandes denuncias por casos de corrupcion, malos
manejos, discriminacidon o abusos. Jennings (2015) detall6 las acciones criminales por parte de
autoridades brasilefas de la Confederacion Brasilefia de Futbol (CBF) en el momento en el que la
seleccion brasilefia de futbol masculino se encontraba en el méximo apogeo deportivo. En el 2018
se hizo publica una denuncia de abuso sexual y que durante afios se habia estado dando con
gimnastas del equipo femenino de Estados Unidos. Estos abusos habian sido por parte del médico
de la seleccion nacional pero la FDN norteamericana quiso cubrir estos hechos desde que
recibieron las primeras denuncias. Frente a esta inaccion es que se hicieron publicas las denuncias
y cobr6 una mayor notoriedad (Romano, 2020). Es importante sefialar que la seleccion de gimnasia
femenina de Estados Unidos es una de las selecciones que mas medallas tiene a nivel de los Juegos
Olimpicos. Los casos descritos previamente nos muestran que la gobernanza y el desempefio deben

ser tratados como variables independientes.
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Aun cuando es comun escuchar entre los distintos actores del deporte que el centro de toda
actividad de una FDN es el deportista, al momento de evaluar distintos aspectos de gestion de la
misma se puede notar la poca participacion directa del mismo. Es por este motivo que se hace
relevante y necesario para un analisis que busca ser integral que se considere la opinion de los
deportistas y, de manera particular, la de los atletas de alto rendimiento. Son abundantes las
investigaciones académicas asociadas a los deportistas, pero desde el punto de vista del desempefio
deportivo y sus distintos aspectos. No es usual encontrar al deportista como actor u objeto de
analisis en aspectos de gestion. En la misma linea propuesta por Mary Harvey (2020), es clave que

pongamos a este grupo de interés al centro del deporte en sus distintos &mbitos.

Los atletas que representan a un pais son los que mejor rendimiento deportivo tienen de acuerdo a
los criterios definidos por su FDN y que estan en concordancia con los criterios de su FI. Este es
un grupo de interés que estd mas relacionado con la gestion de la FDN toda vez que no sélo es
impactado por las decisiones de su organizacion sino porque a su vez las decisiones de estos atletas
afectan en gran medida el desempeio de la FDN. Es por este motivo que la percepcion que tenga
sobre la gobernanza y el desempefio de su organizacion cobra especial relevancia al momento de

evaluarla.
Justificacion de la investigacion

Las FDN reciben fondos del Estado Peruano para la realizacion de sus actividades tomando en
consideracion que los fines que persiguen tienen un beneficio para la sociedad. Por un lado los
recursos asignados a las FDN han mostrado un crecimiento significativo en los tltimos afos, pero
otro lado, no se ha avanzado en el entendimiento del rol que éstas cumplen. Tradicionalmente se
les ha evaluado a partir del logro deportivo, pero éste es un enfoque reducido. Este trabajo permitira

una definicién mas integral del rol de la FDN en un determinado pais.

Desde el punto de vista tedrico, la presente investigacion permitira esbozar una definicion sobre
la gobernanza y el desempeio de una organizacion deportiva como lo es la FDN. Este aporte se
dara tomando como referencia la opinion de expertos en temas de gobernanza y desempefio de una
FDN en Peru en base al desarrollo tedrico desarrollado a nivel internacional para distintos tipos de

organizaciones deportivas.

Esta propuesta permitira tener un punto de partida para distintas investigaciones que se realicen en

las que el centro sean las federaciones deportivas nacionales. Este trabajo busca despertar el interés
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de los académicos para desarrollar investigacion en los distintos niveles sobre diversos aspectos

de la gestion de una FDN que redunden en la consecucion de los logros que persiguen.

Desde el punto de vista instrumental, la propuesta tedrica que se presentara considerara las
dimensiones para cada una de las variables con lo que permitird que los distintos actores

relacionados a la gestion de una FDN puedan definir indicadores de gestion.

Desde el punto metodologico, la presente investigacion propone un método mixto el cual combina
entrevistas a profundidad con expertos con encuestas a atletas de alto rendimiento. Esté método ha
cobrado especial relevancia en la administracion ya que permite un mejor entendimiento del objeto

a investigar.
Objetivo General

e Analizar la gobernanza deportiva y el desempefio de Federaciones Deportivas Nacionales

a partir de la percepcion de atletas de alto rendimiento. (OG)
Objetivos Especificos

o Identificar las dimensiones mas relevantes de la gobernanza deportiva y del desempefio de
una FDN en Peru. (OE1)

e Medir la percepcion que tienen los atletas de alto rendimiento sobre la gobernanza
deportiva y el desempefio de sus federaciones deportivas de acuerdo a las dimensiones
relevantes identificadas (OE2)

e Evaluar la relacion que existe entre la gobernanza deportiva y el desempenio a partir de la

percepcion de los atletas de alto rendimiento. (OE3)
Hipotesis
e Para las FDN en Pert, la gobernanza tiene dimensiones similares a la gobernanza de una
FI.
e Por lo menos 40% de los atletas de alto rendimiento esta de acuerdo con las afirmaciones
sobre la gobernanza y el desempefio de sus FDN.

e En base a la percepcion de los atletas de alto rendimiento, existe correlacion entre la

gobernanza deportiva y el desempefio en sus FDN.
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Limitaciones de la investigacion

Al ser una investigacion que se basa en la percepcion de un grupo de interés con respecto a la
gobernanza y desempefio de una FDN es posible que se presente un sesgo propio de la forma de
medicion. No se ha considerado una herramienta objetiva de evaluacion de ambas variables ya

que no es el objetivo de la investigacion.

Esta investigacion busca entender la gobernanza y el desempefio de una FDN en el contexto
peruano. No se han considerado los contextos de otros paises por lo que no es posible aplicar
directamente la propuesta de este trabajo a las FDN en otros paises. Si es posible tomarla como

referencia.

Si bien se ha encuestado a un grupo importante de atletas de alto rendimiento, no llega a ser una
muestra estadisticamente representativa por lo que no es posible hacer una inferencia a toda la

poblacion de atletas de alto rendimiento.
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Capitulo 1: El sector deportivo y la Federacion Deportiva Nacional (FDN)

En este capitulo se discutird sobre las particularidades del sector deportivo en un pais, asi como el
rol que cumple la FDN dentro de este sector (acapite 1.1). Ademas, la FDN forma parte también
de un sistema internacional que es el Movimiento Olimpico por lo que se hace necesario para el

presente trabajo analizar la implicancia de pertenecer a esta iniciativa (acapite 1.2).

Uno de los aspectos que han permitido el desarrollo a nivel mundial del deporte es la competencia
asociada a la préctica del mismo. Dentro del Movimiento Olimpico, existen distintos niveles de
competencia siendo el de mas alto nivel los Juegos Olimpicos. Una de las competencias de alto
rendimiento que preparan a los atletas para los Juegos Olimpicos son los Juegos Panamericanos
formando parte de esta competencia los mejores atletas de Norte, Centro y Sudamérica (acapite

1.3).

Finalmente identificaremos las caracteristicas de los atletas de alto rendimiento que han sido
seleccionados como grupo de interés para esta investigacion. Identificaremos los distintos grupos

relacionados a una FDN sefalando el peso especifico del atleta (acapite 1.4).

1.1. Caracteristicas del sector deportivo

En un sentido amplio, el deporte es una manifestacion del juego. El juego es una caracteristica tan
propia del ser humano que Huizinga (1944) sefiala que el juego esta presente inclusive antes de la
cultura. Este aspecto del deporte es relevante para la presente investigacion ya que nos permitird
ubicarlo en una industria mas amplia que es la del entretenimiento. El ser parte de una industria
con un alcance mayor es lo que le ha permitido al deporte crecer como industria en las tltimas

décadas.

De acuerdo a la definicion de Zerlang (2015) el entretenimiento es “(a) play put on display”. En
este contexto, la palabra play tiene dos acepciones: juego y obra. Es en este sentido que podemos
traducir la definicidon propuesta asi: el entretenimiento es el juego o la obra que se pone en pantalla.
En el deporte, aquello que se exhibe es la competencia entre los atletas. Desde que existe el deporte

hay competencia tanto a nivel local como internacional.
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La institucion pionera en cuanto a organizacion de eventos deportivos internacionales es el Comité
Olimpico Internacional el cual es responsable de los Juegos Olimpicos (The Olympic Studies
Centre, 2018). En el afio 1896 se llevaron a cabo en Atenas los primeros Juegos Olimpicos de la
Edad Moderna. Esta competencia toma su nombre de los Juegos que se desarrollaron en Olimpia
por casi 12 siglos (Comité Olimpico Internacional, n.d.). Tomando como base este antecedente,
la Carta Olimpica (Comité Olimpico Internacional, 2020) senala que “los Juegos Olimpicos son

competiciones entre atletas, en pruebas individuales o por equipos, y no entre paises.”(p.21).

Tal vez uno de los aspectos que caracterizaba a esta primera etapa es el amateurismo de los
deportistas. Es decir, que no era posible que los deportistas que participan en los Juegos Olimpicos

reciban ingresos por la practica de su deporte.

Wernerfelt & Montgomery (1986) sefialan que para que una industria sea atractiva no sélo es
necesario que tenga crecimiento y que tenga una buena rentabilidad promedio de las empresas. Un
aspecto a considerar es la baja estructura de costos que presentan las empresas que estan en dicha

industria.

Para el caso del deporte es posible considerar este enfoque ya que en una primera etapa los
deportistas eran mayoritariamente amateurs. Los deportistas que participaban en las competencias
no tenian sus principales fuentes de ingreso por la practica de su deporte sino que debian combinar

sus entrenamientos y competencias con sus labores en otras actividades (Dowling et al., 2014).
1.2. El doble rol de la FDN

En paises como el Perti, las FDN cumplen un doble rol en la medida que existe relacion con
instituciones con las que tiene algln tipo de dependencia. Por un lado, las FDN son parte de una
FI y por tanto hace suyos los objetivos de ésta pero en el ambito nacional (Comité Olimpico
Internacional, 2020) y por otro lado la FDN es una organizacion del Sistema Deportivo Nacional
con funciones especificas sefialadas en la ley (Ley 28036 - Ley de Promocion y Desarrollo Del
Deporte, 2003). Afortunadamente en el caso peruano no se han presentado casos recurrentes en
los que ambas regulaciones entren en conflicto y perjudique en algin aspecto el desarrollo de las
actividades de la FDN. El caso mas reciente es el de la Federacion Peruana de Basket que al no ser
reconocida por el Federacién Internacional de Basket (FIBA) no permitié que las selecciones

peruanas participen en los Juegos Panamericanos organizados en el Pert (Ledn, 2019).
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Para analizar este tipo de relacion se tomara como referencia la Teoria de la Dependencia del
Poder (Emerson, 1962). Esta teoria propone que el poder que una institucion A tiene sobre otra B
estd dada por la dependencia que B tenga de A. A partir de esta afirmacion analizaremos la relacion

que tiene una FDN con su FI y con el Estado Peruano.
1.2.a. FDN como parte de una FI

Las FDN deben ser reconocidas por la FI para contar con los beneficios de ser parte de dicha

institucion como es la participacion en competencias internacionales de los respectivos deportes.

El COI se funda en 1894 tomando en consideracion a la Carta Olimpica como sus estatutos. El
COI (2020) nace con la mision de “promover el Olimpismo por todo el mundo y dirigir el

Movimiento Olimpico” (p.16).
La Carta Olimpica define el Olimpismo como:

una filosofia de vida, que exalta y combina en un conjunto armoénico las cualidades del
cuerpo, la voluntad y el espiritu. Al asociar el deporte con la cultura y la educacion, el
Olimpismo se propone crear un estilo de vida basado en la alegria del esfuerzo, el valor
educativo del buen ejemplo, la responsabilidad social y el respeto por los principios éticos

fundamentales universales. (p.11)

Con respecto al Movimiento Olimpico, la Carta Olimpica lo define como “la accidon concertada,
organizada, universal y permanente, ejercida bajo la autoridad suprema del COI, sobre todas las

personas y entidades inspiradas por los valores del Olimpismo (p.11)”.

Es importante también indicar que “las tres principales partes constitutivas del Movimiento
Olimpico son el Comité Olimpico Internacional (COI), las federaciones deportivas internacionales

(FI) y los comités olimpicos nacionales (CON).” (COI, 2019, p.15)

El reconocimiento de las FI, asi como de las organizaciones rectoras de su deporte a nivel nacional,
como parte del Movimiento Olimpico se da a través del COI. Segun se indica en la Carta, el COI

puede reconocer en calidad de FI a organizaciones no gubernamentales internacionales que rijan
uno o varios deportes en el plano mundial y, por extension, a organizaciones reconocidas por la FI

como rectoras de estos deportes en el plano nacional” (p.55)
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En la Carta Olimpica se sefialan dentro de las funciones de las FI en el Movimiento Olimpico la
de “establecer y aplicar, de acuerdo con el espiritu olimpico, las reglas relativas a la practica de
sus respectivos deportes y velar por su aplicacion” asi como de “asegurar el desarrollo de sus

deportes en todo el mundo.” (p.56)

El rol del COI dentro de la presente investigacion es clave toda vez que al ser el ente rector del
Movimiento Olimpico en el mundo es la encargada de definir los lineamientos a seguir por los
miembros que forman parte de éste en diversos temas y, de manera particular, en cuanto a la

gobernanza.
1.2.b. La FDN como parte del Sistema Deportivo Nacional

Las FDN deben ser reconocidas por el IPD para recibir los subsidios del estado para las actividades

que realizan.

En cuanto a la regulacion para el caso peruano, las FDN est4 reguladas por la Ley 28036 - Ley de
Promocion y Desarrollo Del Deporte (2003). En esta ley se sefiala que el ente rector del deporte
en el Pert es el Instituto Peruano del Deporte por lo que el reconocimiento estd dado por esta
institucion en la medida que cumplan con los articulos 44, 45 y 46 correspondiente al Subcapitulo
3 — Federaciones Deportivas Nacionales. En el afio 2010, la Ley 29544 - Ley Que Modifica
Articulos de La Ley 28036 (2010) define en el articulo 45 las siguientes 18 funciones de una FDN:

1. Dirigir, orientar, coordinar, controlar, desarrollar, promover, supervisar y evaluar su
respectiva disciplina deportiva en el marco de la politica del deporte en general y del Plan

Nacional del Deporte.

2. Administrar los bienes, recursos econdmicos y financieros publicos, privados y los que,

para efectos de su disposicion y fiscalizacion, esta Ley considera recursos publicos.

3. Apoyar técnicamente a las organizaciones del sistema deportivo de su respectiva
jurisdiccion  (municipalidades, instituciones educativas, institutos superiores,

universidades y centros laborales).

4. Conocer y sancionar las faltas y transgresiones en materia deportiva cometidas por sus

afiliados.

5. Participar en las competencias de nivel internacional.

22



6. Acreditar a los representantes elegidos por sus bases ante los niveles de organizacion

superior.

7. Proponer ante el Consejo Directivo del Instituto Peruano del Deporte (IPD) a deportistas,
dirigentes, técnicos y demds agentes deportivos a fin de que se les otorguen premios,

estimulos y otros beneficios que les sean aplicables.

8. Inscribir sus estatutos y modificaciones al mismo, previamente aprobados
administrativamente por el Consejo Directivo del Instituto Peruano del Deporte (IPD), en
el Registro Nacional del Deporte (RENADE) y, anualmente, a sus organizaciones de base

en actividad, dirigentes y las metas alcanzadas de su plan anual de desarrollo.

9. Presentar bajo responsabilidad, cada afio, al Consejo Directivo del Instituto Peruano del
Deporte (IPD) su plan anual, programas y presupuesto; y, semestralmente, los avances de
ejecucion con recursos publicos y los que, para efectos de su disposicion y fiscalizacion,

esta Ley considera recursos publicos.

10. Establecer mecanismos que permitan la afiliacion del mayor ntimero de organizaciones

deportivas, a partir de la determinacion de requisitos objetivos para la afiliacion.

11. Celebrar convenios de cooperacion econdmica, técnico-deportiva con las federaciones
de otros paises, conforme a ley, remitiendo bajo responsabilidad copia del convenio y
anexos al Consejo Directivo del Instituto Peruano del Deporte (IPD) para su conocimiento
y publicacion en la pagina web, acorde a lo establecido para este fin en el reglamento de la

presente Ley.

12. Establecer sistemas y reglamentos de competencia que permitan la participacion

efectiva de sus afiliados.

13. Incorporar dentro del deporte de afiliados a las asociaciones deportivas comunales

autogestionarias, de conformidad con el articulo 36.

14. Administrar y manejar las selecciones nacionales de su respectiva disciplina deportiva

en el marco de lo que dispone la presente Ley y su reglamento.

15. Promover la formacién, capacitacion y mejoramiento de los recursos humanos

necesarios para el desarrollo de su respectiva disciplina deportiva.
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16. Administrar justicia deportiva en el &mbito de su disciplina.

17. Mantener actualizado el registro federativo y remitir un informe cada seis (6) meses

para su actualizacion al Instituto Peruano del Deporte (IPD).
18. Los demads deberes y atribuciones que establezcan sus estatutos y reglamentos.

Se puede notar que dentro de las funciones se encuentran un grupo que son de tipo administrativo
como la gestion de los recursos pubicos asignados por el IPD (funcion 2) y otro grupo que son de
tipo deportivo como la participacion en eventos internacionales (funcion 5). Es de resaltar que el
mencionado articulo termina indicando que “todo acto relacionado con la administracién y manejo

de las selecciones nacionales se considera funcion publica por delegacion.”

De lo descrito en la ley se puede observar que la FDN cumple un rol relevante en el desarrollo del
deporte a nivel nacional y cuenta con recursos publicos para realizar sus actividades en la medida

que éstas estan alineadas con los objetivos definidos desde el ente rector.
1.3.La preparacion para los Juegos: la Olimpiada y el Ciclo olimpico

Se suele confundir el término Olimpiada con Juegos Olimpicos. La olimpiada hace referencia a
un periodo mientras que los Juegos Olimpicos hace referencia a un evento de competencia
deportiva. La Carta Olimpica define que “una Olimpiada es un periodo de cuatro afos civiles
consecutivos, que comienza el primero de enero del primer afio y finaliza el treinta y uno de
diciembre del cuarto afio.” (Comité Olimpico Internacional, 2020, p.21). Por otro lado, los Juegos
Olimpicos son el punto culminante del Movimiento Olimpico ya que es el gran festival del deporte

en el que se reunen los atletas del mundo (Comité Olimpico Internacional, 2020).

Los Juegos Olimpicos se desarrollan en el primer afio de la Olimpiada. Las Olimpiadas se cuentan
desde la realizacion de los primeros Juegos Olimpicos de la modernidad en el afio 1896. En el afio

2020 damos inicio a la Olimpiada XXXII (Comité Olimpico Internacional, 2020).

El Ciclo Olimpico esta compuesto por las competiciones oficiales que se dan en el marco de la
Olimpiada (Ministerio de Deportes de Colombia, n.d.). Estas competiciones estan determinadas
por la ubicacion geografica en la que se encuentren y por la pertenencia a distintas asociaciones
deportivas internacionales. La definicion de estas competencias internacionales estd a cargo de las
autoridades deportivas de cada pais y se evalian en la medida que permita una adecuada
preparacion para los Juegos Olimpicos. A continuacion, presentaremos algunos ciclos olimpicos
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de Estados Unidos y México que son paises pertenecientes a Norteamérica, y Colombia y Brasil

pertenecientes a Sudamérica.

Para el Ministerio de Deportes de Colombia (n.d.), las competencias de su ciclo olimpico son las

siguientes considerando el orden cronologico de la olimpiada:

- Juegos Olimpicos

- Juegos Bolivarianos de Playa

- Juegos Mundiales

- Juegos Bolivarianos

- Juegos Suramericanos de Playa

- Juegos Olimpicos de la Juventud

- Juegos Centroamericanos y del Caribe
- Juegos Suramericanos

- Juegos Panamericanos

En el caso del Comité Olimpico y Paralimpico de Estados Unidos, las competencias en las que
participan son las de nivel olimpico y panamericano (United States Olympic & Paralympic

Committee, n.d.). En ese sentido, las competencias definidas son:

- Juego Olimpicos (verano e invierno).
- Juegos Panamericanos

- Juegos Olimpicos de la Juventud (verano e invierno).

Para Brasil, el comité olimpico (Comité Olimpico do Brasil, n.d.) ha determinado que las

competencias en las que estaran involucrados seran las siguientes:

- Juegos Olimpicos (verano e invierno)

- Juegos Panamericanos

- Juegos Sudamericanos (incluye los juegos de playa y de la juventud)
- Juegos Olimpicos de la Juventud (verano e invierno)

- Juegos Escolares de la Juventud (s6lo en Brasil)

Se puede notar que existen diferencias entre las competencias en las que participa cada Comité
Olimpico Nacional. Pero tal vez un punto en comun es la participacion en los Juegos Olimpicos y

en los Juegos Panamericanos. En el caso de los Juegos Panamericamos, esta participacion se puede
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dar toda vez que los CON de cada pais analizado es miembro de Panam Sports, organizacion
internacional compuesta por los representantes de los pais de Norte, Centro y Sudamérica (Panam

Sports, n.d.)

Para los 41 CON que forman Panam Sports, los Juegos Panamericanos forman parte de su Ciclo
Olimpico. En los Juegos llevados a cabo en Lima en el 2019, 22 deportes tenian clasificacion
directa a Tokio 2020 (Lima 2019, n.d.) siendo ésta la mayor cantidad de competiciones con

clasificacion directa a los siguientes Juegos Olimpicos en la historia de los Juegos Panamericanos.
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Capitulo 2: Avances sobre la percepcion de los grupos de interés

En el presente capitulo desarrollaremos brevemente un marco teérico sobre la percepcion y su
aporte a la gestion (acapite 2.1.). Ademas, revisaremos la contribucion que aquella puede tener al
entendimiento de la gobernanza y el desempefio de una organizacion deportiva (acépite 2.2). Por
ultimo, identificaremos la relevancia de la percepcion de los atletas como grupo de interés para

una FDN (acapite 2.3).
2.1. Percepcion: contribucion de la psicologia a la gestion

Es conocido el aporte que la psicologia tiene para las ciencias sociales como la economia (Dhaoui,
2015; Lea, 2015) asi como para la administracion y los negocios. Ademas de la psicologia
organizacional, a la cual se le ha prestado mayor atencion académica en los ultimos afios (Caro
Montero, 2019), algunos temas de psicologia se han aplicado a los negocios como son los

relacionados al desarrollo de marca (Grubb & Hupp, 1968; Park et al., 1986)

El concepto de percepcion ha sido desarrollado de manera mas exhaustiva en la psicologia sin
embargo ha sido de interés de la filosofia desde tiempos ancestrales. Autores como Descartes y
Kant han analizado esta forma en la que el ser humano se aproxima a la realidad. Sin embargo, el
aspecto que sera de utilidad para el presente trabajo es el hecho que existe una diferencia entre lo
que existe fuera de la mente como realidad objetiva y lo que la mente tiene como idea de dicha
realidad a partir de lo que pueda percibir a través de los sentidos. Como sefiala Valdivia Fuenzalida
(2018) habria cierto consenso entre los académicos que la forma en la que conocemos o nos

formamos una idea sobre alglin objeto es a través de la experiencia.

Este enfoque es posible trasladarlo a las ciencias sociales. Lewkow (2014) sostiene que aun siendo

una actividad psiquica, la percepcion tiene aspectos relevantes para la sociologia:

El rendimiento especifico del cerebro es construir un mundo, es decir, construir la realidad.
Luhmann (1995: 15) sefiala en el mismo tono que Roth que “...el mundo externo es una
construccion propia del cerebro...” que es tratada por la conciencia perceptiva “...como si

fuera una realidad “ahi afuera™ (p.36)

En ese mismo sentido, Ozleblebici & Cetin (2015), haciendo referencia Kimball Young quien
acufio el término psicologia social, sefialan que la percepcion se refiere a sentir, interpretar y

apreciar los procesos fisicos y sociales.
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De manera particular, la percepcion ha sido considerada como un enfoque que aporta a una mayor
comprension de algunos temas clave de la administracion. La percepcion del riesgo basado en
diferencias interculturales (Weber & Hsee, 1998), percepcion de los gerentes frente a la gestion de
su empresa (Beyer et al., 1997; Powell et al., 2006) y la percepcion de los usuarios o clientes de
un servicio (Gede Mahatma et al., 2020; Rani et al., 2015; Sulaiman et al., 2016) son algunos de

los usos en investigaciones académicas que se han realizado en el campo del management.

Un estudio que incorpora el contraste entre la percepcion de un cliente y su conducta de compra
es el realizado por Pullman & Wikoff (2017). Consultados compradores de alimentos de distintas
organizaciones sobre cuales son los factores que determinan su proceso de compra, el precio es la
variable que mayor peso tiene al momento de la toma de decision de qué producto comprar.
Reconocen el valor que tienen los alimentos de productores locales que son menos contaminantes
con respecto a los que son producidos a nivel nacional ya que no tienen los costos asociados a
transporte, insumos y empaques. Aun considerando estos aspectos y su impacto ambiental, los
productos producidos a nivel nacional al tener un menor precio son preferidos frente a los de los
empresarios locales. Por su lado, Prell et al. (2010) contribuye al entendimiento de como se da
forma a la percepcion de un grupo determinado. Apartir del andlisis de propietarios de tierras, la
percepcion sobre determinados temas tiene una mayor influencia de las personas con las que

interactian frecuentemente mas que la pertenencia a una asociacioén o gremio determinado.

A continuaciodn, detallaremos la aplicacion del enfoque de la percepcion a la investigacion sobre

los distintos aspectos de la gestion de una organizacion.
2.2. Contribucion de la percepcion para la evaluacion de una organizacion

Tal como se detalld en el capitulo anterior, los atletas de alto rendimiento son un grupo de interés
relevante para las FDN. Es por este motivo que la percepcion que tengan sobre determinados

aspectos de las mismas ayudaran a una mejor comprension de aquellos.

Segun Isa (2012), la revision tedrica y practica de Responsabilidad Social Corporativa a partir de
la percepcion de los grupos de interés en Malasia les permitié proponer un concepto revisado del
mismo el cual es de naturaleza multidimensional. Por su lado, Horschig et al. (2020) pudo definir
los actores clave en cuanto a la gobernanza medioambiental del biogas en Alemania a partir de la

percepcion de los grupos de interés mas relevantes. Loucanova et al. (2020) realizaron un trabajo
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que les permitid definir los principales temas de innovacion en la industria forestal a partir de las

percepcion de distintos grupos como expertos, la comunidad de negocios y publico en general.

Con respecto al sector publico, se pueden encontrar estudios en los que se uso la percepcion sobre
los servicios que brindan. Sulaiman et al. (2016) analiz6 la estrategia de casas a bajo costo del
gobierno de Kuala Lumpur por parte de los usuarios. Lazim & Misni (2016) enviaron cuestionarios
a los residentes de una municipalidad en Malasia para medir la percepcion que los ciudadanos
tenian sobre el riesgo en la gestion de arboles debido a las denuncias de dafios por su caida. Por
otro lado, en Malasia también se usé la percepcion de los grupos de interés con respecto a la

definicion de una zona econdémica llamada Iskandar Malaysia (Rabe et al., 2016).

En cuanto al aporte de la percepcion en el deporte, es vasta la literatura desde un enfoque de la
psicologia del deporte. Se pueden encontrar articulos asociados al rendimiento deportivo, a las
lesiones, al manejo de los jugadores, al manejo del entrenador, entre otros temas. Inclusive se
encuentran articulos cientificos asociados a la percepcion de los estudiantes y docentes de gestion

deportiva sobre distintos aspectos del sector.

En cuanto a la percepcion de los grupos de interés sobre la gestion de una organizacion,
encontramos la investigacion de Mcdonald & Sherry (2010) en la que se idenfica al cliente como
el grupo de interés al cual las Juntas Directivas de los clubes deportivos deben prestarle especial
atencion. El objetivo de su trabajo es identificar aquellos aspectos que los compradores de abonos
para los juegos de temporada de clubes profesionales en Australia al momento de evaluar la gestion
de la Junta. Los resultados arrojaron que los clientes le prestan mayor atencion al resultado del
desempefio administrativo como son las utilidades que a los resultados deportivos al momento de

evaluar a los dirigentes.

También se ha considerado la percepcion en otros aspectos de la gestion. Inoue & Forneris (2015)
en la que recurre a la percepcion de grupos de interés para evaluar el rol de las Olimpiadas
Especiales como promotora de la inclusion social. Por otro lado, Lastra et al. (2018) investigaron
sobre la percepcion de atletas, entrenadores, arbitros, administrativos entre otros, de tres deportes
en Australia sobre el riesgo de apuestas en sus deportes. Kellison & Mondello (2012) realizaron
una investigacion sobre las percepcion de los subsidios que se dan al deporte profesional

norteamericano para el uso de infraestructura publica.
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Otro enfoque en el que se ha incorporado la percepcion es el asociado al valor de un producto
determinado. Jones & Byon (2016) propone un modelo de valor percibido para el espectador
deportivo tomando en consideracidon dos aspectos: la frecuencia de asistencia a un evento deportivo
y el tipo de residente, sea local o un viajero doméstico. Por su lado, Zhou et al. (2020) analizan la
relacion que existe entre la marca personal de una estrella deportiva y el amor de los consumidores
hacia una determinada marca asi como a su imagen global. Ademas, Dhurup (2012) incorpora la
percepcion del cliente para definir las variables que se deben considerar al momento de definir la

imagen de un centro de fitness.

Un enfoque que propone una mirada alternativa a la relacion entre la percepcion y los resultados
de una organizacion es el descrito por Peloza et al. (2012). Este estudio reconoce como el activo
mas valioso de una organizacion el tener una sélida reputacion. Sin embargo, se puede evidenciar
que para aquellas empresas que no tienen posicion de liderazgo en su sector, este atributo no es un
factor diferenciador que se traduzca en un mejor desempenio financiero de la empresa. Sefialan que
es normalmente existe una gran brecha entre la percepcion de los grupos de interés y el desempefio

de la empresa.

De la literatura presentada, se puede notar que la percepcion de los grupos de interés ayuda a hacer
una evaluacion tanto de las propuestas tedricas y normativas como de la forma en la que éstas se
han estado ejecutando, a la vez que se proponen ajustes que permitan lograr el objetivo definido

con una mayor eficacia.
2.3 Los grupos de interés: avances tedricos y conceptos asociados

La Teoria de los Grupos de Interés (TGI) fue propuesta por Robert Edward Freeman en el afo
1984 en su libro “Strategic Management: A Stakeholder approach”. Esta teoria propone que la
empresa es un conjunto de relaciones entre individuos y grupos que son cruciales para su
funcionamiento, los cuales son afectados y afectan las operaciones del negocio (Freudenreich et
al., 2020). Es decir, la empresa se encuentra al centro de distintos actores de su entorno como son

los proveedores, el gobierno, los accionistas, los clientes y los empleados (Beger, 2020)

Donaldson & Preston (1995) sugieren que la propuesta de Freeman tiene 3 enfoques: descriptivo
porque permite una definicion de la empresa como un conjunto de relaciones, instrumental porque
se espera que una adecuada gestion de los grupos de interés conlleve a un mejor logro de los

objetivos de la empresa, y normativo porque define que los grupos son aquellos con legitimo
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interés en las actividades de la empresa y que dicho interés y legitimidad parten de sus méritos

propios.

Como senala Amis et al. (2020) tradicionalmente la gobernanza ha buscado normar la relacion
entre los accionistas y el CEO ya que toma como punto de partida la teoria de la agencia. Sin
embargo, ha dejado de lado la normativa acerca de la relacion entre la empresa y sus multiples
grupos de interés. Es asi que actualmente se estaria proponiendo una teoria de gobernanza de los
grupos de interés toda vez que se hace mas evidente lo dificil que es conciliar los distintos intereses
econdmicos y no econdomicos de los grupos de interés. En ese sentido, Ruiz-Frau et al. (2019)
sefialan, a partir de una investigacion sobre la preservacion del ecosistema de pastos marinos, que
el punto ciego de la gobernanza al momento de definir politicas suele ser la percepcion de los

grupos de interés quienes son los usuarios directos del ecosistema en mencion.

Esta teoria que tradicionalmente ha tenido especial interés en las empresas u organizaciones con
fines de lucro, también se ha traslado a otro tipo de organizaciones. Castellini (2014) sugiere que
el tercer sector es aquel que estd compuesto por actividades y actores institucionales que producen
bienes y servicios y que tienen una relevancia publica o colectiva. Algunas caracteristicas de estas
organizaciones es que son sin fines de lucro, naturaleza juridica privada, consta de estatutos entre
los asociados, tiene un componente de voluntariado y cuenta con un funcionamiento con principios
democraticos. Es por este motivo que se sefiala que las organizaciones sin fines de lucro son vitales

para la salud de una sociedad democratica.

Sin embargo, un tema relevante es la definicion de grupos de interés, asi como la forma de
clasificarlos. Miles (2012) sefiala que uno de los aspectos en los que no se habia avanzado es hacia
una definicion aceptada de grupos de interés y que en ese sentido era un término ambiguo. Frente
a esta situacidbn propuso analizarla desde el enfoque de los Conceptos Esencialmente
Controvertidos (ECC por las siglas en inglés de Essentially Contested Concepts). Esta definicion
fue hecha por Gallie (1956) y propone que existen algunas nociones que por su naturaleza son
controversiales como el arte, religion, ciencia, democracia y justicia social. Décadas después esta
definicion se aplico a otras nociones como responsabilidad social corporativa, liberalismo, amor,
poder y desarrollo sostenible (Miles, 2012). En base a los criterios propuestos por Gallie, Miles

pudo concluir que efectivamente la nocion de grupos de interés es un ECC.
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A partir de lo senalado previamente, Miles (2017) realizd6 una investigacion para analizar las
principales definiciones que se han usado sobre grupos de interés en articulos de revistas
cientificas. Encontré 885 definiciones que dan como resultado un total de 20,680 palabras siendo
dificil su andlisis por alguna herramienta informatica teniendo que hacer la categorizacion de

manera manual tomandose como referencia 9 preguntas guia:

—

(Quién/qué es el grupo de interés?

(Cual es la base de la relacion?

(Cual es la naturaleza de la relacion?

(Cuadl es la forma estructural de la relacion?

(Cuadl es la naturaleza del interés?

LA qué esta relacionado dicho interés?

(Cuadl es la naturaleza de la influencia del grupo de interés en la organizacion?

(Cuadl es la naturaleza de la influencia de la organizacién en el grupo de interés?

A AT o B

(Cuadl es el objetivo de la relacion?

De este analisis, se pudo concluir que las definiciones varian segin dos aspectos: el foco del
analisis y la perspectiva del que propone la definicion (Miles, 2017). Considerando el foco de
analisis, se considera el tipo de relacion que tiene el grupo de interés con la organizacién como
puede ser a partir de una obligacion, un riesgo, un interés particular, el poder o la legitimidad entre
otras. En cuanto a la perspectiva del que propone la definicion, se evidencia que es
fundamentalmente la organizacion quien propone las definiciones. En menor medida, son los

grupos de interés los que proponen una definicion.

Una contribucion relevante para una adecuada identificacion de los grupos de interés es el
propuesto por Reed et al. (2009) sobre el legitimo interés de los mismos. En el caso de los
accionistas, estd claramente identificado su interés. Sin embargo, no estd tan claramente
identificado el interés de otros grupos proponiéndose una amplia gama de criterios para definir la

legitimidad de su consideracion.

Un estudio que recoge un enfoque integral de los grupos de interés tanto para su identificacion,
clasificacion y evaluacion de la relacion entre ellos es el desarrollado por los mencionados autores
(Reed et al., 2009). Con respecto a la identificacion de los stakeholders, los autores indican que se

da a partir de una dinédmica iterativa en la que se incorporan actividades como las entrevistas a
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expertos, grupos focales, entrevistas semi-estructuradas entre otras. Otro aspecto importante a
considerar es que los grupos de interés se identifican en base al fendmeno que sea motivo de

analisis. Este aspecto es relevante para hacer una posterior clasificacion de los mismos.

Horschig et al. (2020) tomando como base lo propuesto por Reed et al. sugiere categorizar a los
grupos de interés basados en dos variables: interés e influencia. Este modelo es mas sencillo que

el propuesto por Miles. De esta forma se identifican 4 categorias:

Grupos de interés Alto interés Bajo interés
Alta influencia Actores clave Definidores de contexto
Baja influencia Sujetos Multitud

Figura 1. Tipos de grupos de interés en base a interés e influencia

Los actores clave son aquellos con los que se debe trabajar activamente, porque tienen un gran
interés e influencia sobre un fendmeno en particular de la organizacién. Los definidores de
contexto son muy influyentes, pero tienen poco interés. Debido a esto, pueden ser un riesgo
significativo y deben ser monitoreados y manejados. Los sujetos tienen alto interés, pero poca
influencia y, aunque por definicion son solidarios, carecen de capacidad de impacto, aunque
pueden llegar a ser influyentes formando alianzas con otros actores. Estos son a menudo actores
marginales que las organizaciones deben buscan empoderar. La Multitud son los grupos que tienen
poco interés o influencia sobre los resultados deseados y hay poca necesidad de considerarlos con
mucho detalle o de comprometerse con ellos. No se debe dejar de lado que la pertenencia a una
determinada categoria puede variar en el tiempo por lo que la organizacion debe prestarle

permanente atencion y monitoreo.

A partir del modelo de categorizacion, analizaremos el caso de los deportistas de alto rendimiento
que conforman una seleccion nacional. Primero debemos identificar el fendmeno a analizar en el
marco de la gestion de una FDN. En lineas generales por lo revisado en el capitulo 1, la FDN tiene
como objetivos promover el olimpismo y sus valores en el &mbito en el cual le toca desarrollar sus
actividades, y a la vez es la responsable de la participacion en las competencias internacionales.
Tomando en consideracion el segundo objetivo descrito, este grupo de deportistas son los que

conforman las selecciones nacionales que representaran al pais en las mencionadas competencias.
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Estos atletas no cobran un sueldo por representar a sus paises por lo que su participacion es
voluntaria y motivada por el interés de ser parte de un nivel competitivo mas alto que el de su pais.
En este sentido, los seleccionados son los que tienen el mejor rendimiento deportivo a nivel
nacional por lo que no son facilmente reemplazados. Si deciden no participar, es posible que sean
reemplazados por otros atletas que tienen un rendimiento menor que el renunciante. Es por lo
expuesto que el actuar de los atletas de alto rendimiento son de una gran influencia para el

adecuado desarrollo de las actividades de su FDN.

Ademas de lo senalado, las actividades de la FDN estan asociadas no solo al desarrollo masivo de
su deporte sino también al desarrollo del alto rendimiento. Es por este motivo, que los atletas en
mencion es un grupo de interés que se veria directamente afectado por una adecuada gestion de la
federacion a la que representan. Es por ello que su interés es alto en referencia a las decisiones que

se puedan tomar por parte de la junta directiva y de la asamblea.

Siendo el objetivo de la presente investigacion el analisis de la gobernanza y el desempeio de una
organizacion nacional, se puede evidenciar que el interés es alto, asi como la influencia es alta
desde el punto de vista de este grupo de atletas de alto rendimiento. Es por los dos motivos
descritos en el parrafo anterior que los atletas de alto rendimiento son actores clave (alto interés y
alta influencia) para una FDN. Es a partir de esta relevancia en la administracion de su federacion

que se le ha considerado para ser considerado en este trabajo.
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Capitulo 3: Gobernanza en el deporte

Antes de entrar a la literatura propia de la gobernanza en el deporte, presentaremos el desarrollo
académico que ha tenido el concepto de gobernanza en el sector privado que es el ambito en el que
se desarrolla una FDN, institucion analizada en este trabajo (acapite 3.1). Luego se hara una
revision de las principales definiciones de gobernanza deportiva que se han acuiiado tanto en la
literatura académica como en la literatura profesional (acapite 3.2). Finalmente se hara un resumen
de las principales dimensiones que han sido propuestas por distintas instituciones deportivas y no
deportivas (acapite 3.3) que nos serviran como punto de partida para el analisis con expertos de

FDN.
3.1. Algunos conceptos sobre gobernanza

Como sefiala Ferkins et al. (2010) si la gestion trata sobre administrar una organizacion, la
gobernanza se trata de hacerlo de la manera adecuada. El concepto de gobernanza se asocia a una
organizacion por lo que se hace necesario definir al tipo de organizacion al cual haremos referencia

para luego presentar el avance teorico que se tiene sobre su aplicacion en el &mbito deportivo.

Uno de los enfoques tedricos de mayor aceptacion en el ambito académico que nos permite analizar
la forma de actuar una organizacion es la teoria de la agencia. Tal como lo describe Bryant &
Davis (2012), esta teoria propone que el agente, que es elegido por el principal, es responsable de
conducir las actividades en beneficio de la organizacion. Sin embargo, se asume que el agente
tiene intereses propios y que no siempre cumple cabalmente el encargo de velar por los intereses
de la organizacion, sobre todo en los casos en los que sus intereses entran en conflicto con los de
la organizacion. Es por este motivo que sugieren que es necesario que se busquen alinear los
intereses del agente con los del principal o que el principal monitoree el comportamiento del agente

para evitar que en su actuar primen sus intereses sobre los de la organizacion.

Un concepto que considera la teoria de la agencia para su desarrollo es el de Gobierno Corporativo.
Page & Spira (2016) indican que dicho término, gobernanza aplicada al sector empresarial, surgid
a mediados del siglo XX con un enfoque de politicas publicas y de negocios, asi como de
responsabilidad social corporativa. Ya para los primeros afios del siglo XXI, el enfoque habia
cambiado y estaba puesto en la forma de organizacion de la junta directiva, los ejecutivos y la toma
de decisiones. A nivel internacional, en 1999 la Organizacién para la Cooperacion Econémica y
el Desarrollo (OCDE, 2016) tomo el liderazgo al proponer Principios de Gobierno Corporativo
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cuyo objetivo era “...favorecer la eficiencia econdmica, la estabilidad financiera y el crecimiento

economico sostenible” (p.9).

En el mismo sentido, la OECD indica que “el gobierno corporativo de una sociedad implica el
establecimiento de un conjunto de relaciones entre la direccién de la empresa, su consejo de
administracidn, sus accionistas y otros actores interesados.” (p.9) Es decir, el gobierno corporativo
busca contribuir a un adecuado relacionamiento entre las empresas y sus distintos grupos de

interés.

Para el caso de las federaciones nacionales, el agente es la junta directiva en quien el principal (los

miembros de la organizacion) delega la responsabilidad de la conduccion de dicha organizacion.

Sin embargo, la teoria de la agencia no es la inica que se ha utilizado para analizar la relacion de
la junta directiva y su orientacion a cumplir los objetivos institucionales. O’boyle (2012) hace un
resumen de las principales halladas en la literatura académica: la teoria de la agencia, la teoria de
la dependencia de recursos, la teoria institucional y la teoria de los grupos de interés. Esta ultima
propone un enfoque mas integral de la gobernanza en el que la junta directiva no so6lo rinde cuentas
a sus miembros como lo propone la teoria de la agencia sino también debe considerar los aportes

e intereses de grupos que se ven afectados por las decisiones de la organizacion.

3.2. Estado del arte sobre gobernanza deportiva

Tal como se indico en la introduccidn, las investigaciones asociadas a gobernanza deportiva en
federaciones deportivas nacionales son escasas. Es importante indicar las investigaciones en
gobernanza deportiva cuyo objeto de analisis han sido las federaciones internacionales ya que
sirvieron como antecedentes para los trabajos que se realizaron con las organizaciones que son
objeto de este trabajo. Aqui podemos indicar las realizadas por ASOIF, GAISF y Play the Game.
Este tltimo es el de mayor desarrollo y relevancia para el presente estudio por lo que se desarrollara

con mayor profundidad.

La ASOIF, recogiendo la propuesta del Governance Task Force, llevo a cabo una investigacion
sobre la gobernanza de sus miembros. Con apoyo de la consultora I Trust Sport, ASOIF desarroll6
una herramienta de autoevaluacion de 50 preguntas que cada federacion miembro debia completar.

El reporte recoge el resultado de sus 28 miembros sin identificar los resultados de cada uno de
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manera independiente. Este trabajo se enfoco en el sustento documentario de cada aspecto mas
que el comportamiento en si de la organizacion por lo que permite tener una primera aproximacion
al tema. ASOIF cuenta con dos reportes: uno emitido el 2017 (ASOIF, 2017) y el otro emitido el
2018 (ASOIF, 2018).

GAISF, Global Association of International Sport Federations, es una asociacion de federaciones
internacionales que cubre una mayor cantidad de miembros que ASOIF, y que tiene una iniciativa
de Buena Gobernanza. Tomando como referencia la herramienta de ASOIF, GAISF desarroll6 una
herramienta de 20 preguntas tomando en consideracion que no todos tenian el mismo nivel de
desarrollo institucional. Los resultados se recogen en el Review of Governance of International

Federations Members of ARISF and AIMS GAISF (2019)

Tanto los informes de ASOIF y de GAISF son iniciativas de las mismas federaciones
internacionales que las conforman. Es decir, hay un interés de las organizaciones deportivas
internacionales de autorregularse. Sin embargo, también se podria considerar como un posible
sesgo hacia no evidenciar la real situacion de las FI, atin cuando el proceso en ambos casos fue

conducido por una organizacion externa que es la consultora I Trust Sport.

La investigacion de Play the Game es promovida por actores relacionados al deporte (periodistas,
académicos y profesionales del deporte), pero no por el COI, las FI o los CONSs. Es por este motivo
que algunos ven en este trabajo una probabilidad mayor de obtener resultados que reflejen la

realidad de la gobernanza en las organizaciones analizadas.

Play the Game

Alm (2013) senala que desde 1997 Play the Game es un espacio que promueve la gobernanza en
el deporte a partir de una plataforma de conferencias y comunicacion. Este es un espacio de reunion
de periodistas, académicos y profesionales del deporte que podian presentar y discutir evidencia
de corrupcién, dopaje, arreglo de partidos y otras formas fraudulentas de comportamiento en el

deporte. Es en el marco de este espacio que se desarrolla el Sport Governance Observer (SGO).

La primera edicion del SGO fue el 2015 Geeraert (2015) y fue la primera investigacion a
profundidad sobre la situacion de la gobernanza deportiva de federaciones internacionales. Llegd
a cubrir 35 federaciones internacionales olimpicas y propone 4 dimensiones: transparencia
(transparency), procesos democraticos (democratic process), cuentas y balances (checks and
balances), y solidaridad (solidarity).
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A partir de los resultados del SGO, Play the Game lanz6 el 2017 una investigacion a nivel nacional:
National Sport Governance Observer (NSGO) Geeraert (2018). Logro un apoyo del Erasmus,
programa de apoyo econdmico para investigaciones de la Unidon Europea. La propuesta consistia
en evaluar la gobernanza en 8 federaciones deportivas nacionales de paises europeos con el fin de
describir la situacion de la gobernanza en dichos paises. Estas organizaciones deportivas debian
ser las mismas en los paises con la finalidad de realizar anélisis comparativos entre los paises. Los
paises en los que se realizo el trabajo de campo fueron: Chipre, Dinamarca, Bélgica, Alemania,
Paises Bajos, Noruega, Polonia y Rumania como socios oficiales y Brasil y Montenegro como

socios externos. Un total de 10 paises.

Tomando como base las dimensiones del SGO, el NSGO propone 4 dimensiones: transparencia
(transparency), democracia (democracy), rendicion de cuentas (accountability), y responsabilidad

social (societal responsibility).

Desde el punto de vista académico, Hernandez (2018) realizd una investigacion sobre los
Principios Baésicos Universales de Buena Gobernanza (BUPGG) propuestos por el COI en
federaciones deportivas colombianas. El trabajo tuvo como objetivo examinar el conocimiento, la
implementacion y la percepcion sobre los BUPGG por parte de atletas y ejecutivos del deporte
elite en Colombia. La muestra consistio en 62 atletas y 30 ejecutivos y buscoé comparar las
percepciones de ambos grupos. Uno de los resultados mas relevantes es que muchos de los atletas

(50 del total de 62) no conocian los Principios de Buena Gobernanza.

A partir de las definiciones de gobernanza deportiva encontradas por Dowling, Smith & Leopkey

(2018) , se tomara la definicion de la Australian Sports Commission, ASC, (2012):

Governance is the system by which organisations are directed and managed. It influences
how the objectives of the organisation are set and achieved, spells out the rules and
procedures for making organisational decisions, and determines the means of optimising

and monitoring performance, including how risk is monitored and assessed. (p.2)

La ASC es la agencia responsable de distribuir recursos para las organizaciones deportivas en
Australia y en el marco de sus funciones es que propone lineamientos de gobernanza en las
organizaciones que reciben fondos publicos para llevar a cabo las actividades deportivas para las

que fueron creadas. Al ser el objeto de la presente investigacion organizaciones deportivas que
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reciben fondos del gobierno peruano como lo son las federaciones nacionales, la definicion

propuesta es la que permite definir claramente el alcance de lo que se analizard a continuacion.

Los principios son aspectos que se deben tomar en consideracion al momento de evaluar la
gobernanza deportiva desde un punto de vista operativo y no necesariamente académico. Es por
este motivo que no cuentan con una definicion conceptual para cada principio mas si con una
forma de evaluacion. De los hallazgos encontrados, los principios tienen un caracter prescriptivo

sobre lo que la organizacion debe cumplir al ser parte de una regulacion especifica.

Al igual que en el caso de las definiciones sobre gobernanza deportiva, no existe un

consenso sobre los principios que debe regir la gobernanza en una organizacion deportiva.

A continuacion, presentaremos un resumen de las propuestas mas relevantes en las que,

aun cuando no hay consenso, se pueden notar puntos en comun entre ellas.

Desde el punto de vista académico, Henry & Lee (2004) proponen 7 principios de la

gobernanza en el deporte:

1. Transparencia (Transparency): Claridad en los procedimientos y toma de
decisiones, de manera particular en la asignacion de recursos. La responsabilidad de las
organizaciones que tienen a su cargo un bien publico como el deporte no sélo es la de actuar
de una manera justa y transparente sino que tienen que ser vistas como tales. Es en ese
sentido, que sus acciones deben ser tan abiertas como sea posible al escrutinio publico.

2. Rendiciéon de cuentas (Accountability): Las organizaciones deportivas no solo se
deben a aquellos que financian sus actividades sino también a todos aquellos que destinan
recursos a sus actividades: atletas, entrenadores, padres, seguidores, auspiciadores y otros.
En estos casos, la inversion es mas emocional que material.

3. Democracia (Democracy): Las organizaciones deben permitir en el proceso de la
toma de decisiones la representacion de los grupos de interés mas relevantes como atletas
y seguidores asi como a los miembros de la misma.

4. Responsabilidad (Responsibility): La organizacion debe ser responsable por su
desarrollo sostenible y de su deporte, asi como la gestion de los recursos de la comunidad

a la que sirven.
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5. Equidad (Equity): Se propone que la organizacion promueva la equidad de género
en la participacion en la gestion de la misma asi como equidad en el trato a los participantes
y empleados con discapacidad.

6. Efectividad (Effectiveness): La organizacion debe contar con un sistema de
monitoreo de medidas de efectividad con objetivos medibles y alcanzables.

7. Eficiencia (Efficiency): El logro de los objetivos de la organizacion se debe dar con

el uso eficiente de recursos con los que cuenta.

Esta propuesta, tal como indican los autores, puede aplicar no sdlo para organizaciones deportivas
sino para cualquier organizacion orientada al bienestar publico. Aun cuando nos permite tener un
punto de referencia académico que goza de aceptacion de los autores revisados, es importante
tomar en cuenta las propuestas de principios de gobernanza de las instituciones que rigen a las
organizaciones deportivas que seran objeto de esta investigacion tanto a nivel internacional como

en el nivel nacional en el que realizan sus actividades.
A manera de resumen

De lo revisado en esta parte, podemos concluir que existen distintas formas de definir la
gobernanza deportiva y distintas propuestas de las dimensiones que la componen. Sin embargo,
existen ciertos puntos de encuentro entre las propuestas que nos servird para proponer las

herramientas de investigacion que se detallaran més adelante.

La investigacion de gobernanza deportiva de federaciones deportivas nacionales es un tema de
reciente atencién y se encuentra en un desarrollo incipiente por lo que el presente trabajo

contribuird a un mejor entendimiento de dicho concepto.
3.3. Dimensiones propuestas por instituciones deportivas

El COI (2008) propuso los Principios Universales Basicos de Buena Gobernanza del Movimiento
Deportivo y Olimpico (Basic Universal Principles of Good Governance of the Olympic and Sports
Movement en inglés) en un documento que se obtuvo como resultado del Seminario sobre
Autonomia del Movimiento Deportivo y Olimpico llevado a cabo en febrero de 2008. Es relevante
la emision de este documento toda vez que es la primera referencia que se tiene al respecto por
parte de la institucion rectora del Movimiento Olimpico a nivel internacional. Posteriormente

desarroll6 una herramienta que definia estandares minimos para la implementacion de estos
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principios en los Comités Olimpicos Nacionales COI (2016) .Los principios propuestos son los

siguientes:

1. Vision, Mision y Estrategia (Vision, Mission and Strategy): La vision y los
objetivos generales de la organizaciéon deben ser definidos y comunicados de manera

publica.
Conceptos asociados: vision, mision y estrategia.

2. Estructuras, regulaciones y procesos democraticos (Structures, regulations and
democratic processes): Todas las organizaciones deportivas deben basarse en el concepto
de membresia de acuerdo a las regulaciones que le apliquen. Pueden ser miembros personas
juridicas o naturales que contribuyan al objetivo de la organizacion. Las regulaciones
asociadas a cada organizacion deportiva y a los comités que la conforman deben ser claras,
transparentes y deberan estar disponibles para el publico en general. Ademas se debe tomar
en cuenta que el tamafno de los 6rganos de gobierno debe adecuarse al tamafio de la

organizacion deportiva y tener claramente definidos sus alcances.

Conceptos asociados: Estructuras, regulacion clara, drganos de gobierno representativos,
procesos democraticos, atribuciones de cada 6rgano de gobierno, toma de decisiones,
conflicto de intereses, eleccion y renovacion de altos cargos de manera regular, y decisiones

y apelaciones.

3. El mas alto nivel de competencia, integridad y estandares éticos (Highest level of

competence, integrity and ethical standards):

Conceptos asociados: Competencia de los miembros del 6rgano ejecutivo, poder de firma,
gestion, comunicacion y coordinacion interna, gestion de riesgos, nombramiento de

miembros del érgano ejecutivo, y cddigo de ética.

4. Rendicion de cuentas, transparencia y control (Accountability, transparency and

control):

Conceptos asociados: Rendicion de cuentas, procesos y mecanismos, transparencia y

comunicacion, asuntos financieros, sistema de control interno, educacion y capacitacion.

5. Solidaridad y Desarrollo (Solidarity and development)
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Conceptos asociados: Distribucion de recursos, equidad, desarrollo.

6. Participacion, cuidado e involucracion de atletas (Athletes’ involvement,

participation and care)

Conceptos asociados: Derecho a participar e involucracion de los atletas, proteccion de los
atletas, salud, lucha contra el dopaje, seguros, justicia, juego limpio, educacion de atletas,

y gestion de la carrera del deportista.

7. Relaciéon armoniosa con los gobiernos mientras se preserva la autonomia

(Harmonious relations with governments while preserving autonomy):

Conceptos asociados: Cooperacion con gobiernos, coordinacion con gobiernos, consulta

con gobiernos, autonomia del deporte.

Aun cuando el documento del COI (2016) proponia una autoevaluacion para los Comités
Olimpicos Nacionales, no se pudo encontrar algin informe que recoja los resultados de dicha

autoevaluacion.

La ASOIF (2016), asociacion de federaciones internacionales que forman parte del programa
olimpico, aprob¢ el reporte del Governance Task Force (GTF) en su reunion anual del 2016. En

dicho reporte, proponen los siguientes principios de gobernanza deportiva:

1. Transparencia (Transparency): El documento hace referencia a hacer publica la
informacion de la organizacion como son los documentos oficiales (estatutos, reglas y
regulacion), organigrama integral, planes estratégicos, miembros e informacion basica de
cada uno, reportes anuales, informes de los principales eventos, beneficios para los

dirigentes elegidos y ejecutivo senior, entre otros.

2. Integridad (Integrity): El documento propone que se incorporen principios éticos y un
Codigo de Etica en los estatutos, reglas claras en contra del conflicto de intereses y del
arreglo de resultados (match-fixing). En este sentido, se sugiere cooperar con las
autoridades publicas relevantes en los temas de integridad y hacer una adecuada
investigacion frente a cualquier amenaza de integridad al deporte. La organizacion debera

respetar los principios de desarrollo sostenible, asi como lo relacionado al medioambiente.
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3. Democracia (Democracy): La organizacion debe tener procesos claros de eleccion del
presidente y los miembros de la JD asi como de los comités, asi como de los requisitos a
cumplir, los plazos de vigencia. Es asi que se debe promover la participacion activa de los
grupos de interés clave como los atletas activos tomandose en cuenta que se debe incentivar

una representacion equitativa de género.

4. Desarrollo deportivo y solidaridad (Sports Development & Solidarity): Se propone que
la organizacion cuente con procesos transparentes de asignacion de presupuesto para
actividades que no tengan fines comerciales, asi como programas y politicas de
redistribucion para los principales grupos de interés. Las organizaciones deben contar con
programas de capacitacion de atletas, jueces, entrenadores y ayudar a los atletas durante y
después de su carrera deportiva. Asimismo, debe contar con politicas y medidas de
responsabilidad social y ambiental que ademas promuevan el conocimiento de los mismos

a través de programas educativos.

5. Mecanismos de control (Control Mechanisms): La organizacion debe contar con un
comité interno de ética con representacion independiente y de un comité interno de
auditoria que sea independiente de los comités de toma de decisiones y que le reporte
directamente a los miembros. En esta linea, se propone que se debe contar con mecanismos
de control contable y con un auditor financiero externo. Con respecto a los procedimientos
disciplinarios, deben estar claramente definidos, asi como permitir la posibilidad de recurrir
a la Corte del Arbitraje del Deporte como ultima instancia. Un punto importante es el
relacionado a mantener procesos abiertos de licitaciones para los contratos comerciales y

de adquisiones mas relevantes.

Por su parte, la Australian Sports Comission (2012) define 6 principios que se detallan a

continuacion:

1. Composicion de la Junta Directiva, roles y poderes (Board composition, roles and
powers): ASC reconoce que pueden haber distintos tipos de organizaciones deportivas por
lo que no define una unica estructura pero si define que debe tener una estructura
claramente definida con una clara delimitacion de los roles y responsabilidades y poderes

de la Junta Directiva, el Gerente General o su equivalente como cabeza de la parte
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ejecutiva, y los distintos comités involucrados. Se debe buscar que no su dupliquen los

poderes de dos comités o personas en la estructura de gobierno de la organizacion.

2. Procesos de la Junta Directiva (Board processes): Cada JD debera definir y documentar
un grupo de politicas y procedimientos de gobernanza para favorecer una adecuada gestion
de la misma. Estos procesos deben reflejar las mejores practicas y estaran sujetas a revision

periodica.

3. Sistemas de gobernanza (Governance systems): la JD es la responsable final del éxito de
la organiza que dirige. Es asi que debe definir su rol en el cumplimiento de esta

responsabilidad.

4. Informe y desempeiio de la JD (Board reporting and performance): cada organizacion
debe tener un sistema integral de gestion de informes y desempeiio que esté establecido y
permita asegurar la eficiencia y efectividad organizacional. Ademads se debe asegurar la
revision del desempeiio de la JD y de cada director de manera individual con el fin de

asegurar que estan cumpliendo con sus responsabilidades.

5. Informes y relacion con los grupos de interés (Stakeholder relationship and reporting):
La JD debe asegurar que tiene liderazgo, integridad y buen juicio tomando en cuenta los
intereses de la organizacion como un todo, mostrando responsabilidad hacias sus miembros

y los grupos de interés de la organizacion.

6. Toma de decisiones ética y responsable (Ethical and responsible decision-making): Cada
JD debera promover el comportamiento €tico, asi como la toma de decisiones ética dentro
de la organizacion que dirige. Las organizaciones requieren personas con integridad y

liderazgo para asegurar un adecuado manejo de la reputacion de la organizacion.

Sport England (2018), institucion responsable de promover el deporte en Inglaterra, distribuye
fondos publicos para distintas organizaciones deportivas y propone los siguientes principios de

gobernanza que deben cumplir las instituciones receptoras:

1. Estructura (Structure): la organizacion debe tener una clara y apropiada estructura de
gobernanza liderada por la Junta Directiva. La Junta Directiva debe ser constituida de

manera apropiada y debera operar de manera efectiva.

44



2. Personas (People): la organizacion debe involucrar a personas con distintas habilidades,
conocimiento y experiencia, ademas debe promover una adecuada diversidad e
independencia de tal manera que promueva una toma de decisiones efectivas que ayuden a

alcanzar los objetivos de dicha organizacion.

3. Comunicaciones (Communication): la organizacion debe ser transparente y rendir
cuentas, involucrandose de manera efectiva con los grupos de interés y promoviendo la

democracia interna.

4. Estandares y comportamiento (Standards and Conduct): Las organizaciones deben
mantener altos estandares de integridad y participar en evaluaciones regulares y efectivas

que les permita la mejora continua.

5. Politicas y procesos (Policies and Processes): las organizaciones deben cumplir con
todas las leyes y regulaciones que les sean aplicables, asi como comprometerse a tener una
planificacion estratégica financiera responsable y tener los adecuados mecanismos de

control y procedimientos de gestion de riesgos.

En el periodo 2011-2014, la Comision Europea (2013) convoca a un grupo expertos en buena
gobernanza para desarrollar una propuesta de Principios de Buena Gobernanza en el Deporte. El

resultado es el que se detalla a continuacion:

1. Claridad de propodsitos/objetivos (Clarity of purposes/objectives)

Conceptos asociados: roles, funciones, objetivos, principios, vision, plan estratégico,

estrategia consensuada, monitoreo, vigilancia.
2. Codigo de Etica (Code of Ethics)
Conceptos asociados: codigo de ética, reglas basicas de cumplimiento del codigo.

3. Identificacion y roles de los grupos de interés (Stakeholder identification and roles):

Conceptos asociados: Involucracion de grupos de interés, estdndares minimos de
representacion de grupos de interés, compromiso de los grupos de interés, formalizacion

del rol de los grupos de interés.

4. Democracia y estandares minimos (Democracy and minimum standards):
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Conceptos asociados: marco organizacional claro, identificacion de 6rganos de toma de
decisiones, identificacion de regulacion de procedimiento, roles y derechos de los
miembros de la organizacion y de los grupos de interés, principios democraticos minimos

para la toma de decisiones.

5. Delegacion y comités (Delegation and committees):

Conceptos asociados: delegacion de tareas a miembros y grupos de interés, seleccion de

comités técnicos o de expertos, composicion de los comités.

6. Gestion (Management): La gestion de la organizacion esta dada no so6lo por la JD
sino también por la parte ejecutiva (Gerente General o su equivalente). Se debe promover

la buena gobernanza a todo nivel de la organizacion.

Conceptos asociados: Documentos oficiales, definicion clara de roles, independencia de
los miembros de la JD, promocién de la diversidad y equidad, limites en los periodos de
gestion, politicas de conflictos de intereses, penalidades y procesos claros para la

destitucion de miembros de la JD por mala conducta.

7. Procedimientos disciplinarios (Judicial/disciplinary procedures)

Conceptos asociados: Marco disciplinario adecuado, Cddigo disciplinario independiente,
imparcialidad de los jueces, experiencias y destrezas de los jueces, juicio justo, marco de

apelacion apropiado.
8. Inclusividad y participacion de los jovenes (Inclusivity and youth engagement):
Conceptos asociados: enfoque inclusivo, estrategia inclusiva, compromiso con los jovenes.

9. Estatutos, reglas y regulacion (Statutes, rules and regulation):

Conceptos asociados: disponibilidad de los estatutos, reglas y regulacion, consulta para los

cambios en los estatutos, reglas y regulacion.

10. Rendicion de cuentas y transparencia (Accountability and transparency)

Conceptos asociados: vigilancia y rendicion de cuentas de la toma de decisiones, estados
financieros, indicadores de desempefio, medidas de control interno, informacion financiera,

distribucion de los fondos, confidencialidad, comunicacion interna y externa,
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La Comision Europea (2011) sefiala que “si bien no es posible definir un tnico modelo de
gobernanza en el deporte europeo aplicable a todas las disciplinas, y aunque las diferencias
nacionales, la Comisioén considera que existen principios interrelacionados que caracterizan la
gobernanza en el deporte a nivel europeo, como la autonomia, dentro de los limites legales, la
democracia, la transparencia y responsabilidad en la toma de decisiones y la integralidad en la
representacion de las partes interesadas.” Esta afirmacion sobre la no existencia de un tnico
modelo de gobernanza en el deporte se cumple no sélo en el &mbito europeo sino también a nivel
mundial. Sin embargo, es de resaltar que dicha afirmacion propone algunos principios que se deben

considerar.

Por su lado, el Plan Kazan (UNESCO, 2017) afirma en relacion con la gobernanza que “entre las
caracteristicas mas importantes cabe destacar la rendicion de cuentas eficaz, la transparencia de
las instituciones, la capacidad de respuesta y los procedimientos inclusivos a todos los niveles
(meta 16.6), en especial las operaciones internas, el control de deportistas y la gobernanza de los

acontecimientos deportivos.”

Es importante comentar la propuesta que tiene al respecto Action for Good Governance in
International Sport Organizations (AGGIS) en el marco de las Acciones Preparatorias para el
Deporte de la Comunidad Europea y que contd con financiamiento de dicha institucion
supranacional. Play the Game (2013) resume las conclusiones del informe final proponiendo 4

principios:
l. Transparencia y comunicacion publica (Transparency and public communication):

Conceptos asociados: Transparencia, rendicion de cuentas, comunicacion publica,

escrutinio publico, bien publico.
2. Procesos democraticos (Democratic process):

Conceptos asociados: Autonomia, procesos democraticos dentro de la organizacion,
regulacion interna, procesos disciplinarios, participacion de los grupos de interés, procesos
eleccionarios, limites en los periodos de gestion, proceso de eleccion para grandes eventos

deportivos, codigo de conducta.

3. Controles y balances (Check and balances):
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Conceptos asociados: control interno, separacion de poderes.

4. Solidaridad (Solidarity):

Conceptos asociados: Responsabilidad social, responsabilidad ambiental, responsabilidad
¢tica, valores del deporte, deporte como bien publico, responsabilidad frente a fondos

publicos recibidos.

Como se puede notar de la literatura revisada, se definen distintos principios para la gobernanza
lo que permite flexibilidad al momento de definir la herramienta a usar. Sin embargo, se hace

necesario definir los conceptos asociados que le daran el sustento tedrico a la misma.
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Capitulo 4: Desempefio de una federacion deportiva nacional

La literatura relacionada al desempefo de una federacion deportiva nacional es escasa. Es por ese
motivo que desarrollaremos algunos conceptos generales para evaluar el desempefio de una
empresa (acapite 4.1) como punto de referencia para el presente trabajo toda vez que es el concepto
al cual mas se le ha prestado atencion académica y practica. Sin embargo, al momento de hablar
de una organizacion cuyas caracteristicas y fines son distintos a los de una empresa, es necesario
que se le preste una atencion particular desde lo académico (acapite 4.2). Finalmente, se analizaran
algunos casos de desempeinio de una FI (acépite 4.3) ya que al ser el ente rector de su deporte a

nivel mundial, se esperaria que las FDN trasladen parte de estos objetivos a su ambito de accion.

4.1. Algunos antecedentes sobre el desempeio de una empresa

Antes de abordar el desempefio de una organizacion, se hace necesario definir los modelos de
organizacion que existen. En la literatura revisada, la organizacion que tiene un consolidado
desarrollo académico es la empresa (firm en inglés). A inicios del siglo XX, el economista Ronald
Coase propuso la teoria de la empresa, en donde la empresa busca hacer maés eficiente la
interaccion en el mercado a partir de la reducciéon de los costos de transaccion entre los
compradores y vendedores (Rosa, 2018). Es decir, la empresa reducia el nimero de transacciones
(contratos) que los compradores debian hacer para atender sus necesidades. Para que esta
eficiencia se pueda llevar a cabo de manera adecuada es clave de la gestion del gerente quienes
son los que finalmente toman las decisiones. Hart (2011) sostiene que el desempefio del gerente se
mide a partir de la maximizacion de beneficios el cual es el objetivo que persigue la empresa segiin

esta teoria.

A partir de esta clasica definicion de empresa es que se ha desarrollado el concepto de desempefio
de la empresa (firm performance). Este concepto ha sido de gran interés por parte de los
académicos y del sector empresarial lo que ha llevado a que esté asociado a distintos conceptos.
Tradicionalmente se ha identificado el desempefio de la empresa al desempeio financiero de la
empresa y se han utilizado distintos indicadores financieros para evaluar dicho desempefio. Esto
es consistente con la definicion aceptada académicamente que el objeto de la empresa es la

maximizacion de beneficios segin recoge Hart (2011).
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Feng, Morgan & Rego (2015) toman el ROA de corto plazo y TSR de largo plazo como los
indicadores del desempefio en 612 empresas en Estados Unidos entre el periodo que va de 1993 y

2008.

Sin embargo, Miller, Washburn & Glick (2013) hicieron una revision en revistas académicas
acerca del uso de una definicion de desempeio de la empresa y fueron escasas (23 de 290 articulos)
los que tenian una definicion formal o explicacion acerca de la naturaleza del desempefio de la
firma. Ademads, proponen tres enfoques conceptuales a partir de los cuales analizar la naturaleza
del desempeiio empresarial. Estos enfoques consideran dimensiones tanto objetivas (por ejemplo,
retorno sobre inversion o rentabilidad a corto plazo) como subjetivas (por ejemplo, la percepcion
sobre el rendimiento futuro). Es decir, los enfoques mas modernos de desempefio empresarial
consideran mas de un indicador para medirlo e inclusive incorporan indicadores subjetivos para

su determinacion.

La medicion del desempefio de una empresa a partir de la percepcion de sus clientes es un enfoque
que va cobrando relevancia, de manera particular en el sector servicios. San Martin et al. (2012)
realizaron una encuesta a empresas espafiolas en la que se evalua el impacto de distintos aspectos
en la percepcion del desempeio del comercio movil (mobile-commerce). Por otro lado, (Wirtz &
Mattila, 2001) sefialan que los indicadores objetivos de desempefio de una empresa no cuentan con
una evaluacion propiamente mientras que los indicadores subjetivos estan mas orientados a evaluar
el valor que genera la organizacion. Es por este motivo que se necesitan combinar ambos tipos de
indicadores para tener un analisis mas completo del desempefio de la empresa. Este analisis es
consistente con lo propuesto por Burton, Sheather, Roberts (2003) quienes sefialan que aun cuando
el desempefio se puede medir objetivamente, estos resultados no necesariamente reflejan la forma

en la que los clientes perciben ese desempefio.

Mattila & Wirtz (2001) hacen una precision relevante en referencia al contexto en el que se evalua
el desempeno percibido. En la medida que es una evaluacion subjetiva, el resultado depende del
contexto en el que se evalue. Una medida objetiva como por ejemplo el tiempo de viaje puede
tener distintas evaluaciones dependiendo del sistema de valoracion con la que cuente el individuo
que lo evalua. Este aspecto no invalida el desempefio percibido, sino que nos permite delimitar su

alcance para la presente investigacion.
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4.2. Desempefio de una organizacion

Lo descrito previamente se aplica para una empresa, pero no para una organizacion sin fines de
lucro como lo son las federaciones nacionales. Hart (2011)sefala que, tomando como base lo
propuesto por Daniel Spulber, la teoria de la empresa considera a la misma como una institucion
de transaccion cuyos objetivos difieren de los de sus propietarios. Sin embargo, esta condicion no
se cumple en el caso de organizaciones sin fines de lucro ya que los objetivos de la institucion son
los mismos de los miembros que la conforman. Esta perspectiva nos permite esbozar un argumento
por el que los distintos tipos de evaluacion del desempefio de una empresa descrito lineas arriba

no aplicaria para las federaciones nacionales en su condicion de organizacion sin fines de lucro.

Tomando como referencia la teoria de los grupos de interés, Harrison & Wicks (2013) propusieron
un indicador de desempefio a partir de lo que los grupos de interés consideran de valor en su
relacion con la empresa. Este indicador considera la utilidad percibida en cuanto a los bienes y
servicios que reciben, la justicia organizacional de la empresa, la afiliacion con la empresa, y los

costos de oportunidad asociados a dicha empresa.

Por el lado del sector publico, Van Ryzin & Charbonneau (2010) sefialan que una forma comuin
de medir el desempefio de gobiernos locales o agencias publicas en Estados Unidos y algunos
paises de Europa es a partir de encuestas de percepcion del servicio brindado a los ciudadanos.
Jung & Kim (2014) hicieron también una investigacion donde analizaron la percepcion del
desempefio de organizaciones publicas y organizaciones sin fines de lucro de Georgia e Illinois.
La encuesta se realiz6 de manera virtual a funcionarios de dichas instituciones. Es interesante el
aporte sobre la comparacion que hacen entre las mediciones objetivas y subjetivas de desempeno.
Aun cuando las mediciones objetivas son de mayor aceptacion, las mediciones subjetivas permiten
incorporar elementos que por su naturaleza no son econdmicas o cuya medicion cuantitativa

implica un enfoque reducido del aspecto a analizar.

4.3.Desempeiio de una FI

A continuacion presentaremos las distintas formas en las que las FI presentan sus resultados a

partir de las memorias anuales que se encuentran en sus paginas web oficiales.
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El 26 de febrero del 2016 en un congreso extraordinario, la FIFA (2019) aprob6 reformas de los
estatutos previa eleccion de Gianni Infantino como Presidente. En dicho reporte mencionan logros
a alcanzar para un mejor desempefio por las distintas organizaciones durante el periodo 2016-2019,
desde entonces se han implementado numerosos proyectos e iniciativas en torno al fatbol como

las siguientes:

1. Crecimiento del juego (Growth the game): Se ha cuadruplicado el apoyo e inversion de la
FIFA alas 211 asociaciones y seis confederaciones, debido a que anteriormente no se habia
invertido tanto en el desarollo del futbol para todas las edades.

2. Mejorar la experiencia (Enhance the experience): Este reporte menciona que el Mundial
Rusia 2018, tuvo goles, infraestructura, un ambiente agradable denominado como el mejor
de la historia visto por mas de 3,500 millones de espectadores en todo el mundo. Ademas,
después de dos afos, se aprobo el Video Assitant Referee (VAR) siendo un elemento basico
para el futbol competitivo.

3. Construir una institucion mas fuerte (Build a stronger institution): Tras el caos institucional
del 2015, las reformas de gobernanza dieron lugar a una organizacion mas transparente,
estructurada y abierta. Tras estos afios, la FIFA ha logrado desempefar un papel en la
Sociedad civil al interactuar con los gobiernos y paises de todo el mundo.

4. Transparencia y gobernanza (Governance and transparency): La cohesion de los principios
de un buen gobierno es importante para el cumplimiento de los objetivos estatutarios de la
FIFA. En el 2019, la FIFA logré grandes avances tras un compromiso constante del estado,
la buena gobernanza y transparencia.

5. Finanzas 2019 (2019 Financials): Los estados financieros se consolidan sobre una base de
costo historico. Algunas cifras no se pueden comparar afio tras afio, en particular los

ingresos y gastos, es por ello que se analiza considerando el ciclo de 4 afios.

World Athletics (2019), 6rgano de gobierno del atletismo a nivel mundial, publico su reporte anual
del afio 2019 en el que presentaba cuatro afios de reformas en todos los niveles del deporte

implementadas por las FDN, Asociaciones regionales, Consejo y Oficina Central.

Sebastian Coe menciona que una prioridad al asumir la presidencia era comprender la compleja
historia financiera de la organizacion. Es por ello que, en diciembre del 2017 nombr6 a Vineesh

Kochhar como nuevo Director Financiero brindando asi a la institucion una persona calificada y
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experimentada que tras 3 afios se puede afirmar unas cuentas solidas financieras con una reserve

de efectivo de US $34,3 millones al 31 de diciembre del 2019. Las operaciones llevadas a cabo

durante su periodo se detallan a continuacion:

1.

La implementaciéon de reformas de gobernanza proporciona una base solida para el
crecimiento: Buscaba tener claro los roles y responsabilidades de la Junta Ejecutiva y el
Consejo, asi como transparencia en la toma de decisiones y los lugares adecuados para los
debates.

Inversion solida en integridad, atletas y desarrollo: La Junta Directiva y el Consejo acordd
en priorizar la inversion en el desarrollado de los atletas y la proteccion de la integridad del
deporte a través de la Unidad de Integracion del Atletismo o en inglés Athletics Integrity
Unit (AIU) administrada de manera independiente.

La creacion de competiciones innovadoras y desafiantes para que los atletas compitan y
para que los aficionados las vean sigue siendo fundamental para la organizacion: Respecto
al desempefio Deportivo, se llevaron a cabo tres eventos de la Serie Mundial de Atletismo
en el 2019, facilitando a los atletas las mejores instalaciones para competir donde se
establecieron cinco récords mundiales y seis récords de campeonatos en el Mundial de
Atletismo en Doha.

Estados Financieros auditados: Presentacion del consolidado de los estados financieros, los

diferentes tipos de riesgos financieros y su impacto se detallan en este documento.

World Rugby (2019), a través de su Anuario 2019 busca recapitular todos los eventos realizados

en este deporte, evidenciando un compromiso para reducir las lesiones en todos los niveles,

garantizar que el rugby sea relevante y atractivo para los jovenes con el objetivo de construir un

deporte mas equitativo, fuerte, sostenible y con una gobernanza sélida, equitativa y dindmica.

Dicho documento se resume en 7 principios:

1.

Informar:

Conceptos asociados: Organizador de la RWC Seven 2022, pruebas de leyes en busca de

prevenir las lesiones, gobernanza, transmisiones del seven, progresos en el rugby femenino y

la comision de atletas del rugby.

2. RWC 2019:
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Conceptos asociados: Resefias del torneo, transmisiones, analisis de juego, redes sociales y
mas alla del impacto (Impact Beyond) en referencia a los 1,8 millones de nuevos participantes

para el rugby en Asia.
3. Inspirar:

Conceptos asociados: Camino al RWC 2021, resefias de torneos, el alto rendimiento
evidenciando mejoras significativas en las naciones del Tier 2 y el incremento de las academias
de este nivel, Desarrollo de oficiales de partido y “Rugby para todos” a través de acciones

tangibles con la colaboracion entre los socios y World Rugby
4. Participar:

Conceptos asociados: Participacion global del rugby impulsada por la financiacion record a
través del Programa de Desarrollo de World Rugby, ingresar en el Rugby (Get into Rugby) a
través del impacto internacional siendo un indicador la retencion de jugadores, espiritu de
rugby donde hace referencia al apoyo de las metas del desarrollo sostenible de la ONU y las

asociaciones regionales
5. Educar:

Conceptos asociados: Velar por el bienestar del atleta a través de una estrategia de prevencion
de lesiones que paga dividendos (ACTIVATE), rincon de investigaciones en busqueda de un
mejor mantenimiento de la superficie del césped y equipamento de los deportistas, capacitacion

y educacion con el objetivo de evitar actos de corrupcion, integridad y disciplina
6. Celebrar:

Conceptos asociados:Premios World Rugby, salon de la fama, lo destacado del 2019 y las redes

sociales y digitales
7. Finanzas:

Conceptos asociados: La elaboracion anual de las cuentas financieras consolidadas recientes

del ejercicio finalizado el 31 de diciembre del 2018.

Por su lado, la Federacion Mundial de Badminton a través de su reporte anual BWF (2019)

presentd 6 secciones que comprenden el resumen durante el period 2019:
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Dentro de BWF: El Consejo, los comités y comisiones durante el 2019 han implementado
una serie de regulaciones y proyectos para fortalecer la BWF, el deporte y para-deporte.
Campeonatos y torneos: El organismo hizo historia con la primera clasificacion simultdnea
del Campeonato Mundial BWF y el Campeonato Mundial BWF para badminton en
Basilea.

Particpacion de los Fans: La marca Badminton cobro vida tras el buen desempefio de los
deportistas de ¢lite, esto genero una mayor presencia digital y generar un mayor
acercamiento entre los deportistas y los fanaticos.

Desarrollo Global del Badminton: BWF contintia sobresaliendo en la investigacion del
deporte a través de programas holisticos con el objetivo de salvaguardar el future del
deporte.

Integridad deportiva: Aumentan los estindares de integridad en el badminton para
garantizar competencias libres de dopaje y que no exista manipulacion de partidos.
Finanzas: Durante el afio fiscal se obtuvo ingresos mas altos de lo esperado debido a los

acuerdos por transmision y transmision, asi como gastos prudentes.

Asimismo, BWF (n.d.) tiene como objetivo principal regular y desarrollar el deporte a nivel

mundial. Esta institucion ha identificado 5 formas claves para lograr sus objetivos:

1.

2.

3.

4.

Entretenimiento (Entertainment): Emocionar e involucrar a los fanaticos por medio de
actuaciones de clase mundial. Brindar a este grupo de interés historias, pasiones a través
de las plataformas digitales con el fin de posicionar el badminton en el mercado global del
entretenimiento deportivo.

Participacion (Participation): Aumentar la participacion en badminton y para badminton
enfocado en la juventud a través de un nivel recreativo y de competencia.

Atletas (Athletes): Brindar un entorno adecuado de entrenamientos y competencias para
los atletas de alto rendimiento.

Asociaciones (Partnerships): EL desarrollo de relaciones internacionales y estratégicas que
aporten nuevos recursos, experiencia para la implementacion de nuevos programas

efectivos.
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Creacion de capacidad (Capacity building): Desarrollar la capacidad para gobernar y
administrar el Baddminton a través de la implementacioén de estrategias con un trabajo en

conjunto con las Asociaciones miembros y Confederaciones Continentales.

World Taekwondo (2019), la Federacion Mundial de Taekwondo (WT) es responsable del

desarrollo, crecimiento y administracion de este deporte en todo el mundo. buscando liderar el

deporte mas inclusivo y accesible mezclando lo tradicional y moderno a través de una base solida.

Para el ciclo 2017-2021 detalla 3 prioridades estratégicas:

1.

Agregar valor al Movimiento Olimpico: WT ha alineado sus politicas y practicas con las
del COI mejorando sus indicadores claves, redes sociales y gobernanza. Asimismo, busca
defender los valores Olimpicos como la educacion, inclusion, amistad, solidarida y juego
limpio a través de la promocion del deporte.

Desarrollo de eventos: World Taekwondo trabaja con los comités organizadores para
garantizar eventos sostenibles y rentables. Asimismo, busca asegurar un calendario
coordinado que permita una buena participacion en todos los niveles.

Desarrollo de asociaciones miembro: El 6rgano rector reconoce que el Desarrollo de las
asociaciones miembro es fundamental, para tener eventos mas fuertes a través de
capacitaciones a los principals grupos de interés compartiendo las mejores practicas y

disponibilidad de herramientas.

I0C (2019), El Comité Olimpico Internacional celebro sus 125 afios el 23 de junio del 2019 y para

conmemorar ese momento historico presentd su reporte anual que incluia fotografias de la

organizacion y las actividades durante el 2019 que se resumen de la siguiente manera:

1.

3.

Liderando el Movimiento: Con el COI a la cabeza, el Movimiento Olimpico tiene como
objetivo construir un mundo mejor a través del deporte siendo la Carta Olimpica quien
establece los principios del Olimpismo.

Celebrando los Juegos Olimpicos: La evolucion de la Agenda Olimpica 2020 genero
cambios importantes con respect a los anfitriones, ofreciendo una mayor flexibilidad y
asociacion entre paises para una major sostenibilidad.

Apoyar y proteger a los deportistas limpios: A través de los 21 programas mundiales de
Solidaridad Olimpica brindan asistencia técnica, financiera y administrativa a los CON:Ss,

siete de estos programas estan enfocados en apoyar a un numero de atletas.
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Una de las prioridades del COI es la lucha contra el dopaje, es por ello que tiene una politica
de tolerancia cero frente al responsable que se suministre productos antidopaje.

Promover el Olimpismo en la Sociedad: Durante el 2019, el COI trabajé en conjunto con
sus socios, agencias de las Naciones Unidas (ONU) y organizaciones no gubernamentales
para utilizar al deporte como un vehiculo para el desarrollo de la sociedad y promover los
Objetivos de Desarrollo Sostenible de la ONU.

Estados Financieros: Las fuentes de ingresos del COI se financian en su totalidad con
fondos privados, esta es impulsada por patrocinadores y emisoras que generan fuentes de

ingreso para garantizar la sostenibilidad del Movimiento Olimpico.
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Capitulo 5: Metodologia

La primera parte de este capitulo detallara el tipo de estudio propuesto, asi como el disefio del
mismo (acapite 5.1). Luego se definiran las etapas de la investigacion considerando las fuentes
de datos que se usaran, asi como las herramientas de recoleccion de informacion (acépite 5.2.).
En el acépite 5.3. se especificaran las herramientas de procesamientos de datos para cada una de
las etapas propuestas. Otro aspecto que se presentara sera el relacionado al universo o poblacion

a analizar, la muestra y las variables a analizar (acépite 5.4).

5.1. Tipo de estudio y disenio de la investigacion.

5.1.a. Tipo de estudio

Dado el escaso grado de avance tedrico para las variables propuestas y en base a las limitadas
investigaciones previas asociadas a las mismas, el tipo de estudio que se desarrollaré en la presente
investigacion es mixto. En base a lo revisado, se hace necesario un tipo de estudio que combine
una etapa de consulta a expertos que permita definir con una mayor claridad las dimensiones
asociadas a las variables a analizar, gobernanza deportiva y desempefio, en el contexto de una
FDN. Los estudios revisados son realizados en su mayoria en el contexto de FI por lo que la
validacion de las dimensiones propuestas en investigaciones previas ayudard a la elaboracion de
un cuestionario que responda, de una manera adecuada, al contexto peruano en el que los
deportistas de alto rendimiento se desenvuelven.

El método mixto aplicado a los negocios y a la gestion va ganando espacio dentro de la
investigacion académica. Como sefialan Cameron & Molina-Azorin (2011) a partir de un analisis
hecho de los articulos publicados en revistas académicas especializadas, el método mixto presenta
un crecimiento en las investigaciones aplicadas en las ciencias sociales y ciencias del
comportamiento. De manera particular, en el &mbito de los negocios como marketing y negocios
internacionales, el método mixto cuenta con una participacion de 14% en los articulos de las
revistas seleccionadas como Journal of Marketing o International Business Review.

Hernédndez Sampieri et al. (2014) sefalan que “los métodos mixtos representan un conjunto de
procesos sistematicos, empiricos y criticos de investigacion e implican la recoleccion y el andlisis
de datos cuantitativos y cualitativos, asi como su integracion y discusion conjunta, para realizar
inferencias producto de toda la informacién recabada (metainferencias) y lograr un mayor

entendimiento del fendmeno bajo estudio” (p.534).
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El método mixto permite responder a los objetivos propuestos para la presente investigacion. Para
responder al OE 1 relacionado a la identificacion de dimensiones de las variables a analizar, se
utilizara el método cualitativo. Para el OE 2 relacionado a la percepcion de los atletas de alto
rendimiento, se utilizard el método cuantitativo el cual nos permitird describir la percepcion que
tienen los atletas sobre las variables propuestas. Para el OE 3, se utilizara un método cuantitativo
que nos permita evaluar si es que existe correlacion entre la gobernanza deportiva y el desempeno.
Con referencia a la seleccién del método cualitativo para el OE 1, los autores sefialan que se
recomienda este método cuando lo que se analiza ha sido poco explorado en un grupo social
determinado (Hernandez-Sampieri et al, 2014). En base a lo indicado preliminarmente, tanto la
gobernanza deportiva como el desempeino de una FDN no han sido investigadas a profundidad en
los estudios previos que se relacionan a una FDN por lo que este método nos ayudaria a definir las
dimensiones que generan mayor valor para el segmento a analizar.

Con respecto al método cuantitativo, la seleccion de este método para el analisis de las variables
por parte de los atletas de alto rendimiento nos permitira llegar al objetivo general de esta
investigacion que es el analisis de la relacion de las variables gobernanza deportiva y desempefio
de una FDN a partir de la percepcion de los atletas de alto rendimiento. La rigurosidad del método
cuantitativo nos permitira llegar a conclusiones s6lidas con respecto a las variables propuestas.
Una de las justificaciones del uso del método mixto es el propuesto por Hernandez Sampieri et al.
(2014) sobre la credibilidad. Dadas la limitada literatura académica comentada lineas arriba, es
importante que la presente investigacion cuente con la credibilidad necesaria por parte no s6lo del
ambito académico sino también del sector deportivo, de tal manera que refleje lo que estaria

sucediendo en el contexto peruano.

5.1.b. Disefio de la investigacion

El disefio propuesto es del tipo secuencial. Herndndez Sampieri et al. (2014) sefiala que “en una
primera etapa se recolectan y analizan datos cuantitativos o cualitativos, y en una segunda fase se

recaban y analizan datos del otro método. “(p.547)

Dadas los objetivos del presente trabajo, el método cuantitativo tendra mayor peso en el desarrollo
que el método cualitativo ya que de los 3 OE, un (1) OE estd asociado al método cualitativo

mientras que dos (2) OE estan asociados al método cuantitativo. Ademas, el OG estéd asociado al
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analisis de las variables en la medida que describen una situacion particular en una determinada

FDN.

La secuencia propuesta inicia con el método cualitativo para luego dar paso al método cuantitativo.
De acuerdo con lo propuesto por el autor, utilizaremos el Disefio Exploratorio Secuencial,
DEXPLOS. Este disefio “implica una fase inicial de recoleccion y andlisis de datos cualitativos

seguida de otra donde se recaban y analizan datos cuantitativos.” (p.551)

Tomaremos la modalidad derivativa de DEXPLOS descrita por Hernandez Sampieri et al (2014)

en la que sefiala que las etapas son como siguen:

1. Recabar datos cualitativos y analizarlos (obtener categorias y temas, asi como segmentos

especificos de contenido que los respalden e ilustren).

2. Utilizar los resultados para construir un instrumento cuantitativo (los temas o categorias
emergentes pueden concebirse como las variables y los segmentos de contenido que
ejemplifican las categorias pueden adaptarse como items y escalas, o generarse reactivos
para cada categoria). De forma alternativa, se buscan instrumentos que puedan ser
modificados para que concuerden con los temas y frases encontradas durante la etapa

cualitativa.

3. Administrar el instrumento a una muestra probabilistica de una poblacion para validarlo.

(p.551)

A continuacion, describiremos el disefio para cada método que se usara:
a. Me¢étodo cualitativo

Hernandez Sampieri et al. (2014) sefiala que, a diferencia del método cuantitativo, el cualitativo
no tiene un disefo predeterminado y que se adecua a las circunstancias de la investigacion que se
lleva a cabo. En este sentido, cada investigacion es un disefio en si mismo. Sin embargo, es posible
identificar tipos de disefo cualitativo como: la teoria fundamentada, disefios etnograficos, disefos
narrativos, disefios fenomenoldgicos, disefios de investigacion-accion y estudios de caso
cualitativos. Debemos notar que el limite entre cada uno de estos tipos no esta claramente definido
por lo que es posible que sea posible abordar un tema de investigacion desde mas de un tipo de

disefio propuesto.
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El disefio que se considerara en este trabajo es del tipo teoria fundamentada. Como senala
Hernandez Sampieri et al. (2014), este tipo “...es especialmente util cuando las teorias disponibles
no explican el fenémeno o planteamiento del problema, o bien, cuando no cubren a los
participantes, contexto o muestra de interés.” (p.473) Siendo la FDN una unidad de analisis poco
desarrollada en la literatura académica, este disefio nos permitira identificar las dimensiones que

componen el concepto de gobernanza deportiva y desempefio para una organizacion de este tipo.
b. Método cuantitativo

Para la presente investigacion consideraremos un disefio de tipo no experimental para el método

cuantitativo. Hernandez Sampieri et al. (2014) afirma que:

Podria definirse como la investigacion que se realiza sin manipular deliberadamente
variables. Es decir, se trata de estudios donde no hacemos variar en forma intencional las
variables independientes para ver su efecto sobre otras variables. Lo que hacemos en la
investigacion no experimental es observar fenomenos tal como se dan en su contexto

natural, para posteriormente analizarlos. (p.149)

Para la presente investigacion no se considera la intervencion de ninguna de las variables ni de sus
dimensiones. El objetivo es medir las variables propuestas tal como se dan alrededor de las

federaciones deportivas nacionales.

Ademas, debemos precisar que este trabajo sera de tipo transeccional. “Los disefios de
investigacion transeccional o transversal recolectan datos en un solo momento, en un tiempo tnico.
Su proposito es describir variables y analizar su incidencia e interrelacion en un momento dado.”
(Hernédndez Sampieri et al., 2014, p. 151). La investigacion se realizara entre abril y junio de 2020

pero se recogera la informacion sélo en una oportunidad.

El disefio propuesto también contempla que serd no so6lo no experimental transeccional, sino que

seran descriptivo para el OE 2 y correlacional para el OE 3.
Hernandez Sampieri et al. (2014) refieren con referencia al disefio descriptivo que:

Los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades, las caracteristicas y los
perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fenémeno

que se someta a un analisis. Es decir, inicamente pretenden medir o recoger informacion
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de manera independiente o conjunta sobre los conceptos o las variables a las que se refieren,

esto es, su objetivo no es indicar como se relacionan éstas. (p.80)

Asi como los estudios exploratorios sirven fundamentalmente para descubrir y prefigurar,
los estudios descriptivos son ttiles para mostrar con precision los angulos o dimensiones

de un fendmeno, suceso, comunidad, contexto o situacion.

El disefio descriptivo nos permitira obtener lograr el OE 2 relacionado a las dimensiones de la
gobernanza deportiva y el desempefio de la organizacion deportiva por parte de los grupos de

interés.

Para el objetivo especifico 3 que busca medir la relacion entre gobernanza deportiva y desempeno
se ha considerado el disefio correlacional-causal. “Este tipo de estudios tiene como finalidad
conocer la relacion o grado de asociaciéon que exista entre dos 0 mas conceptos, categorias o

variables en un contexto en particular.” (Herndndez Sampieri et al., 2014, p. 81)

Es importante precisar que “la investigacion correlacional tiene, en alguna medida, un valor
explicativo, aunque parcial, ya que el hecho de saber que dos conceptos o variables se relacionan
aporta cierta informacion explicativa.” (Hernandez Sampieri et al, 2014, p. 83). Es por este motivo
que se eligio este disefio para este objetivo especifico que tiene relacion directa con el OG de la

investigacion.

5.2. Etapas de la investigacion: Fuentes de datos y herramientas de recoleccion

A continuacion, se describiran las fuentes de datos que se usaran para la presente investigacion,

asi como el proceso de definicion de las herramientas de recoleccion y de procesamiento de datos.
5.2.a. Analisis de la literatura académica sobre gobernanza y desempeio

Como se pudo notar en los capitulos previos, la literatura académica y de gestion relacionada a las
variables gobernanza y desempefio es diversa pero no toma en cuentas las particularidades de la
FDN. Sin embargo, lo que se ha avanzado hasta ahora servird para definir estos conceptos en el

marco de una FDN.
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El objetivo del analisis de la literatura es identificar aquellas dimensiones que son propuestas por
las distintas organizaciones y por la academia con el fin de contrastarlas con la experiencia de los

expertos del siguiente paso.
5.2.b. Entrevistas a profundidad a dirigentes de FDN

La herramienta de recoleccion de datos que usaremos en el marco del método cualitativo elegido
para este OE es el de la entrevista. La entrevista es “una reunion para conversar e intercambiar
informacion entre una persona (el entrevistador) y otra (el entrevistado) u otras (entrevistados)”
(Herndndez Sampieri et al, 2014, p. 403). Esta permite tener una vision mas amplia a través de las
experiencias, conocimientos y explicaciones causales del grupo de entrevistados (Lopez & Salas,
2009) Ademas, entre otras ventajas como “la posibilidad de centrarse en un objetivo determinado,
no someter a limitaciones espacio-temporales, asi como una observacion propia y ajena” Diaz-

Bravo et al. (2013)

Se usara un esquema de entrevista semiestructurada ya que, de acuerdo con lo sefialado por los
autores, permite definir una serie de preguntas y guias, pero le da al entrevistador de incorporar
otras preguntas que considere necesario para precisar alguna idea u obtener mas informacion que

ayude al entendimiento del tema analizado.

Es importante indicar que dadas las restricciones que se manejan en el Pera dada la coyuntura por

el COVID 19, la entrevista se realizara de manera virtual.

Para la formulacion de la entrevista que se adjunta en el anexo 1.a, se siguio la estructura que se

presenta a continuacion:

1. Breve introduccion para contextualizar la entrevista identificando dos partes: una para

la variable gobernanza deportiva y otra para la variable desempefio.
Primera parte

2. Seleccion, por parte del experto, de hasta 5 dimensiones de un grupo de 10 dimensiones
encontradas en la revision bibliografica que en opinion del experto son las que se deben

considerar en la gestion de una FDN en Peru.

3. Explorar las razones o argumentos de los expertos para la seleccion hecha en el punto

anterior.
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4. Preguntar si hubiese alguna otra dimension que se debe considerar para la gobernanza

deportiva de una FDN en Peru.
Segunda Parte

5. Solicitar que el experto confirme si las dimensiones propuestas para la variable

desempefio son las adecuadas para una FDN en Peru.

6. Explorar las razones o argumentos de los expertos para la seleccion hecha en el punto

anterior.

7. Preguntas si hubiese alguna otra dimension que se debe considerar para el desempeio

de una FDN en Pert.

Ademas, se consideraran los siguientes pasos para la etapa de planificacion de las entrevistas en

base a lo sugerido por los autores:

1. Tomar contacto via telefonica con la persona a entrevistar para explicarle el motivo de

la entrevista y que nos dé su conformidad para agendar el dia y hora de la reunion virtual.

2. Una vez confirmado, se agendara la reunion via Zoom y se le enviara al entrevistado

para que tenga la confirmacion de la cita.

3. El mismo dia de la entrevista, pero antes de la hora definida, se mandara un mensaje de

recordatorio al entrevistado.

4. La sesion virtual se llevara a cabo a través de la plataforma Zoom y sera grabada para

su posterior analisis.

5. Se contaréd con un ambiente adecuado y con una buena conectividad al internet que eviten

que la entrevista se dé de manera idonea.
Durante la entrevista se tomaran en consideracion los siguientes aspectos

1. Tener la camara activa para que el entrevistado pueda ver el interés que tenemos en dicha

sesion.

2. La sesion se realizard desde una laptop. De manera excepcional, se llevara a cabo desde

un iPad.
3. Se verificard que la sesion esta siendo grabada para un posterior analisis.
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Para el disefio de la guia de los temas se han considerado los 3 aspectos propuestos por los autores:
practico, ética y tedrico. En cuanto al aspecto practico, se han planteado preguntas que mantengan
el interés del entrevistado y que no se extienda por mas de 30 minutos. Al elegir expertos en los
temas propuestos, en todos los casos han tenido alguna experiencia relevante en materia de gestion
o dirigencia deportiva por lo que el tema ético se evidenciara en el hecho que la informacion sera
usada s6lo para fines académicos y de investigacion. Por ultimo, los aspectos tedricos revisados
en el capitulo anterior permitiran esbozar de una manera mas precisa las preguntas que nos lleven

a identificar las dimensiones de las variables analizadas.

Se plantea la encuesta a expertos como una forma de identificar, a partir de la experiencia y
conocimiento que dichos profesionales tienen de la gestion deportiva en Pert, aquellas
dimensiones que son las mas relevantes para el &mbito peruano de las variables propuestas. Como
propone Hernandez Sampieri et al (2014), la entrevista a expertos es una reunidon para el
intercambio de informacién entre el entrevistador y el experto que permita la construccion del

concepto y sus dimensiones.
5.2.c. Encuestas a atletas de alto rendimiento

Al ser el método propuesto para este trabajo uno del tipo mixto, a partir de los resultados de la
entrevista a expertos se desarrollard una herramienta que sera aplicada al grupo que conforma la

unidad de analisis propuesta que son los atletas de alto rendimiento.

Para medir la percepcion de los atletas de alto rendimiento sobre la gobernanza deportiva y el
desempefio de una FDN, haremos uso de un cuestionario con la escala de Likert. Esta técnica
permite obtener datos de manera eficaz y rapida (Casas Anguita et al., 2003). Por otro lado, segin
sefialan los autores, esta escala es propuesta en la forma de afirmacion donde se espera que los
entrevistados tengan una reaccién con lo cual se estaria evaluando una actitud frente a un
determinado enunciado. Recogiendo lo propuesto por Herndndez-Sampieri et al (2014), “...
cuando las afirmaciones son positivas se califican comtinmente de la siguiente manera: (5) Muy
de acuerdo, (4) De acuerdo, (3) Ni de acuerdo ni en desacuerdo, (2) En desacuerdo, y (1) Muy en

desacuerdo” (p.240).

El procedimiento sera el siguiente:
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1. Explicar el motivo de la investigacion a la Junta Directiva de la FDN seleccionada para

contar con su aprobacion.

2. Contactar al jefe de unidad técnica de la federacion para tomar contacto con los atletas

de alto rendimiento.
3. Enviar el cuestionario de manera virtual a los atletas de alto rendimiento.
4. Hacer seguimiento para que los atletas seleccionados completen el cuestionario.

El cuestionario se dividird en dos partes: una relacionada a la gestion deportiva y el otro
relacionado al desempefio de una FDN. El nimero de items por cada parte dependera del resultado

de la entrevista a expertos del punto anterior.

A continuacion, un esquema de la operacionalizacion de las variables la cual se plasmara en el

cuestionario a desarrollar:

VARIABLE DIMENSION INDICADORES ITEMS
Dimension 1.1 Indicador 1 Pregunta 1
Gobernanza
Deportiva Dimension 1.2 Indicador 2 Pregunta 2

(variable 1)

Dimension 1.n Indicador n Pregunta n

Dimension 2.1 Indicador 1 Preguntan + 1
Desempeno

Dimension 2.2 Indicador 2 Pregunta n + 2
(variable 2)

Dimension 2.m Indicador m Pregunta n + m

Figura 2.Esquema para el cuestionario de los atletas
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5.3. Herramientas de procesamiento de los datos.

La presente investigacion utilizard herramientas del entorno Windows: Microsoft Teams,
Microsoft Stream, Microsoft Word, Microsoft Forms y Microsoft Excel para el procesamiento de

datos.

En el caso de la revision literaria, se usara el Microsoft Excel que permitira elaborar cuadros que

resuman los principales hallazgos para las dimensiones de las variables analizadas.

Para las entrevistas a profundidad, utilizaremos Microsoft Teams para la realizacion de las mismas.
Los videos de las entrevistas se graban en Microsoft Stream en el cual permite su revision y
posterior transcripcion. Microsoft Stream propone una traduccion automatica de las entrevistas,
pero no es de una calidad adecuada para el analisis por lo que recurriremos a escribir la
transcripcion en Microsoft Word. Teniendo las entrevistas ya transcritas, usaremos el Microsoft
Word para encontrar aquellos comentarios que los expertos dieron sobre las dimensiones para cada

variable.

A partir del analisis hecho, cada dimension estara compuesta de una o mas afirmaciones en base a
lo dicho por los expertos. Tanto para la validacion de las afirmaciones, asi como para la realizacion
de las encuestas, se utilizara Microsoft Forms. Este software permite exportar la informacion en

un archivo que se utilizara en Microsoft Excel.

Para el analisis estadistico de los resultados de las encuestas se utilizara Microsoft Excel.
5.4. Universo, muestra y variables por analizar

Universo:

El total de atletas de alto rendimiento que representaron al Pert en los Juegos Panamericanos de

Lima 2019 fue 592 en 39 deportes.

Para el presente trabajo se considerardn los términos universo o poblacion, segun define
Hernandez-Sampieri et al (2014), al “conjunto de todos los casos que concuerdan con una serie de
especificaciones.” (p.174). También se sefiala que es importante situar a las poblaciones en base a

sus caracteristicas de contenido, de lugar y en el tiempo.

Con respecto a la poblacion para el método cualitativo, no existe informacion acerca del numero

de expertos que cumplirian con la definicidon propuesta.
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En referencia a la poblacion para el método cuantitativo estard determinada por la cantidad de

atletas que cumplan con lo definido y estara sujeto a lo que reporte cada FDN.

A continuacion, un resumen de lo comentado lineas arriba:

Método Unidad de analisis Universo o Poblacion
Método cualitativo: Expertos peruanos con 4
Entrevista a profundidad afios o mas de No determinado

experiencia en gestion

de una FDN.

Método cuantitativo: Atletas de alto

. . rendimiento de una FDN
Cuestionario estructurado

. 592
que participaron en los

Juegos Panamericanos

Lima 2019.

Figura 3. Resumen del método cualitativo y cuantitativo para la investigacion

Muestra:

De igual manera que para el universo, se tomara una muestra distinta para cada método de
investigacion. La muestra es un subgrupo de la poblacion segun lo sefiala Hernandez-Sampieri et
al (2014). De igual manera el autor indica que pocas veces es posible medir a todo el universo o

poblacion, por lo que se selecciona una muestra que sea representativa de la poblacion.

Para el caso del método cualitativo, se tomara el tipo de muestra llamada de expertos como se
propuso en el punto anterior. Segin Hernandez-Sampieri et al (2014) “estas muestras son
frecuentes en estudios cualitativos y exploratorios para generar hipotesis mas precisas o la materia

prima del disefio de cuestionarios”. (p.387)

Para el caso de la definicion de la muestra en un método cuantitativo, se definen dos tipos:
probabilisticas y no probabilistica. “Las muestras probabilisticas requieren dos procedimientos

basicos: 1) la determinacion del tamafo de la muestra y 2) la seleccion aleatoria de los elementos
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muestrales” (p.187). Por otro lado, “las muestras no probabilisticas, también llamadas muestras

dirigidas, suponen un procedimiento de seleccion informal” (p.189).

Para la presente investigacion el tipo de muestreo serd no probabilistico o dirigido. Si bien es cierto
que este tipo de muestreo no permite la generalizacion de los resultados a la poblacion de donde
se tomo la muestra, es importante sefialar que éste no es el objetivo del trabajo. Como senala
Hernandez Sampieri et al. (2014), la ventaja de este muestreo no es la generalizacion sino la

posibilidad de llegar a aquellos casos que le ofrecen mayor valor a la investigacion.
Variables:

De acuerdo con lo revisado en las lineas previas, las variables a analizar son la gobernanza
deportiva y el desempefio. Ambas variables serviran para el analisis de una FDN tomandose como
referencia la percepcion que los atletas de alto rendimiento tienen sobre la forma en la que dichas

variables se manifiestan en la organizacion a la cual pertenecen.

Al ser una investigacion de método mixto, se propondra una matriz de operacionalizacion de la
variable como resultado de la etapa cualitativa la cual busca definir el marco conceptual con el

que se trabajara en la etapa cuantitativa.
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Capitulo 6: Resultados

Los resultados se presentaran de acuerdo al disefio propuesto que es secuencial siendo los
resultados de la etapa cualitativa los que se presentaran primer y luego los resultados de la etapa
cuantitativa. Ademas, esta secuencia esta relacionada con los Objetivos Especificos definidos para
el presente trabajo. En el acépite 6.1. presentaremos el analisis hecho de la literatura relacionada a
gobernanza y desempefio con el fin de hacer una propuesta que sintetice los principales aspectos
de los hallazgos. A partir de esta propuesta sintética, se procederd a su validacion por parte de
expertos a través de entrevistas semi-estructuradas (OE 1) y a la elaboracion de un cuestionario
que permita medir la percepcion de las variables propuestas y sus dimensiones (acapite 6.2).
Finalmente, luego de validada la encuesta, se mostraran los resultados de la aplicacion al grupo
seleccionado tanto desde el enfoque descriptivo (OE 2) como desde el enfoque correlacional (OE

3).
6.1. Analisis de la literatura relacionada a gobernanza y desempefio

A partir de la literatura presentada en los capitulos 3 (gobernanza) y 4 (desempeio), se buscara
analizar los aportes que pueden tener para la presente investigacion considerando los siguientes

aspectos:

- Dimensiones: analizar los aspectos propuestos por cada fuente consultada y hacer una
propuesta que sirva de punto de partida para las encuestas a profundidad.
- Grupos de interés a los que estan dirigidos.

- Herramientas de evaluacion utilizadas en cada caso.
6.1.a. Andlisis de la literatura relacionada a gobernanza

Tomando como referencia lo descrito en el capitulo 3 sobre la gobernanza en el deporte,

presentamos a continuacion un cuadro resumen de los hallazgos:
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Australian Sports Commission

Henry & Lee (2004) @012) Comisién Europea (2013) Play the Game (2015) COI (2016) ASOIF (2016) Sport England (2018)
Transparency Board composition, roles and powers Clarity of purposes/objectives Transparency Vision, Mission and Strategy Transparency Structure
” . . Structures, regulati d .
Accountability Board processes Code of Ethics Democratic Process ructures r'eg ations an Integrity People
democratic processes
Stakeholder identificati d Highest level of 1t
Democracy Governance systems akeholder wdentitication an Check and balances . e és cvelo 'C()mpe enee, Democracy Communication
roles integrity and ethical standards
D d minim Al tability, t d
Responsibility Board reporting and performance emocracy an um Solidarity ccountabilty, transparency an Sports Development & Solidarity Standards and Conduct
standards control
Stakeholder relationship and
Equity akeho reerpl(-)itm:ns P an Delegation and committees Solidarity and development Control Mechanisms Policies and Processes
Effectiveness Ethical and resp(?nsfble decision- Management Athletes’ involvement, participation
making and care
Efficiency Judicial/disciplinary procedures Harmonious relations with

Inclusivity and youth
engagement

Statutes, rules and regulation

Figura 4. Dimensiones de gobernanza por propuesta
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Como se puede notar, no existe una forma estdndar de abordar el tema de la gobernanza en el
deporte. Sin embargo, a partir de este cuadro es que propondremos las siguientes dimensiones

que agrupan los conceptos presentados en la Figura 4.

Transparencia Transparencia, comunicacion publica, rendicion de cuentas.
Reoulacis Estatutos, definicion de reglas, definicion de roles, regulacion interna, toma de
egulacion ..
& decisiones.
Gestion Planeamiento estratégico, definicion de politicas y procedimientos, eficiencia, eficacia.
Desarrollo y Equidad Desarrollo deportivo, involucrar a los jovenes, género, inclusividad.
. Procesos democraticos, definicion de drganos de gobierno (Junta Directiva, Comités),
Democracia

limite de periodos de altos cargos.

Cddigo de ética, procedimientos disciplinarios, integridad, politica sobre conflicto de

Comportamiento ético .
mtereses.

Mecanismos de control  |Control interno, auditoria externa, gestion del riesgo.

Relacionamiento con gobiernos, roles de los grupos de interés, involucracion de los

Grupos de interés ..
P atletas en las decisiones.

Figura 5. Propuesta de dimensiones para gobernanza

Con respecto a los grupos de interés a los que esté dirigidos cada propuesta, presentamos un

cuadro resumen:

Henry & Lee (2004) Organizaciones deportivas en general
AUStr?hi,m Sports Organizaciones deportivas en Australia
Commission (2012)
Comision Europea |Organizaciones deportivas en la Comunidad
(2013) Europea
Play the Game (2015) Federaciones Internacionales
COI (2016) Comités Olimpicos Nacionales
ASOIF (2016) Federaciones Internacionales
Sport England (2018) | Organizaciones deportivas en Inglaterra

Figura 6. Grupos de interés a los que esta dirigido

Como se puede notar, los grupos de interés a los que estan dirigidas las propuestas son diversos

tanto en alcance como en los fines que persiguen.

Con respecto a las herramientas de evaluacion, presentamos a continuacion un cuadro resumen:
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Henry & Lee (2004) No tiene
Austrflhz'm Sports No tiene
Commission (2012)
Comisién Europea No tiene
(2013)
Play the Game (2015) Tiene herramienta de evaluacion
COI (2016) No tiene
ASOIF (2016) Tiene herramienta de evaluacion
Sport England (2018) No tiene

Figura 7. Herramienta de evaluacion

Se puede evidenciar que la mayoria de las propuestas (6 de 8) no cuentan con una herramienta de

evaluacion de las dimensiones que proponen. Solo dos propuestas tienen herramientas de

evaluacion: ASOIF y Play the Game. Por un lado ASOIF tiene una metodologia de autoevaluacion

supervisada por una institucion ajena a la organizacion con miras a evitar sesgos, mientras que

Play the Game tiene una metodologia en la que involucra a la organizacion analizada pero es

conducida enteramente por una organizacion que es ajena a las organizaciones analizadas.

6.1.b. Analisis de la literatura relacionada a desempeio

Tomando como referencia lo descrito en el capitulo 4 sobre el desempefio en las federaciones

deportivas internacionales, presentamos a continuacion un cuadro resumen de los hallazgos:

La implementacion de gobernanza

FIFA (2019) World Athletics (2019) ‘World Rugby (2019) 10C (2019) BWEF (2019) World Taekwondo (2019)
L . . Liderando el Movimiento
Crecimiento de juego Reporte operacional Informar Olimpico Dentro de BWF Agregar valor al
. L ] . Movimiento Olimpico
Mejorar la experiencia RWC 2019 Celebrando los juegos Olimpicos| Campeonatos y torneos

La creacion de competiciones
innovadoras y desafiantes

Reporte financiero

Estados financieros auditados

Figura 8. Dimensiones de desempefio por propuesta

Construir una institucion més | Properciona una(ballsc solida para el Inspirar Apoyar y proteger a deportistas Participacion de los fans | Desarrollo de eventos
crecimiento .
fuerte Partici limpios
artieipar Desarrollo globaldel | Desarrollo de asociaciones
. badminton miembros
Transparencia y gobermanza Inversion solida en integridad, atletas Educar Promover el olimpismo en la
Finanzas y desarrollo Celebrar sociedad Integridad deportiva
Finanzas Estados financieros Finanzas

Como se puede notar, no existe una forma estandar de presentar los resultados de la gestion de una

federacion deportiva internacional.

siguientes dimensiones que agrupan los conceptos presentados en la Figura 8.
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Finanzas, Construir una institucion mas fuerte, Transparencia,
Gobernanza, Implementacion de gobernanza proporciona una
base solida para el crecimiento, Estados financieros auditados,
Informar, Apoyar y proteger a deportistas limpios, Desarrollo de
asociaciones miembros, Inversion solida en integridad, atletas y
desarrrollo

Desempefio Administrativo

Crecimiento de juego, Campeonatos y torneos, Integridad
deportiva, Desarrollo global del deporte, Inspirar, Participar,
Educar, Celebrar, Desarrollo de eventos, Agregar valor al
Movimiento Olimpico

Desempefio Deportivo

Figura 9. Propuesta de dimensiones para desempefio

Con respecto a los grupos de interés a los que esté4 dirigidos cada propuesta, podemos sefialar

que cada FI tiene a sus propios grupos de interés como son las federaciones deportivas nacionales
y sus deportistas a nivel internacional. Sin embargo, hay que indicar que aun cuando estas FI
hicieron publica su informacién, no se pudo observar que se tenga el mismo estdndar en los

miembros que la componen que son las FDN.

Con referencia a las herramientas de evaluacion, se puede notar claramente un estdndar en cuanto
a la informacion financiera que se presenta. La definicion de presupuestos y el porcentaje de
ejecucion, asi como los principales Estados Financieros como son el Balance General y el Estado
de Ganancias y Pérdidas es la informacion que suele encontrarse en los reportes revisados. Para

las otras dimensiones no se evidencia un estandar en dichos reportes.

6.2. Entrevistas a profundidad sobre las dimensiones de las variables analizadas

Para esta etapa de la investigacion se entrevistaron 8 expertos en la gestion de una FDN. El perfil

considerado para la seleccion de los expertos es el que se detalla:

- Experiencia directa en la gestion de una FDN cuya FI es reconocida por el COI (miembro

de una Junta Directiva): minimo 4 afios.

- Experiencia relacionada con la gestion de una FDN (miembro de comision, cuerpo

técnico, club afiliado a la FDN, miembro del COP o del IPD, u otro): minimo 2 afios.
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Ademas, se considerd oportuno consultar si el entrevistado formé parte una seleccion nacional. No

es un requisito indispensable pero si recomendable.
Los expertos a quienes les realizamos las entrevistas a profundidad son los siguientes:

Tabla 1. Perfil de los expertos entrevistados

Nombre Federacion Exp.eriencia E{(pe.riencia Selecgionado
Directa indirecta nacional
Sebastian Suito Muay Thai Cumple Cumple No cumple
Marisa Matsuda Softbol Cumple Cumple Cumple
Gianni Delucchi Hockey Cumple Cumple Cumple
Gustavo Matus Ciclismo Cumple Cumple Cumple
Maser Maduefio Rugby Cumple Cumple Cumple
Francisco Boza Tiro Cumple Cumple Cumple
Eduardo Tabini Natacion Cumple Cumple No cumple
Carlos Manuel Lazarte Motonattica Cumple Cumple Cumple

6.2.a. Resultados sobre dimensiones de gobernanza
Transparencia (transparencia, comunicacion publica, rendicion de cuentas)

Carlos Manuel Lazarte coment6 que “Equidad, transparencia, por nombrar algunos de los factores
que creo que son claves, o sea quieres tener en una organizacion deportiva, la voz de todos o por

lo menos de todos los actores y las partes interesadas”.

Por su lado, Eduardo Tabini sefial6 que “Hay algunos de los mecanismos de control supongo que
un poco transparencia. Osea la auditoria, la rendicion de cuentas es lo que lleva al control interno

y la auditoria externa y la gestion del riesgo™.

Por otro lado, Francisco Boza comenté que “... Si definimos los procesos o las politicas para lograr
objetivos, objetivos deportivos es uno y objetivos de procesos, transparencia, sobre todo
transparencia econdmica, sobre todo nuestras gestiones dependen de fondos publicos, entonces,
este, aprender a delegar.” Asimismo, sefialé que, “Transparencia en la gestion de fondos, ya sean
publicos o privados, en la gestion de cumplir con los objetivos planteados por (ya sea) el ente

rector o el Comité Olimpico o la Federacion Internacional”.

Gianni Delucchi explicoé que en un Federacion “tiene que haber transparencia de todas maneras,
creo que es uno de los principales, para poder llevarte saper bien tanto con tu Junta directiva, como

con la entidad publica la cual te ayuda o con tus mismos clubes de base”.
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Ademas, Gustavo Mattus comento6 que “La transparencia, si bien no es lo mejor este desde el punto
de vista de la gestion, la transparencia es total y absolutamente necesaria. ;Por qué razén? Porque
si comienzas a esconder las cosas y comienzas a no querer darle informacion si comienzas a todo
eso, lo que generas es un serio lio con tu, con tus bases, o sea una Federacion no es una compaiiia,
no tiene, no tiene, tiene que darle siempre cuentas a las bases. Entonces, la transparencia nos
permite darles cuentas a las bases y que se sepa lo que estamos haciendo, los numeros estan a
disposicion de todo el mundo y ahi los pueden ver, si quieren ver las facturas, véanlas, o sea, esa
transparencia es necesaria y es indispensable, pero es un dolor de cabeza”. También indico que,
“la transparencia la haces, pero puedes hacerla mal si es que la gestion no es la adecuada, ;no? ...

y el control interno es parte de generar las reglas de transparencia”

“Te lo voy a repetir una y otra vez porque considero que es fundamental. Esa transparencia es
fundamental, en el caso una Federacion, es fundamental. Una vez que puedes hacer eso, ;cudl es
tu segundo medidor? Coémo comienzan a hacer tus politicas deportivas, ;no es cierto? Entonces tu

politica deportiva es la otra”.

Por su parte, Marisa Matsuda también sefial6 que “Importante es la transparencia, porque las
federaciones son subvencionadas por dinero del Gobierno, esto de todas maneras es
importantisimo, que una Federacion tenga que rendir bien sus cuentas ... Se ha medido, en nuestro
caso, no sé si en todas, pero nuestro caso ha sido en el trabajo, (Esto) si vamos a hablar de nimeros,

todo estd en transparencia y en la pagina del IPD, asi que no hay ninglin problema.

Maser Maduefio coment6 que, “Todas las reuniones de Junta directiva deberian estar grabadas o
deberian estar en un libro de actas y éstas deberian ser ptblicas para sus miembros base, de tal
forma de que se lleve con la mayor transparencia y el desenvolvimiento de una Federacion y sus
tomas de decisiones dentro de su competencia deben también estar dentro de un marco que sea
transparente para sus miembros base. De tal forma que cuando cualquier persona quiera saber
hacia donde estd caminando tu Federacion. Pues pueda tener acceso al libro de actas, pueda tener

acceso a la Junta.”.

Sebastian Suito senald que “La transparencia es trascendental, principalmente por la rendicion de
cuentas aqui en el Peru. La rendicion de cuentas por parte de las federaciones es algo que no se da
a un nivel deseado en el nivel de actividades en el nivel presupuestario. (Te digo mas) Una de las

percepciones del Ministerio de Economia es que cuando entra la plata, en las federaciones la plata
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se diluye. No se sabe qué pasa y peor porque al final no se muestran resultados. La pregunta es,
(s1yo invierto tanto en la Federacion cual es el resultado?, por lo menos traeme medallas. Entonces
ahi la transparencia y principalmente la parte de transparencia en la rendicion de cuentas es

trascendental”.

Democracia (Procesos democraticos, definicion de 6rganos de gobierno como Junta Directiva y

Comités, limite de periodos de altos cargos)

Gianni Delucchi mencioné que, “Si tienes una buena gestion, tiene que ser una democracia,
definitivamente el comportamiento ético, va desde el presidente de la Federacion hasta la persona

que te hace mantenimiento de limpieza de nuestra infraestructura deportiva”.

Gustavo Mattus mencioné que, “La democracia es muy muy importante también, porque si no
tienes, si no hablas con tus bases para que estén de acuerdo con lo que haces, siempre vas a tener
un dolor de cabeza, a pesar de que la democracia te da el dolor de cabeza de que tienes los
opositores que se oponen, no importa que ti estés bien o estés mal, ellos se oponen porque se
oponen porque les caes mal, ;no es cierto? O en su mayoria los opositores, es lo que yo he tenido
como experiencia, el opositor no es que se oponga a ti, por lo que tu haces, sino que lo que quiere
es conseguir un beneficio particular para su entorno, el cual, gracias a la gestion, a la regulacion y
al comportamiento ético, la Federacion no les esta permitiendo que salgan con su gusto porque a
ellos les parece, ;no es cierto? Pero la democracia también es absolutamente necesario, o sea, si
no pides opinion, eh, a las finales puedes ser hasta acusado, ;no? De, de como se llama esta
cuestion de autoridad, exceso de autoridad”. Mejoras en la gestion deportiva en base a democracia

de los entrenadores.

Mientras que Sebastian Suito menciond que, “Una democracia es trascendental las leyes y las
normas, porque las leyes y las normas son las reglas del juego monopolio. Son las reglas de los
juegos para todos los ciudadanos, lo que se llama el estado de derecho, cierto tienes unas reglas
que son las leyes y las normas que te dicen como comportarte y si no te comportas de cierta manera,

sabes cudales van a ser exactamente las consecuencias”.

Regulacion (Estatutos, definicion de reglas, definicion de roles, regulacion interna, toma de

decisiones)
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Carlos Manuel Lazarte mencion6 que, “Yo creo que la regulacion intenta encaminar ciertos
aspectos que la gente no tiene claramente identificados como €ticos o atléticos, entonces estos

mecanismos de control, esta regulacion, este comportamiento ético va un poco de la mano”.

Gustavo Mattus sefialé que, “La regulacion tienes, si, todo esto es necesario y lo considero las
regulaciones como una parte de la gestion. T en la gestion tienes todo el planeamiento estratégico,
de decisiones, politicas, procedimientos, eficiencia, etc., lo cual tienes que regularlo a través de
reglamentos ¢no es cierto? O sea, ti tienes que poner reglamentos, tienes que poner reglas, tienes

que poner cosas que tienen que haber.

Sebastian Suito menciond que, “Entonces la regulacion es muy importante porque, como hemos
conversado un inicio, si bien son entidades privadas reciben fondos publicos y deben de tener el
mismo escrutinio que si tiene cuando estdn manejando el fondo publico cualquier entidad del

Estado.

Comportamiento ético (Codigo de ética, procedimientos disciplinarios, integridad, politica sobre

conflicto de intereses)

Carlos Manuel Lazarte mencion6 que, “para mi, si la ética fuera tan clara y los valores de este,

universales y la moral de las personas sea muy clara realmente no necesitarias regular nada”.

Gustavo Mattus menciono que, “El comportamiento ético es necesario, necesitas tu control de esto,
por qué? Porque los deportistas, los familiares de deportistas y los clubes que persiguen sus
intereses propios siempre van a intentar hacer las cosas de manera no ética. Entonces es totalmente
necesario también, si trabajar sin un comportamiento ético, vas a tener demasiados problemas de

comportamiento”.

Marisa Matsuda referente a los aspectos de gobernanza mencion6 que, “Comportamiento ético de
todas maneras porque ti estds manejando deportistas y no necesariamente son adultos todos.
Tienes la responsabilidad de guiar, desde adolescentes hasta, si fuera una Federacion ya de alto
rendimiento en si, uno mas trabaja con mayores ;/no? Pero una Federacion practicamente que se
esta desarrollando como el nuestro (Softbol) a partir del 2014, con mayor fuerza el comportamiento

ético de todas maneras.
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Por su parte Sebastian Suitos sefal6 que, “En orden, comportamiento ético y democracia tienen
que ir de la mano, entonces yo en realidad regulacién, comportamiento ético, los subsumiria dentro

de democracia”.
Gestion (Planeamiento estratégico, definicion de politicas y procedimientos, eficiencia, eficacia).

Carlos Manuel Lazarte mencion6 que, “La gestion, de repente yo eficiencia y eficacia, mucho lo
resaltaria porque para mi algo que no es sostenible en el tiempo, desde un punto de vista sobre

todo econdmico, para mi sigue siendo algo que, que eventualmente va a fallar”.

Por su lado, Gianni Delucchi dijo que, “Si no tienes una buena gestion, practicamente no sacas
adelante un deporte de ninguna manera. En el caso de nosotros, la gestion, yo como presidente; en
los ultimos dos periodos y el cual termina este afio basicamente se ha basado en eso, la gestion que
nosotros hicimos ante la entidad que regula el deporte a nivel nacional, porque si bien es cierto
toda la gestion que hicimos con ellos, nos llevé a aumentar el presupuesto de nosotros en bastante,
desde el 2011 o0 2012 que practicamente haciamos eso ... Porque si tienes una buena gestion, tiene
una buena transferencia, una buena regulacion, un buen desarrollo y equidad. Si tienes una buena
gestion, tiene que ser una democracia, definitivamente el comportamiento ético, va desde el
presidente de la Federacion hasta la persona que te hace mantenimiento de limpieza de nuestra
infraestructura deportiva. Hasta los padres de familia, los mismos atletas, hermanos, familiares de

todos los deportes, los mismos fans”.

Gustavo Mattus mencion6 que, “Tu en la gestion tienes todo el planeamiento estratégico, de
decisiones, politicas, procedimientos, eficiencia, etc., lo cual tienes que regularlo a través de
reglamentos /no es cierto? O sea, tu tienes que poner reglamentos, tienes que poner reglas, tienes
que poner cosas que tienen que haber ... Sin una gestion adecuada, no puede existir la regulacion
ni la ética ni la democracia. Bueno, la transparencia la haces, pero puedes hacerla mal si es que la

gestion no es la adecuada”.

Por su lado Marisa Matsuda explico que, “Entonces el Gobierno, el IPD también nos mide en la
parte administrativa, una cosa de gestion, otra de la parte administrativa y la otra, los logros

deportivos”.
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Sebastian Suito menciond “Un desempefio tiene que estar vinculado al tema de gestion, al tema
administrativo de gestion. Tiene que estar vinculado al tema deportivo, ahi estamos todos bastante

claroy ... a los logros de desarrollo de los deportistas™.

Sin embargo, Francisco Boza sefial6 que, “Lo administrativo no puede ser el que mida el
desempefio de gestion, no hay forma, por qué hay deportes que no han logrado ni una medalla en
los Panamericanos, deporte que en Panamericanos 2015 lograron medallas, ese mismo deporte

2011 pelearon la de oro, ese mismo deporte 2009 ganaron medallas en los Panamericanos”.
Mecanismos de control (Control interno, auditoria externa, gestion del riesgo)

Gianni Delucchi mencioné que, “Los mecanismos de control, si bien es cierto, hablas del control
interno y auditoria externa. Siempre lo vas a utilizar cuando no hay una buena gestion. Para ver si
en realidad se realizaron estos gastos (todo esto) y al final te das cuenta cuando vas a hacer una
auditoria o si te va a ver, ..., en el caso de nosotros, tenemos un mecanismo de control con el

gobierno porque definitivamente el gobierno nos da bastante plata, bastante dinero”.

Por su lado, Gustavo Mattus sefnalé que, “Mecanismos de control, control interno, auditoria
externa, gestion del riesgo. Eso, el control interno es parte de generar las reglas de transparencia.
La auditoria externa en realidad usamos solamente cuando entramos, después no lo usamos. Este
tipo de mecanismos de control, ;qué es lo que te da? Tienes un problema, ;con qué lo pagas? Si
tu quieres auditoria externa, necesitas dinero para pagar auditorias externas ... Nosotros en
particular, los mecanismos de control los tenemos en un segundo plano, excepto lo que es control

interno de cuentas, porque tiene que estar adelante de todo durante la gestion™.
Desarrollo y equidad (Desarrollo deportivo, involucrar a los jovenes, género, inclusividad)

Francisco Boza mencion6 que, “El unico que si que hay que lograr, que yo te decia que es dificil
es la equidad, desarrollo y equidad de género sobre todo ;no? Ese es en nuestro deporte, es creo
yo la més complicada sobre todo donde todos teniamos una mujer en nuestro directorio y por
chamba se ha tenido que ir fuera del pais, y es un lujo que la hemos perdido, pero va a regresar en
la siguiente Junta Directiva en 4 afios ;no? Pero esta con temas, y buscar mujeres de clubes de
base bien dificil ;no? Porque ti no le puedes decir al presidente de un club “oye méndame una

mujer, oye no, yo te mando el que yo quiero” ;no? Al que yo te propongo. Entonces todavia en la
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equidad de género creo yo que, en nuestro medio, al menos en nuestro deporte, estamos

zapateando, pero si estamos en las comisiones, involucramos tanto a los hombres y a las mujeres”.

Por su lado, Gustavo Mattus sefial6 que, “Desarrollo y equidad. Bueno, desarrollo de equidad, todo
tiene que ser neutral y absolutamente. Hay una cosa que yo digo siempre: a mi no me importa si
eres hombre, si eres mujer, si eres blanco, si eres amarillo, si eres negro, a qué club perteneces, ni
si me caes bien o no me caes bien, en nuestro caso usamos tiempo y marca porque es lo que

nosotros medimos.

Mientras que Maser Maduefio mencion6 que, “Hay un tema interesante que es un tema moderno,
que es el desarrollo y equidad, que muchos clubes y muchas federaciones no lo tienen incorporado
y creo que para que una Federacion sea moderna, me parece que deberia considerarse porque en
el caso del involucramiento de jovenes. Lo que permite es que la experiencia se gane antes, y no
tengas que estar luego recibiendo nueva Junta directiva que no tengan experiencia en el manejo de

una organizacion”.

Grupos de interés (Relacionamiento con gobiernos, roles de los grupos de interés, involucracion

de los atletas en las decisiones)

Carlos Manuel Lazarte mencion6 que, “Entonces ese balance dificil de lograr incorporar a todos,
pero al mismo tiempo ser eficiente, ser eficaz y que todos los grupos de interés formen parte y que
el manejo obviamente de la informacion, los recursos y la toma de decisiones sea transparente ...
Los grupos de interés como habiamos hablado pueden ser internos, pueden ser externos desde
entrenadores o atletas que son como el corazén del movimiento deportivo. Todo el movimiento
habla que lo principal es el atleta, es el competidor, es que el participa porque el deporte es para
todos. Y se entiende de que en una federacion es competitivo o mas arriba ;no? Pero hablamos de

primero ese componente, ese grupo de interés, esa parte interesada”.

Asimismo, enfatizo que, “Para mi el atleta es el grupo de interés por excelencia que debiera toda
federacion deportiva nacional e internacional, todo comité olimpico en general, toda organizacion
solamente deportiva este, tener. Esos son los reyes de todo este asunto y a veces son, son dificiles
(no? El deportista no es, no es necesariamente una persona facil, pero para mi es el principal grupo

de interés”.
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Por su lado, Gustavo Mattus respecto al grupo de interés mas importante para una Federacion
menciono también que, “El atleta, porque si yo no tengo contento al atleta, si yo no le doy lo que
el atleta necesita a las finales, todo lo que estamos hablando, ;a qué va? Las necesidades del atleta,
que si bien no lo dejo decidir, lo escucho manana y tarde, entonces yo lo tengo que escuchar todo
el tiempo y tengo que analizar todo el tiempo ;por qué? Porque el rendimiento del atleta va a estar
junto con su comodidad, con llevarlo para adelante al atleta. Sin embargo, Sebastion Suito hizo
incapié que, “Al deportista no lo podemos ver como una herramienta porque es un ser humano.
No comprenderlo asi, se transforma en una herramienta para conseguir medallas y Federacion
consiga mas plata. Que la Federacidon consiga mas vision y tal. El deportista tiene que ser un

objetivo de desarrollo”.

Por otro lado, Francisco Boza mencion6 que, “Yo creo que el més importante para nosotros hoy
es el grupo de interés de los privados ;no? Conseguir los sponsors es una oportunidad, yo siempre
he dicho la crisis, la pandemia, pero uno tiene que ser un poco frio y decir “ya bueno, ya viene la
pandemia, nos tenemos que reestructurar”, pero la crisis siempre genera oportunidades. Y tienes
siempre dos caminos: o eliges el tratar de salir y empujar, la famosa resiliencia, o te quedas viendo

el tema de que paso la ola ;no? O te quedaste abrumado.

Por ultimo, Maser Madueiio coment6 que, “Los Stakeholders son los Clubes, una Federacion se
conforma por los clubes. Entonces tus Stakeholders principales son sus clubes. Tema es que
nuestro pais tiene una configuracion de qué tiene un diagnostico, es decir, nuestros clubes no son
clubes sociales deportivos que se configuran a través de un espacio fisico donde se generan una
serie de valores como el sentido de pertenencia, como la integracién. Aca realmente somos Clubes
de papel, estan vinculados por whatsapp no y no tienes ni siquiera a dirigentes que te ensefien el

camino”.
6.2.b. Resultados sobre dimensiones de desempefio
Desempeio administrativo

Marisa Matsuda menciond que, “En el 2019, el IPD midio la entrega del presupuesto, esta se dio
en tres partes: el 70% en las dos primeras, estas partes eran las que te iban a dar si o si, el 30%
siguiente era segun tu desempefio a la hora de ejecutar o este que, si en el momento de ejecutar a
la hora de ejecutar quiere decir que la documentacion ingresaba este en la fecha correcta y las

rendiciones, igual. Entonces, en ese desempeio ellos tenian sus valores y al mes de junio o julio,
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no recuerdo bien, ellos decian: ejecutaste al 100%, al 90%, etc. Entonces ahi vimos que esto

realmente ya no se media solamente a nivel medallas.

Por otro lado, Maser Maduefio afirmé que, “Una Federacion, te mide por resultados deportivos y
eso es lo que més importa, pero como es una organizacion, una empresa (entre comillas), pues
debe tener contabilidad al dia, debe tener resultados financieros, debe tener otros indicadores de la
parte administrativa que ti tienes que también rendirlo. Lo que pasa es que pienso que son
diferentes dimensiones, en la parte administrativa que se rinden los clubes, que se rinden de la
internacional, que se rinde al IPD para que te sigan dando fondos, para que sea todo bien

transparente, bien manejado”.

Francisco Boza mencion6 que, “(Siendo frios) sin salir del IPD, como medir el desempeiio, siendo
creativos y tratar de lograr la auto sostenibilidad, primero de la parte administrativa de nuestro
deporte. Seria el mundo ideal y creo que se puede lograr. A nosotros nos quitaron presupuesto.
(Por qué? Porque presentamos 3 dias tarde una revision de cuentas por error de no, por querer ser,
tu das los fondos antes al deportista y el deportista no es responsable de darte la rendicion de
cuentas a tiempo. Por nuestra responsabilidad interna, porque se fue a trabajar a provincias y llego
dias tarde, tres dias tarde a la rendicion de cuentas”. Sin embargo, también comentd que, “Lo
administrativo no puede ser el que te mida el desempefio de gestion, no hay forma, porque hay

deportes que no han logrado ni una medalla en los Panamericanos”.

Por su lado, Gianni Delucchi comenté que, “Te voy a hablar del IPD (béasicamente). Cuando
nosotros presentamos el plan anual, por ejemplo, yo he presentado el plan anual del 2021, hace 3
0 4 meses. Tenemos que poner cual es mision, cudl es la vision, objetivos generales y todo eso y
pones los indicadores. Nosotros, por ejemplo, el proximo afio queremos llegar a 18 clubes de
bases. Si nosotros no llegamos a 18 clubes de base, quiere decir que no estamos cumpliendo con
estos indicadores, no estamos cumpliendo con el desempefio de la Federacion ni de la Junta
directiva, queremos llegar a 3000 jugadores mas. Tienes que guiarte por los indicadores. Por
indicadores que ti mismo te pones, si yo me pongo los indicadores, yo tengo que haber cumplido

esos indicadores”.

Desempeio deportivo

83



Carlos Manuel Lazarte mencioné que, “El Movimiento Olimpico sabe que hay un montén de
formas de medir el desempefio de un pais y el desempefio del deporte ... No es perfecta, pero una
forma de medirlo, es decir, cudntos peruanos me llevas a los Juegos Olimpicos como finalmente
las reglas de juego van subiendo para todos los paises y el deporte olimpico le da cuotas, asignacion

de cuotas a los paises con marcas A marcas B en los deportes marca y tiempo™.

Por su lado, Eduardo Tabinni afirmé que, “El punto central de los deportistas que van, por ejemplo,
a un sudamericano, un mundial es que mejoren sus tiempos. Osea tratan los récords nacionales.
Nosotros premiamos a las personas que baten los récords nacionales. Se les da una propina,
llamémosla asi. Entonces ese es una forma de medir el rendimiento del deportista y también es el
desarrollo, por ejemplo, en natacion artistica, o si hubiera nado sincronizado y ahora en los juegos

Panamericanos”.

Francisco Boza menciono que, “El éxito hoy en dia lo medimos con medallas mundiales o medallas
olimpicas, y Colombia es el mejor ejemplo. En el afio 1996, 0 medallas en Atlanta 96, hicieron su
plan de 12 afios, mira lo que lograron el 2004, 8 afios después en Atenas, después en Beijing y ya

es historia”.

Ademas, Gianni Delucchi coment6 que, “Aparte uno de los puntos que siempre estd de la mano,
si la Federaciéon cumplid con sus objetivos y cuanto se desarrolld el deporte en el 2020, por
ejemplo, o en el 2019. Siempre va a estar relacionado con el desarrollo del deporte, porque yo lo
paso todos los afos, todos los afios son las principales criticas que nosotros tenemos al respecto.
Si es que hemos aumentados jugadores o no, cudntos atletas menores de 9,11 o 13 afios tenemos
ahora, cuantos colegios nuevos hay y todo eso. Basicamente por eso se ve desarrollo universo y
presupuesto. Asimismo, enfatizdé que, yo no voy a medir el trabajo de una Federacioén por las

medallas. Porque para llegar a tener medallas debo tener atletas de alto rendimiento”.

Maser Maduefio coment6 que, “De lado deportivo, tu puedes tener una organizacion perfecta en
la parte administrativa rindiendo al IPD, rindiendo a todo el mundo, pero si tus resultados
deportivos son un desastre y no le ganas a nadie entonces no sirve como directiva. Mas dificil de
una organizacion deportiva, es que independientemente de tus resultados administrativos, tu
deportivo tiene que ser positivo. Uno es el desarrollo, el incremento de participacion, no solamente
en una competencia de Primera Division, te estoy hablando de los Grass Rush, es decir, sobre todo

el crecimiento a nivel infantil, ti no puedes tener un deporte que se proyecta en el futuro con éxito,
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si ti no tienes un desarrollo infantil importante, porque cualquier empresa que quiera invertir
contigo pensando en un largo plazo te va a preguntar de frente sobre tus brazos, es decir, si tienes
una competencia infantil relevante. Entonces, como mides tu desarrollo, ti lo mides en la cantidad
de participantes en todas las categorias, a los 8, 10, 12, 14, 16, 18 y si hay una hay un desarrollo y

ademas hay una competencia a nivel escolar, a nivel municipal eso es muy relevante.

Ademas, la otra estd vinculada con el tema de educacion, cuantas capacitaciones hiciste en el
arbitraje, en qué nivel de arbitraje, cuantas capacitaciones hiciste en el tema de entrenadores,

cuantos entrenadores han hecho el World Rugby 1,2 o 3.

Por ultimo, también tiene que ver el tema de dirigentes, los dirigentes tienen que saber tu trabajo
y también los tienes que Capacitarse. Esa es la educacion, ya te hablé de desarrollo, ya te hablé de
la competencia y después tienes que ver el tema de tus de jugadores de tu seleccion. ;Cuantos
chicos tienes? y eso es por jugador, ;Qué fuerza tiene? ;Qué velocidad tiene? ;Qué potencia tiene

por puesto?”
6.2.c. Afirmaciones sobre las dimensiones para ser validadas por expertos para el cuestionario

El objetivo de la investigacion es la percepcion de los atletas de alto rendimiento frente a la
gobernanza y desempefio de su FDN. Para alcanzar este objetivo es necesario formular
afirmaciones basadas en los hallazgos tanto de la revision literaria como de las entrevistas a
profundidad con expertos. Estas afirmaciones seran evaluadas en un cuestionario por parte del

grupo objetivo seleccionado.

Luego de analizar las caracteristicas de las variables definidas para este trabajo en la literatura y
tomando en cuenta las entrevistas a expertos, se formularon las siguientes afirmaciones para su

validacion por parte de un grupo de expertos:

Transparencia

Item 1

Mi federacion comunica en su pagina web oficial las actividades
que realiza asi como publica los principales documentos de gestion.

Item 2

Mi federacion rinde cuentas de los recursos que recibe por parte del
sector publico (IPD) y privado (auspiciadores, otros)

Democracia

Item 3

Mi federacion cuenta con procesos democraticos claros para la
eleccion de sus organos de gobierno como son la Junta Directiva y
comisiones.
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Mi federacion tiene claramente definidos los roles de cada 6rgano de

Regulacion Item 4 . . . ..
gt gobierno: junta directiva, comisiones y otros.
Mecanismos de Ttem 5 Mi federacion cuenta con mecanismos de control administrativo
Control como una comision de control interno y auditoria externa.
ltem 6 Mi federacion cuenta con un Codigo de Etica el cual es de
Comportamiento conocimiento de los que lo conformamos.
Etico
Item 7 Mi federacion cuenta con procesos disciplinarios bien establecidos.
Item 8 Mi federacion cuenta con una mision, vision y objetivos
estratégicos la cual es publicada en su pagina web.
Gestion ) - . o
Mi federacion cuenta con politicas y procedimientos claramente
Item 9 .
definidos a los cuales podemos acceder.
Item 10 Mi federacion cuenta con un programa de desarrollo que incluye
Desarrollo y cursos y talleres para atletas, entrenadores, jueces y dirigentes.
Equidad
Mi federacion promueve la equidad de género y la no
Item 11 Y . . .,
discriminacion tanto a nivel deportivo como de gestion.
Ttem 12 Mi federacion tiene una buena relacion con el IPD y otras
Relacién con instituciones publicas.
grupos de f . lacis 1 famili
interés Ttem 13 Mi federacion tiene una buena relacion con los padres de familia,

proveedores, auspiciadores, y otros grupos con los que se relaciona.

Figura 10. Items propuestos para cada dimension de la variable Gobernanza.

En el ultimo afio, mi federacion ha gastado la totalidad del

Item 15 .
presupuesto asignado por el IPD.
N En el ultimo afio, mi federacion ha cumplido con presentar la
Desempeiio ., . N
.. . Item 16 documentacion requerida por el IPD y otras instituciones
administrativo
reguladoras.
ltem 17 En el ultimo afio, mi federacion ha generado més ingresos propios
que en el afio anterior.
Ttem 18 En el ultimo afio, mi federacion ha obtenido logros deportivos
~ internacionales en competencias oficiales.
Desempefio — — g — _
Deportivo En.el ultimo afio, mi federacion hg logrado que mas personas
Item 19 practiquen nuestro deporte tanto a nivel competitivo como a nivel

recreativo.
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En el ultimo afio, mi federacion ha logrado que tengamos mas
Item 20 entrenadores, preparadores fisico, entrenadores entre otros
profesionales que estén involucrados en el desarrollo de mi deporte.

En el ultimo afio, mi federacion ha participado activamente en las
Item 21 actividades de las organizaciones internacionales a las que
pertenece.

Figura 11. Items propuestos para cada dimension de la variable Desempefio.

Estas afirmaciones son las que se consideraran para la siguiente etapa de la investigacion que es la

cuantitativa. El cuestionario para validacion podra ser encontrado en el Anexo 1.c.
6.3. Encuestas a atletas de alto rendimiento

El primer paso antes de proceder a aplicar el cuestionario en el grupo objetivo propuesto es la
validacion. Tal como se describi6 en el acépite 6.1. y 6.2., las afirmaciones que se proponen estan
basadas en la literatura desarrollada sobre gobernanza y desempefio y ademas cuentan con la
opinion y precision por parte de expertos en gestion de una FDN. De acuerdo a Hernandez
Sampieri et al. (2014) esto corresponderia a una validacion de constructo. En esa misma linea, el
autor sefiala que es posible que se presente una situacion en la que el instrumento se vuelve
inadecuado al “... utilizar un lenguaje muy elevado para los sujetos respondientes, no tomar en
cuenta diferencias de género, edad, conocimientos, memoria, nivel ocupacional y educativo,
motivacion para contestar, capacidades de conceptualizacion y otras diferencias en los

participantes” (p. 205)
VALIDACION

Es por este motivo que con miras a tener una herramienta que sea adecuada y de facil
entendimiento para los atletas de alto rendimiento, se procedi6 a hacer una validacion del
cuestionario con un grupo similar. Se eligieron 17 deportistas que cumplian con los siguientes

requisitos:

- Haber participado en un campeonato nacional de mayores de su deporte.

- Haber sido seleccionado nacional representando al Perti en un torneo internacional.

A partir de las afirmaciones del acépite anterior, se propuso un cuestionario con una escala de
Likert como se detalla. Los valores que se indican a la derecha serviran para hacer los célculos

necesarios para cumplir con los objetivos propuestos.
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Tabla 2. Escala de Likert

No conozco sobre el tema 0
Muy en desacuerdo 1
En desacuerdo 2
Nide acuerdo ni en desacuerdo 3
De acuerdo 4
Muy de acuerdo 5

A continuacion, los comentarios sobre los items del 1 al 13 sobre gobernanza:

La capacitacion es importante para toda persona que esté
expuesta a toma de decisiones, lamentablemente la Federacion

1 de voleibol ha estado ultimamente tomando decisiones que no
favorecen el voleibol nacional.
Las preguntas estan muy claras y bien definidas. No presente
2 ninguna duda ante las respectivas preguntas.

La de mision y vision, tal vez en el &mbito deportivo se llamen
de igual forma, en mis 6 afios de seleccionada nacional nunca
3 lo he escuchado asi. Tal vez sea algo de solo mi seleccion
Tenis de mesa

Enla 11 puse "muy desacuerdo" porque me referia al tema de
planificaciones de competencias en relacion a los
entrenamientos, no eh recibido informacion. Solo se que
entrenamos para un sudamericano que ahora ya sabemos que
4 se cancelo por la coyuntura pero eso es todo y mucho menos
estd publicado en la pagina web.

Luego puse una respuesta neutral porque los tramites y esas
cosas "lo dicen" si vas a la oficina o preguntas (tal vez) pero
debe estar en la pagina del ipd, puede ser.

Deberian ser un poco mas transparentes con los deportistas y
5 darles mas beneficios como suplementacion

CONSIDERO QUE SON ADECUADAS
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Creo que michas preguntas sobre la gestion Interna de la
federacion, que mayormente los deportistas suelen no conocer.
Probablemente son preguntas mas enfocadas para los clubes,
8 asociaciones o jefes de equipo que en su mayoria son quienes
tratan estos temas con la federacion,
Si son entendibles, pero no todos estan tan al dia sobre las
9 gestiones que realiza su federacion o la informacidn que esta
en las paginas web.
las afirmaciones son entendibles
10
La federacion se esta adaptando a la fuerza debido a los buenos
1 resultados deportivos y lo que cambiaria es que invertiria mas
en canchas para los clubes profesionales , no hay
infraestructura
estan bien
12
Muchas de los temas tocados no son de conocimiento de los
13 deportistas de la federacion a la que pertenezco
Si se entiende
14
transparencia y tener a todas las disciplinas por igual
15
Esta todo bien
16
Preguntas mas dirigidas a como se siente el deportista por el
17 trato, transparencia y otros puntos de su federacion, en lugar de
lo que hace o no hace la misma.

Figura 12. Comentarios de la validacion de los items de la variable Gobernanza

En general, se puede afirmar que los expertos consultados estan de acuerdo con la forma en la que
se han propuesto las afirmaciones. Algunos dan opinidn sobre los temas abordados (1, 4, 5, 11, 15
y 17) pero al no ser éste el objetivo de la evaluacidon, no se tomara en cuenta en esta etapa. Sin

embargo, se le debe prestar atencion a los comentarios 3, 8, 9 y 13 los cuales motivan un analisis

especial.
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El comentario 3 hace referencia a que los atletas de alto rendimiento no estdn familiarizados con

los términos “mision” y “vision”. Es por este motivo que se decidio sacar ambas palabras y dejar

“objetivos estratégicos” que es un concepto con el que estdn mas familiarizados. Con este cambio

no se estaria afectando el sentido de la afirmacion.

Con las afirmaciones 8, 9 y 13 en las que se hace referencia al poco conocimiento que los atletas

tienen sobre los temas administrativos de su FDN, podriamos sefialar que es una hipdtesis de

dichos expertos pero que no son hipdtesis que se formulan en este trabajo. Sin embargo, es

importante que se tome en consideracion como un tema posterior a analizar.

A continuacion, presentaremos los comentarios sobre las afirmaciones de la variable desempefio:

1 Ningin comentario adicional al que ya hice.
2 Todas las preguntas estdn muy claras y faciles de comprender.
3 Todo claro
Las competencias nacionales cada vez son mas grandes y eso
4 es porque se promueve la esgrima. La federacion ah hecho un
buen trabajo ahi.
5 Se tiene poca competencia internacional
6
7 CONSIDERO QUE SI SON ADECUADAS Y
ENETDNIBLES
Respecto a la pregunta 16.2 y 16.3 la federacion no cuenta con
] programas de iniciacioén. Son los Clubes quienes los ofrecen.
La mayoria de los Clubes estan adscritos a la Federacion.
Sobre el desempeiio administrativo no sé si se habra invertido
9 lo que se tenia planeado o no, esa informacién no es tan facil
de conseguir.
10 las afirmaciones son entendibles
Los resultados deportivos han forzado a mejorar las cosas en la
11 federacion ya que por los resultados han generado mayores
ingresos
12
13 Esta bien
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Si se entienden
14
ok
15
16 Si
Estan bien
17

Figura 13. Comentarios de la validacion de los items de la variable Desempefio

Asi como en el caso de gobernanza, podemos sefialar que hay una aceptacion de la forma en la que
las afirmaciones han sido redactadas. Sin embargo, a partir de los comentarios se han afinado

algunas redacciones para un mejor entendimiento de los enunciados.

El cuestionario revisado y que se aplicara a los atletas de alto rendimiento es el que se detalla en

el Anexo 2.a.
CONFIABILIDAD

Para evaluar el nivel de confiabilidad de los cuestionarios realizados a los deportistas, se utilizo el
método Cronbach que a través del coeficiente alfa permite conocer el nivel de precision y validez
del instrumento para este estudio. En este caso, el coeficiente alfa de Cronbach es 0.894. Segtiin
George y Mallery (2003) se puede afirmar que el instrumento de medicion es muy bueno, dado

que su aproximacion a la unidad evidencia una mayor validez.

Tabla 3. Analisis de confiabilidad

Cronbach
o 0.894
Numero de items 20
Suma varianzas 47.051
Varianza Total 312.185

Habiendo analizado tanto la validez como la confiabilidad del instrumento, procederemos a

presentar los resultados para los estadisticos definidos.

Cabe sefialar que para la categorizacion de los resultados que resulten del promedio de los

valores de cada item, se utilizara la siguiente escala:

Muy bajo Bajo Moderado Alto Muy Alto
2-3 3-4
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Figura 14. Escala para resultados de encuestas

Esta escala mide el grado en el que los atletas estan de acuerdo con la afirmacion propuesta.
6.3.a. Descripcion de la muestra de atletas de alto rendimiento

La muestra obtenida para el presente estudio estuvo compuesta por 151 atletas de alto rendimiento.
Es pertinente sefialar que se recibieron 152 respuestas, pero como parte de la revision de la
informacioén, una atleta no cumplia con el criterio de haber participado en los Juegos

Panamericanos Lima 2019 por lo que se tuvo que dejar de lado sus respuestas.
La muestra correspondi6 a 13 federaciones segun el detalle que se presenta:

Tabla 4. Atletas de alto rendimiento segun Federacion

Federacion Total Porcentaje
Fed. A 3 2.0%
Fed. B 4 2.6%
Fed. C 5 3.3%
Fed. D 6 4.0%
Fed. E 7 4.6%
Fed. F 7 4.6%
Fed. G 8 5.3%
Fed. H 13 8.6%
Fed. I 14 9.3%
Fed.J 16 10.6%
Fed. K 17 11.3%
Fed. L 20 13.2%
Fed. M 31 20.5%
Total general 151 100%

Fueron 80 mujeres y 71 hombres los que participaron de la encuesta seglin el siguiente cuadro.

Tabla 5. Atletas de alto rendimiento segun género

Género Total Porcentaje
Femenino 80 53%
Masculino 71 47%
Total general 151 100%

En base al rango de edades de la muestra, se definieron 6 grupos los cuales se presentan a

continuacion:
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Tabla 6. Atletas de alto rendimiento segun rango de edad

Rango de edades Porcentaje

12-17 afios 2.0%
18-23 afios 53.0%
24-29 afios 35.1%
30-35 anos 6.6%
36-41 anos 2.0%
42-47 afios 1.3%
Total general 100.0%

6.3.b. Percepcion sobre la gobernanza de una FDN (8 dimensiones, 13 items)

El resultado agregado de la variable Gobernanza se obtiene a partir de la sumatoria de los valores
que tienen para cada uno de los 13 items que lo componen. Es asi como se tiene que los valores
minimo y méximo son 4 y 65 respectivamente. En la siguiente tabla se presentan estos
resultados, asi como el promedio en dos escalas: de 0 a 65 y de 0 a 5 seglin se haya tomado la

sumatoria de los items o el promedio de los mismos.

Tabla 3. Resultado total de la variable Gobernanza

Variable Gobernanza
min 4

max 65
prom (0-65) 41.046
prom (0-5) 3.157

A continuacion, presentaremos el promedio por cada uno de los items que componen la variable

Gobernanza ademas se utilizara la escala sefialada en la figura 15.
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Transparencia ¥tem ! 348

item 2 2.62

Democracia item 3 3.15

Regulacion item 4 3.26

Mecanismo de control item 5 2.28

. . tem 6 3.17
Comportamiento €tico -

GOBERNANZA flem 7 542

Gestion item 8 2.99

item 9 2.87

. item 10 3.52

Desarrollo y Equidad tem 11 3.7

. L tem 12 3.30

Relacion con grupos de interés tem 13 306

PROMEDIO item 14 3.16

Figura 15. Promedios de la variable Gobernanza segun item

Al ser la hipotesis propuesta para la variable Gobernanza que al menos el 40% de los atletas de
alto rendimiento estan de acuerdo con las afirmaciones de ésta, trasladaremos esta misma hipotesis

para cada uno de los items que la componen.

Con un grado de confianza del 95%, el resultado del Z critico es 1.64 para todas las pruebas de

hipotesis que hagamos a continuacion.
Dimension Transparencia

Esta dimension estd compuesta de 2 items. A continuacion, presentaremos los resultados para

cada item por separado.

Item 1: Mi federacion comunica en su pagina web oficial las actividades que realiza, asi como
publica los principales documentos de gestion.

Los resultados de las encuestas en forma porcentual para este item se detallan en la tabla que

sigue:

Tabla 4. Variable Gobernanza. Resultados de dimension Transparencia - item [
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Mi federacion comunica en su pagina web oficial las actividades que realiza

asi como publica los principales documentos de gestion Porcentaje
No conozco sobre este tema 6.0%
Muy en desacuerdo 4.6%

En desacuerdo 10.6%
Nide acuerdo ni en desacuerdo 15.9%
De acuerdo 40.4%
Muy de acuerdo 22.5%
Promedio (en escala de 0 a 5) 348

El promedio de las encuestas en una escala de 0 a 5 es 3.48 lo cual evidenciaria un grado alto de

estar de acuerdo con la afirmacion del item 1.

Para hacer la prueba correspondiente, se definieron las siguientes hipdtesis:
Ho: p tem1) < 0.4
Hi: p (item1)> 0.4

El resultado obtenido del valor Z para la proporcion es 5.75, valor suficiente para rechazar la
hipotesis nula y aceptar la hipétesis alterna. Es decir, podemos afirmar que mas del 40% de los
atletas estan de acuerdo que la Federacion comunica en su pagina web oficial las actividades que

realiza, asi como publicar los principales documentos de gestion.

Item 2: Mi federacion rinde cuentas de los recursos que recibe por parte del sector publico (IPD)

y privado (auspiciadores, otros)
Los resultados de las encuestas en forma porcentual para este item se detallan en la tabla que sigue:

Tabla 5. Variable Gobernanza. Resultados de dimension Transparencia - item 2

Mi federacion rinde cuentas de los recursos que recibe por parte del sector

publico (IPD) y privado (auspiciadores, otros) Porcentaje
No conozco sobre este tema 16.1%
Muy en desacuerdo 7.6%

En desacuerdo 13.8%
Nide acuerdo ni en desacuerdo 20.3%
De acuerdo 31.8%
Muy de acuerdo 10.4%
Promedio (en escala de 0 a 5) 2.62
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El promedio de las encuestas en una escala de 0 a 5 es 2.62 lo cual evidenciaria un grado

moderado de estar de acuerdo con la afirmacion del item 2.

Para hacer la prueba correspondiente, se definieron las siguientes hipdtesis:
Ho: p (tem2) < 0.4
Hi: p (item2)> 0.4

El resultado de la prueba de hipotesis es -0.40, valor suficiente para aceptar la hipotesis nula. Por
lo tanto, pordemos afirmar que menos del 40% de los atletas asegura que su Federacion rinde
cuentas de los recursos que recibe por parte del sector publico (IPD) y privado (auspiciadores y

otros).

Dimension Democracia
Esta dimension esta compuesta de 1 item. A continuacion, los resultados obtenidos:

Item 3: Mi federacion cuenta con procesos democraticos claros para la eleccion de sus 6rganos
como son la Junta Directiva y comisiones.

Los resultados de las encuestas en forma porcentual para este item se detallan en la tabla que

sigue:

Tabla 6. Variable Gobernanza. Resultados de dimension Democracia - item 3

Mi federacion cuenta con procesos democraticos claros para la eleccion de

sus organos de gobierno como son la Junta Directiva y comisiones. Porcentaje
No conozco sobre este tema 14.1%
Muy en desacuerdo 2.9%

En desacuerdo 6.0%
Nide acuerdo ni en desacuerdo 22.1%
De acuerdo 36.7%
Muy de acuerdo 18.3%
Promedio (en escala de 0 a 5) 3.15

El promedio de las encuestas en una escala de 0 a 5 es 3.15 lo cual evidenciaria un grado alto de

estar de acuerdo con la afirmacidn del item 3

Para hacer la prueba correspondiente, se definieron las siguientes hipdtesis:
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Ho: p (item3) < 0.4
Hi: p tem3)> 0.4

El resultado obtenido del valor Z para la proporcion es 3.75, valor suficiente para rechazar la
hipotesis nula y aceptar la hipdtesis alterna. Es decir, podemos afirmar que mas del 40% de los
atletas estan de acuerdo que la federacion cuenta con procesos democraticos claros para la eleccion

de sus 6rganos de gobierno como son la Junta Directiva y comisiones.

Dimension Regulacion
Esta dimension esta compuesta de 1 item. A continuacion, los resultados obtenidos:

Item 3: Mi federacion tiene claramente definidos los roles de cada drgano de gobierno: junta
directiva, comisiones y otros.

Los resultados de las encuestas en forma porcentual para este item se detallan en la tabla que

sigue:

Tabla 7. Variable Gobernanza. Resultados de dimension Regulacion - item 4

Mi federacion tiene claramente de finidos los roles de cada organo de

gobiemo: junta directiva, comisiones y otros. Porcentaje
No conozco sobre este tema 11.2%
Muy en desacuerdo 3.8%
En desacuerdo 8.3%

Ni de acverdo ni en desacuerdo 16.7%
De acuerdo 42.5%
Muy de acuerdo 17.5%
Promedio (enescala de 0 a 5) 3.26

El promedio de las encuestas en una escala de 0 a 5 es 3.26 lo cual evidenciaria un grado alto de

estar de acuerdo con la afirmacion del item 4.
Para hacer la prueba correspondiente, se definieron las siguientes hipotesis:
Ho: p (item4) < 0.4

Hi: p (tem4)> 0.4
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El resultado obtenido del valor Z para la proporcion es 4.58, valor suficiente para rechazar la
hipotesis nula y aceptar la hipotesis alterna. Es decir, se puede afirmar que mas del 40% de los
atletas estan de acuerdo que la federacion tiene claramente definidos los roles de cada 6rgano de

gobierno: junta directiva, comisiones y otros.

Dimension Mecanismos de control
Esta dimension esta compuesta de 1 item. A continuacion, los resultados obtenidos:

Item 5: Mi federacion comunica en su pagina web oficial las actividades que realiza, asi como
publica los principales documentos de gestion.

Los resultados de las encuestas en forma porcentual para este item se detallan en la tabla que

sigue:

Tabla 8. Variable Gobernanza. Resultados de dimension Mecanismo de Control - item 5

Mi federacion cuenta con mecanismos de control administrativo como una

comision de control interno y auditoria externa. Porcentaje
No conozco sobre este tema 29.8%
Muy en desacuerdo 4.9%

En desacuerdo 7.6%
Nide acuerdo ni en desacuerdo 16.3%
De acuerdo 28.7%
Muy de acuerdo 12.7%
Promedio (en escala de 0 a 5) 2.28

El promedio de las encuestas en una escala de 0 a 5 es 2.28 lo cual evidenciaria un grado

moderado de estar de acuerdo con la afirmacion del item 5.

Para hacer la prueba correspondiente, se definieron las siguientes hipdtesis:
Ho: p (tems) < 0.4
Hi: p (items)> 0.4

El resultado de la prueba de hipotesis es -0.90, valor suficiente para aceptar la hipotesis nula. Por
lo tanto, se puede afirmar que menos del 40% de los atletas asegura que su federacion cuenta con

mecanismo de control administrativos como una comision de control interno y auditoria externa.
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Dimension Comportamiento Etico
Esta dimension esta compuesta de 2 items. A continuacion, los resultados obtenidos:

Item 6: Mi federacion cuenta con Cédigo de Etica el cual es el conocimiento de los que
conformamos.

Los resultados de las encuestas en forma porcentual para este item se detallan en la tabla que

sigue:

Tabla 9. Variable Gobernanza. Resultados de dimensién Comportamiento Etico - item 6

Mi federacion cuenta con un Cédigo de Etica el cual es de conocimiento de

los que lo conformameos. Porcentaje
No conozco sobre este tema 12.9%
Muy en desacuerdo 5.8%

En desacuerdo 6.8%
Nide acuerdo ni en desacuerdo 16.3%
De acuerdo 37.4%
Muy de acuerdo 20.7%
Promedio (en escala de 0 a 5) 3.17

El promedio de las encuestas en una escala de 0 a 5 es 3.17 lo cual evidenciaria un grado alto de

estar de acuerdo con la afirmacion del item 6.

Para hacer la prueba correspondiente, se definieron las siguientes hipdtesis:
HO: p (items) < 0.4
H1: p (temes) > 0.4

El resultado obtenido del valor Z para la proporcién es 4.42, valor suficiente para rechazar la
hipotesis nula y aceptar la hipotesis alterna. Es decir, podemos afirmar que mas del 40% de los
atletas estan de acuerdo que la federacion cuenta con Codigo de Etica el cual es de conocimiento

de los que lo conforman.
Item 7: Mi federacion cuenta con procesos disciplinarios bien estabelcidos.
Los resultados de las encuestas en forma porcentual para este item se detallan en la tabla que sigue:

Tabla 10. Variable Gobernanza. Resultados de dimension Comportamiento Etico - item 7

99



Mi federacion cuenta con procesos disciplinarios bien establecidos. Porcentaje

No conozco sobre este tema 4.3%
Muy en desacuerdo 4.4%
En desacuerdo 6.4%
Nide acuerdo ni en desacuerdo 21.7%
De acuerdo 44.5%
Muy de acuerdo 18.7%
Promedio (en escala de 0 a 5) 3.42

El promedio de las encuestas en una escala de 0 a 5 es 3.42 lo cual evidenciaria un grado alto de

estar de acuerdo con la afirmacion del item 7.

Para hacer la prueba correspondiente, se definieron las siguientes hipotesis:
HO: p (item7) < 0.4
H1: p Gtem7) > 0.4

El resultado obtenido del valor Z para la proporcion es 5.25, valor suficiente para rechazar la
hipotesis nula y aceptar la hipotesis alterna. Es decir, podemos afirmar que més del 40% de los

atletas estan de acuerdo que la federacion cuenta con procesos disciplinarios bien establecios.

Dimension Gestion
Esta dimension estd compuesta de 2 items. A continuacion, los resultados obtenidos:

Item 8: Mi federacion cuenta con objetivos estratégicos los cuales son publicados en su pagina
web.

Los resultados de las encuestas en forma porcentual para este item se detallan en la tabla que

sigue:

Tabla 11. Variable Gobernanza. Resultados de dimension Gestion - item 8
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Mi federaciéon cuenta con objetivos estratégicos los cuales son publicados en su

pagina web. Porcentaje
No conozco sobre este tema 8.8%
Muy en desacuerdo 7.2%
En desacuerdo 16.9%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 15.6%
De acuerdo 31.7%
Muy de acuerdo 19.7%
Promedio (en escala de 0 a 5) 2.99

El promedio de las encuestas en una escala de 0 a 5 es 2.99 lo cual evidenciaria un grado moderado

de estar de acuerdo con la afirmacion del item 8.

Para hacer la prueba correspondiente, se definieron las siguientes hipotesis:
HO: p (items) < 0.4
H1: p tems) > 0.4

El resultado obtenido del valor Z para la proporcion es 1.43, valor suficiente para rechazar la
hipotesis nula y aceptar la hipotesis alterna. Es decir, podemos afirmar que més del 40% de los
atletas estdn de acuerdo que la federacion ceunta con objetivos estratégicos los cuales son

publicados en su pagina web.

Item 9: Mi federacion cuenta con politicas y procedimientos claramente definidos a los cuales
cuales podemos acceder.

Los resultados de las encuestas en forma porcentual para este item se detallan en la tabla que sigue:

Tabla 12. Variable Gobernanza. Resultados de dimension Gestion - item 9

Mi federacion cuenta con politicas y procedimientos claramente definidos a los cuales

podemos acceder. Porcentaje
No conozco sobre este tema 11.8%
Muy en desacuerdo 6.6%
En desacuerdo 13.1%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 24.4%
De acuerdo 28.0%
Muy de acuerdo 16.1%
Promedio (en escala de 0 a 5) 2.87

El promedio de las encuestas en una escala de 0 a 5 es 2.87 lo cual un grado moderado de estar de

acuerdo con la afirmacion del item 9.
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Para hacer la prueba correspondiente, se definieron las siguientes hipotesis:
Ho: p (item9) < 0.4
Hi: p (item9)> 0.4

El resultado de la prueba de hipotesis es 0.60, valor suficiente para aceptar la hipotesis nula. Por
lo tanto, podemos afirmar que menos del 40% de los atletas asegura que su federacion cuenta con

politicas y procedimientos claramente definidos a los cuales podemos acceder.
Dimension Desarrollo y Equidad
Esta dimension esta compuesta de 2 items. A continuacion, los resultados obtenidos:

Item 10: Mi federacion cuenta con un programa de desarrollo que incluye cursos y talleres para
atletas, entrenadores, jueces y dirigentes.

Los resultados de las encuestas en forma porcentual para este item se detallan en la tabla que sigue:

Tabla 13. Variable Gobernanza. Resultados de dimension Desarrollo y Equidad - item 10

Mi federacion cuenta con un programa de desarrollo que incluye cursos y talleres para

atletas, entrenadores, jueces y dirigentes. Porcentaje
No conozco sobre este tema 4.4%
Muy en desacuerdo 5.8%
En desacuerdo 6.6%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 10.5%
De acuerdo 50.3%
Muy de acuerdo 22.3%
Promedio (en escala de 0 a 5) 3.52

El promedio de las encuestas en una escala de 0 a 5 es 3.52 lo cual evidenciaria un grado alto de

estar de acuerdo con la afirmacion del item 10.

Para hacer la prueba correspondiente, se definieron las siguientes hipdtesis:
HO: p (item 10) < 0.4
H1: p (item 100> 0.4

El resultado obtenido del valor Z para la proporcion es 6.91, valor suficiente para rechazar la
hipotesis nula y aceptar la hipdtesis alterna. Es decir, podemos afirmar que mas del 40% de los
atletas estan de acuerdo que la federacion cuenta con un programa de Desarrollo que incluye cursos

y talleres para atletas, entrenadores, jueces y dirigentes.
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Item 11: Mi federacion promueve la equidad de género y la no discriminacion tanto a nivel
deportivo como de gestion.

Los resultados de las encuestas en forma porcentual para este item se detallan en la tabla que sigue:

Tabla 14. Variable Gobernanza. Resultados de dimension Desarrollo y Equidad - item 11

Mi federacion promueve la equidad de género y la no discriminacion tanto a nivel

deportivo como de gestion. Porcentaje
No conozco sobre este tema 3.7%
Muy en desacuerdo 4.5%
En desacuerdo 5.4%
Nide acuerdo ni en desacuerdo 12.9%
De acuerdo 35.4%
Muy de acuerdo 38.1%
Promedio (en escala de 0 a 5) 3.74

El promedio de las encuestas en una escala de 0 a 5 es 3.74 lo cual un grado alto de estar de acuerdo

con la afirmacion del item 11.

Para hacer la prueba correspondiente, se definieron las siguientes hipotesis:
HO: p (item 11) < 0.4
HI: p tem11)> 0.4

El resultado obtenido del valor Z para la proporcion es 7.24, valor suficiente para rechazar la
hipotesis nula y aceptar la hipotesis alterna. Es decir, podemos afirmar que més del 40% de los
atletas estan de acuerdo que la federacion promueve la equidad de género y la no discriminacion

a nivel deportivo como de gestion.

Dimension Relacion con grupos de interés
Esta dimension estd compuesta de 2 items. A continuacion, los resultados obtenidos:

Item 12: Mi federacion tiene una buena relacion con el IPD y otras instituciones publicas.

Los resultados de las encuestas en forma porcentual para este item se detallan en la tabla que sigue:

Tabla 15. Variable Gobernanza Resultados de dimension Relacion con Grupo de Interés - item
12
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Mi federacion tiene una buena relacion con el IPD y otras instituciones publicas. Porcentaje

No conozco sobre este tema 10.0%
Muy en desacuerdo 4.3%
En desacuerdo 4.4%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 16.3%
De acuerdo 46.0%
Muy de acuerdo 18.8%
Promedio (en escala de 0 a 5) 3.30

El promedio de las encuestas en una escala de 0 a 5 es 3.30 lo cual evidenciaria un grado alto de

estar de acuerdo con la afirmacion del item 12.

Para hacer la prueba correspondiente, se definieron las siguientes hipotesis:
HO: p (item12) < 0.4
HI: p (item 12) > 0.4

El resultado obtenido del valor Z para la proporcion es 5.25, valor suficiente para rechazar la
hipotesis nula y aceptar la hipotesis alterna. Es decir, podemos afirmar que més del 40% de los
atletas estan de acuerdo que la federacion tieen una buena relacion con el IPD y otras instituciones
publicas.

Item 13: Mi federacion tiene una buena relacion con los padres de familia, proveedores,
auspiciadores, y otros grupos con los que se relaciona.

Los resultados de las encuestas en forma porcentual para este item se detallan en la tabla que

sigue:

Tabla 16. Variable Gobernanza. Resultados de dimension Relacion con Grupo de Interés - item
13

Mi federacion tiene una buena relacion con los padres de familia, proveedores,

auspiciadores, y otros grupos con los que se relaciona. Porcentaje
No conozco sobre este tema 7.3%
Muy en desacuerdo 3.4%
En desacuerdo 8.3%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 25.4%
De acuerdo 34.3%
Muy de acuerdo 21.2%
Promedio (en escala de 0 a 5) 3.26
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El promedio de las encuestas en una escala de 0 a 5 es 3.26 lo cual evidenciaria un grado alto de

estar de acuerdo con la afirmacion del item 13.

Para hacer la prueba correspondiente, se definieron las siguientes hipdtesis:
HO: p (item 13) < 0.4
H1: p (tem 13)> 0.4

El resultado obtenido del valor Z para la proporcion es 2.76, valor suficiente para rechazar la
hipotesis nula y aceptar la hipdtesis alterna. Es decir, podemos afirmar que mas del 40% de los
atletas estan de acuerdo que su federacion tiene una buena relacion con los padres de familia,

proveedores, auspiciadores y otros grupos con los que se relaciona.

6.3.c. Percepcion sobre el desempefio de una FDN (2 dimensiones, 7 items)

El resultado agregado de la variable Desempefio se obtiene a partir de la sumatoria de los valores
que tienen para cada uno de los 7 items que lo componen. Es asi como se tiene que los valores
minimo y méximo son 0 y 35 respectivamente. En la siguiente tabla se presentan estos resultados,
asi como el promedio en dos escalas: de 0 a 35 y de 0 a 5 seglin se haya tomado la sumatoria de

los items o el promedio de los mismos.

Tabla 17. Resultado total de la variable Desempeiio

Variable Desempeiio
min 0

max 35
prom (0-65) 19.927
prom (0-5) 2.847

A continuacion, presentaremos el promedio por cada uno de los items que componen la variable

Desempeiio ademas se utilizara la escala sefialada en la figura 14.
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tem 15

Desempefio Administrativo item 16 2.18
item 17
DESEMPENO flem 18
Desempefio Deportivo ¥tem D 3.0l
item 20 3.28
item 21 3.65
PROMEDIO item 22 2.85

Figura 16. Promedios de la variable Desemperio segun item

Dimension Desempefio Administrativo
Esta dimension estd compuesta de 3 items. A continuacion, los resultados obtenidos:

Item 15: En el Gltimo afio, mi federacion ha gastado la totalidad del presupuesto asignado por el
IPD

Los resultados de las encuestas en forma porcentual para este item se detallan en la tabla que

sigue:

Tabla 18. Variable Desemperio. Resultados de Dimension Desempernio administrativo - item 15

En el iltimo afio, mi federacion ha gastado la totalidad del presupuesto asignado por el IPD. Porcentaje
No conozco sobre este tema 48.8%
Muy en desacuerdo 5.5%
En desacuerdo 11.5%
Nide acuerdo ni en desacuerdo 10.9%
De acuerdo 16.0%
Muy de acuerdo 7.3%

Promedio (en escala de 0 a 5) _

El promedio de las encuestas en una escala de 0 a 5 es 1.58 lo cual evidenciaria un grado bajo de

estar de acuerdo con la afirmacion del item 15.
Para hacer la prueba correspondiente, se definieron las siguientes hipotesis:
Ho: p (item15 < 0.4

Hi: p gtem 15> 0.4
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El resultado de la prueba de hipotesis es -4.72, valor suficiente para aceptar la hipotesis nula. Por
lo tanto, podemos afirmar que menos o igual del 40% de los atletas aseguran que su federacion ha

gastado la totalidad del presupuesto asignado por el IPD.

Item 16: En el tltimo afio, mi federacion ha cumplido con presentar la documentacion requerida
por el IPD y otras instituciones reguladoras

Los resultados de las encuestas en forma porcentual para este item se detallan en la tabla que

sigue:

Tabla 19. Variable Desempeiio. Resultados de Dimension Desempenio administrativo - item 16

En el ultimo afio, mi federacién ha cumplido con presentar la documentacion requerida por el IPD y

otras instituciones reguladoras. Porcentaje
No conozco sobre este tema 38.5%
Muy en desacuerdo 5.0%
En desacuerdo 3.4%
Nide acuerdo ni en desacuerdo 25.4%
De acuerdo 20.7%
Muy de acuerdo 7.0%
Promedio (en escala de 0 a 5) 2.18

El promedio de las encuestas en una escala de 0 a 5 es 2.18 lo cual evidenciaria un grado moderado

de estar de acuerdo con la afirmacion del item 16.

Para hacer la prueba correspondiente, se definieron las siguientes hipotesis:
Ho: p (item16) < 0.4
Hi: p tem16)> 0.4

El resultado de la prueba de hipotesis es -2.06, valor suficiente para aceptar la hipotesis nula. Por
lo tanto, podemos afirmar que menos o igual del 40% de los atletas aseguran que su federacion ha

cumplido con presentar documentacion requerida por el IPD y otras instituciones reguladoras.

Item 17: En el Gltimo afio, mi federacion ha generado mas ingresos propios que en el afo anterior

Los resultados de las encuestas en forma porcentual para este item se detallan en la tabla que sigue:

Tabla 20. Variable Desemperio. Resultados de dimension Desempeiio Administrativo - item 17
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En el 1ltimo aiio, mi federacion ha generado mas ingresos propios que en el afio anterior. Porcentaje

No conozco sobre este tema 46.7%
Muy en desacuerdo 9.5%
En desacuerdo 3.2%
Nide acuerdo ni en desacuerdo 18.0%
De acuerdo 10.5%
Muy de acuerdo 12.1%

Promedio (en escala de 0 a 5)

El promedio de las encuestas en una escala de 0 a 5 es 1.54 lo cual evidenciaria un grado bajo de

estar de acuerdo con la afirmacion del item 17.

Para hacer la prueba correspondiente, se definieron las siguientes hipdtesis:
Ho: p (item17) < 0.4
Hi: p Gtem17)> 0.4

El resultado de la prueba de hipotesis es -5.55, valor suficiente para aceptar la hipotesis nula. Por
lo tanto, podemos afirmar que menos o igual del 40% de los atletas aseguran que su federacion ha

generado mas ingresos propios que en el afno anterior.

Dimensién Desempefio Deportivo
Esta dimension esta compuesta de 4 items. A continuacion, los resultados obtenidos:

Item 18: En el ultimo afio, mi federacion ha obtenido logros deportivos internacionales en
competencias

Los resultados de las encuestas en forma porcentual para este item se detallan en la tabla que sigue:

Tabla 21. Variable Desemperio. Resultados de dimension Desempeiio Deportivo - item 18

En el 1ltimo aiio, mi federacion ha obtenido logros deportivos internacionales en competencias

oficiales. Porcentaje
No conozco sobre este tema 0.9%
Muy en desacuerdo 3.1%
En desacuerdo 6.2%
Nide acuerdo ni en desacuerdo 6.2%
De acuerdo 33.9%
Muy de acuerdo 49.7%

Promedio (en escala de 0 a 5)
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El promedio de las encuestas en una escala de 0 a 5 es 4.09 lo cual evidenciaria un grado muy alto

de estar de acuerdo con la afirmacion del item 18.

Para hacer la prueba correspondiente, se definieron las siguientes hipdtesis:
Ho: p (tem18) < 0.4
Hi: p Gtem18)> 0.4

El resultado obtenido del valor Z para la proporcion es 10.07, valor suficiente para rechazar la
hipotesis nula y aceptar la hipdtesis alterna. Es decir, podemos afirmar que mas del 40% de los
atletas estan de acuerdo que la federacion ha obtenido logros deportivos internacionales en

competencias oficiales.

Item 15: En el ultimo afo, mi federacion ha logrado que mdas personas practiquemos nuestro
deporte tanto a nivel competitivo como a nivel recreativo

Los resultados de las encuestas en forma porcentual para este item se detallan en la tabla que sigue:

Tabla 22. Variable Desemperio. Resultados de dimension Desempeiio Deportivo - item 19

En el ultimo afio, mi federacién ha logrado que mas personas practiquen nuestro deporte tanto a nivel

competitivo como a nivel recreativo. Porcentaje
No conozco sobre este tema 4.9%
Muy en desacuerdo 7.6%
En desacuerdo 1.7%
Nide acuerdo ni en desacuerdo 13.2%
De acuerdo 34.8%
Muy de acuerdo 31.9%
Promedio (en escala de 0 a 5) 3.61

El promedio de las encuestas en una escala de 0 a 5 es 3.61 lo cual evidenciaria un grado alto de

estar de acuerdo con la afirmacion del item 19.

Para hacer la prueba correspondiente, se definieron las siguientes hipdtesis:
Ho: p (tem19) < 0.4
Hi: p tem19)> 0.4

El resultado obtenido del valor Z para la proporcion es 6.58, valor suficiente para rechazar la

hipotesis nula y aceptar la hipotesis alterna. Es decir, podemos afirmar que més del 40% de los
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atletas estan de acuerdo que la federacion la logrado que mas personas practiquen su deporte tanto

a nivel competitivo como a nivel recreativo.

Item 20: En el ultimo afio, mi federacion ha logrado que tengamos mas entrenadores, preparadores
fisicos, entre otros profesionales que estén involucrados en el desarrollo de mi deporte.

Los resultados de las encuestas en forma porcentual para este item se detallan en la tabla que sigue:

Tabla 23. Variable Desemperio. Resultados de dimension Desempeiio Deportivo - item 20

En el tltimo afio, mi federacion ha logrado que tengamos mas entrenadores, preparadores fisico,

entrenadores entre otros profesionales que estén involucrados en el desarrollo de mi deporte. Porcentaje
No conozco sobre este tema 1.2%
Muy en desacuerdo 11.4%
En desacuerdo 14.6%
Nide acuerdo ni en desacuerdo 19.6%
De acuerdo 34.7%
Muy de acuerdo 18.6%
Promedio (en escala de 0 a 5) 3.28

El promedio de las encuestas en una escala de 0 a 5 es 3.28 lo cual evidenciaria un grado alto de

estar de acuerdo con la afirmacion del item 20.

Para hacer la prueba correspondiente, se definieron las siguientes hipotesis:
Ho: p (tem20) < 0.4
Hi: p (item20)> 0.4

El resultado obtenido del valor Z para la proporcion es 2.92, valor suficiente para rechazar la
hipotesis nula y aceptar la hipotesis alterna. Es decir, podemos afirmar que més del 40% de los
atletas estan de acuerdo que la federacion ha logrado que tengan més entrenadores, preparadores

fisicos, entre otros profesionales que estén involucrados en el desarrollo de su deporte.

Item 21: En el altimo afio, mi federacion ha participado activamente en las actividades de las
organizaciones internacionales a las que pertenece.

Los resultados de las encuestas en forma porcentual para este item se detallan en la tabla que sigue:

Tabla 24. Variable Desemperio. Resultados de dimension Desemperio Deportivo - item 21
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En el dltimo aiio, mi federacion ha participado activamente en las actividades de las organizaciones

internacionales a las que pertenece. Porcentaje
No conozco sobre este tema 4.7%
Muy en desacuerdo 2.7%
En desacuerdo 2.9%
Nide acuerdo ni en desacuerdo 17.2%
De acuerdo 39.5%
Muy de acuerdo 33.1%
Promedio (en escala de 0 a 5) 3.65

El promedio de las encuestas en una escala de 0 a 5 es 3.65 lo cual evidenciaria un grado alto de

estar de acuerdo con la afirmacion del item 21.

Para hacer la prueba correspondiente, se definieron las siguientes hipotesis:
Ho: p (item21) < 0.4
Hi: p Gtem21y> 0.4

El resultado obtenido del valor Z para la proporcion es 6.91, valor suficiente para rechazar la
hipotesis nula y aceptar la hipétesis alterna. Es decir, podemos afirmar que mas del 40% de los
atletas estan de acuerdo que la federacidon ha participado activamente en las actividades de las

organizaciones internacionales a las que pertenece.

6.3. Analisis de la relacion entre la percepcion de la gobernanza y del desempeiio de una FDN

Es importante conocer si la informacion obtenida de los cuestionarios presenta una distribucion
normal, para ello se aplico la prueba Kolmogorov-Smirnov que permite verificar los grados de

concordancia entre la distribucion del conjunto de datos y una distribucion tedrica especifica.

Por un lado, la variable Gobernanza muestra un valor de 0.20 siendo mayor a un nivel de
significancia de 0.05, indicativo de que existe un riesgo del 5% de que los datos no presentan una
distribucion normal; por lo tanto, la variable tiene una distribucion normal. Por otro lado, la
variable Desempefio con un valor de 0.002 se puede concluir que no presenta una distribucion

normal. (Tabla 30.)

Tabla 25. Prueba de Normalidad (variable Gobernanza y Desemperio)
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Kolmégorov -

Smirnov
Variables Estadistico gl Sig.
Gobernanza 0.052 152 200%*
Desempetio 0.096 152 0.002

Nota: (*) Esto es un limite inferior de la significancia verdadera

Para comprender, de otra manera, la distribucion normal de las variables se realizé una
representacion grafica a través de un diagrama de barras donde se puede visualizar para
“Gobernanza” un desplazamiento de una curva de asimetria positiva (Figura 1.); mientras que en

la variable “Desempefo”, una asimetria negativa (Figura 2.)

Normalidad: variable Gobernanza
60 -
50 -

40 -
30 -
20 -
o = m H H u = N

0-10 11-20 21-30 31-40 41-50 51-60 61-70

Figura 17. Distribucion normal de la variable Gobernanza
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Normalidad: variable Desempeifio
50 -
40 -
30 -
20 -
10 -
R E B
0-5 6- 11-15 1620 2125 26-30  31-35

Figura 18. Distribucion no normal de la variable Desempefio

Para determinar el coeficiente de correlacion entre las variables examinadas, se tomara en cuenta
la prueba Normalidad (Tabla 30.). Como consecuencia, al obtener como resultado una
distribucion normal y no normal, se aplicara la Prueba Rho de Spearman o también conocido
como de rangos ordenados, ya que no es requisito de que ambas variables sean normales, tal

como senala Laguna (2014)

Pérez (2008) afirma que existe una correlacion moderada cuando se ubica entre los rangos + 0.5 a
+ 0.69; por ello, segun la prueba realizada, el coeficiente de correlacion para Gobernanza y

Desempeiio es 0.662 siendo indicativo una asociacion entre ambas variables. (Tabla 31).

Tabla 26. Prueba Rho de Spearman (Variable Gobernanza y Desemperio)

Gobernanza Desempeiio
Coeficiente de

Gobernanza  Correlacion 1.000 0.662
Sig. (bilateral) 0.000
Rho de N 152 152
Spearman Coeficiente de
Desempefio  Correlacion 0.662 1.000
Sig. (bilateral) 0.000
N 152 152

Asimismo, para visualizar de manera grafica, la relacion existente entre las variables Gobernanza

y Desempeiio, se llevo a cabo un diagrama de correlacion (Figura XX.), donde se puede
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visualizar algunos puntos cerca de la linea con una pendiente hacia arriba, “indicativo de que
existe una relacion positiva; es decir, cuando una variable crece la otra también tiene tendencia a

crecer” Laguna (2014)

CORRELACION
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o | st O
.02g0
2 30 .8 ': 0ol °° o0
8 ...... . o8°2, oo
0 e e %
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Figura 19. Diagrama de Correlacion de las variables Gobernanza y Desempefio
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Capitulo 7: Conclusiones

A partir de los resultados de la etapa cualitativa se puede concluir que, para los expertos
consultados, las dimensiones que se presentan en la literatura para la gobernanza y desempefio en
distintos tipos de organizaciones deportivas internacionales pueden ser consideradas para una
federacion deportiva nacional (FDN). Aun cuando no existe un consenso entre las definiciones y
dimensiones revisadas para ambas variables, si es posible encontrar aspectos comunes entre ellas
pero con distinto nivel de relevancia. Por lo general, las definiciones y dimensiones estdn hechas
por instituciones que regulan o influyen de alguna forma en el actuar de la organizacion deportiva

que es objeto de analisis.

Pero tal vez un aspecto a resaltar es que en la mayoria de los casos no existe una herramienta de
evaluacion de las dimensiones definidas, quedando en una propuesta meramente enunciativa sin
posibilidad de verificacion practica. En los casos que se presenta una herramienta de evaluacion,
¢stas han sido disefiadas de acuerdo a las necesidades propias de la institucion proponente teniendo

una limitada capacidad de aplicacion en otros ambitos.

Otro aspecto a considerar de la etapa cualitativa es que, a diferencia de la gobernanza, no se ha
encontrado un marco conceptual para el desempeiio de una organizacion deportiva. Las referencias
que se tienen es a distintos aspectos de desempefio pero no se identifica claramente un marco

tedrico detras de ellos.

Por lo expuesto en los parrafos previos, la consulta a expertos en temas de gestion de una FDN se
hizo relevante para la seleccion de dimensiones de las variables en mencion asi como para la
formulaciéon de las afirmaciones que fueron incorporadas en el cuestionario que sirvid de

herramienta para la etapa cuantitativa.

Una contribucion de la presente investigcion es la definicion de ambas variables que contemplen
los aspectos propios de una FDN con miras a tener un punto de referencia para futuras
investigaciones. A partir de lo revisado, se puede proponer que la gobernanza en este tipo de
organizacion se define como la gestion transparente y con mecanismos de control en la que se
cuenta con una regulacion clara que, respetando los procesos democraticos y teniendo en cuenta
un adecuado comportamiento ético, promueve la equidad, el desarrollo y una valiosa relacion con
los grupos de interés. Por lado del desempefio de una FDN podemos definirla como los aspectos

de gestion que permiten que la organizacion cumpla con sus objetivos deportivos asegurando la
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permanencia y vigencia de la misma en el tiempo. Ambas definiciones propuestas recogen las

dimensiones y los aspectos identificados en la etapa cualitativa.

Habiendo formulado como hipdtesis que por lo menos 40% de los atletas estaban de acuerdo con
las afirmaciones de cada variable, se obtuvieron resultados diversos. En el caso de la gobernanza,
en 10 de los 13 items que la componen se puede afirmar que 40% o mas de los atletas estaban de
acuerdo con la afirmacion. Esto significa que en un 77% de las afirmaciones, se cumplia la
hipotesis propuesta. En los restantes 3 items, habia evidencia suficiente para rechazar dicha
hipotesis por lo que se puede afirmar que menos del 40% de los atletas estaban de acuerdo con
estas afirmaciones. Es de resaltar también el alto porcentaje, 29.8%, de atletas que no conocen los

mecanismos de control de la organizacién a la que pertenecen.

En el caso de desempefio se puede afirmar que en las 3 afirmaciones que componen el desempefio
administrativo, menos del 40% de los atletas estuvieron de acuerdo con ellas. En dichas
afirmaciones sobre ejecucion presupuestal (item 15), cumplimiento de procedimientos
gubernamentales (item 16) y la generacion de ingresos propios (item 17), el mayor porcentaje de
respuestas las obtuvo “No conozco este tema” con resultados de 48.8%, 39.5% y 46.7%
respectivamente. Sin embargo, para las 4 afirmaciones del desempefio deportivo se puede afirmar
que mas del 40% de los atletas estaban de acuerdo con las mismas. Estos resultados evidenciarian
que los atletas de alto rendimiento estdn mas informados de los resultados deportivos que de los

resultados administrativos de la organizacion a la que pertenecen.

Del analisis de correlacion de ambas variables tomando en consideracion la percepcion de los
atletas, podemos afirmar que existe una correlacion positiva moderada. Es decir que se puede
esperar que aquellos que tienen una buena percepcion sobre la gobernanza en sus FDN también
tengan una buena percepcion del desempefio de sus instituciones. Sin embargo, a partir de los
resultados obtenidos en la etapa descriptiva descrita previamente, es posible que se obtengan
distintos resultados de correlacion entre las dimensiones de cada variable. Este enfoque al no ser

parte del alcance del presente estudio, puede ser considerado en una futura investigacion.

La metodologia mixta permitid enriquecer la investigacion ya que aseguré que se tenga una
adecuada definicion de las dimensiones a usar, asi como la posibilidad de su validacion en una
investigacion cuantitativa. Ademds permitio esbozar definiciones que responda mejor a las

caracteristicas de una organizacion nacional como lo es la FDN.
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En general, podemos concluir que la presente investigacion contribuy6 a un mejor entendimiento
de las variables gobernanza y desempeiio a partir de la percepcion de un grupo de interés relevante

para la FDN como son los atletas de alto rendimiento.
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Recomendaciones

Se hace necesario un mayor entendimiento de rol que la FDN tiene dentro de un determinado pais
como organizacion perteneciente al Movimiento Olimpico y como institucion rectora de su deporte

en el ambito nacional.

Considerar la opinidon o percepcion de un grupo de interés permite complementar el andlisis de
cualquier aspecto relacionado a la gestion de una organizacion con lo cual se recomienda que se

incorpore este aspecto en futuras investigaciones.

Cuando se tiene un aspecto poco desarrollado en el dmbito académico, la investigacion mixta
permite abordar el tema desde una doble perspectiva, cualitativa y cuantitativa, lo que ayuda a una

mejor comprension del fendmeno analizado.
Futuras lineas de investigacion

- Percepcion de gobernanza y desempefio de otros grupos de interés.

- Gobernanza y desempefio de una FDN con un enfoque regional.

- Desempeino de FDN como parte del desempefio de una FI.

- Involucracion de los atletas de alto rendimiento sobre aspectos de gestion de su FDN.
- Rol del estado en la gobernanza de una FDN.

- Percepcion de los miembros de una FDN sobre el desempefio de la misma.
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Anexo 1.a. Guia de entrevistas
Guia de entrevista a experto sobre gobernanza y desempeio de una FDN

Fecha:

Hora:

Lugar:

Entrevistador:

Entrevistado:

Género:

Profesion:

Deportista de seleccion nacional:

Anos de experiencia (directa o indirecta con un FDN):

L. Introduccion
Propdsito: identificar dimensiones de gobernanza y de desempeio de una FDN

Participantes elegidos: personas con experiencia relacionada a la gestion de una FDN sea de
manera directa o indirecta

Utilizacidn de los datos: solo con fines académicos.

Caracteristicas de la entrevista: Confidencialidad, duracion aproximada.

II. Sobre gobernanza en una FDN

1. [ Qué es la gobernanza de una FDN?

2. (Qué aspectos se deben considerar al momento de evaluar la gobernanza de una FDN?

3. De los siguientes aspectos, ¢ cudles consideras que podrian dejarse de lado al momento de

evaluar la gobernanza de una FDN?

4. Consideras que hay algiin aspecto no considerado y que se debe considerar para la
gobernanza de una FDN.

1L Sobre el desempeiio (performance) de una FDN
5. (Qué debemos entender por el desempenio de una FDN?
6. (Qué aspectos se deben considerar al momento de evaluar el desempefio de una FDN?

(Cuadl es el grupo de interés mas importante para una FDN?

D¢ las gracias e insista en la confidencialidad y la posibilidad de participaciones futuras.
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Anexo 1.b. Entrevistas a expertos

Fecha: 28 de septiembre del 2020

Hora: 4 pm

Lugar: Microsoft teams

Entrevistador: Raul Rosales

Entrevistado: Carlos Manuel Lazarte

Género: Masculino

Profesion: Ingenieria Industrial

Deportista de seleccion nacional: Hockey sobre césped y Motonautica
Afos de experiencia (directa o indirecta con un FDN): 25 afios

00:02
Raul

Ya, perfecto, no hay ningin problema. Bueno, nuevamente Carlos Manuel muchas
gracias por acompafiarme en esta entrevista que hago en el marco del Doctorado en
Administracion de Negocios sobre la gobernanza y el desempefio de una Federacion
Deportiva Nacional. Para efectos del inicio y luego hacer un perfil de los expertos que
me estdn acompanando, voy a hacerte algunas preguntas relacionadas a tu experiencia
como gestor en una Federacion Deportiva Nacional y tu experiencia deportiva.
Primero, ;cuantos afios de experiencia tienes siendo parte de una Junta Directiva o en
las acciones de una Federacion Nacional?

00:40

Carlos Manuel

Ratl, ;como estds? Mas bien gracias por la invitacion a participar y ayudarte con esta
tesis de tu titulo de Doctorado. Como ya lo comenté contigo anteriormente, yo
participé con una disciplina deportiva que es la disciplina de hockey sobre césped, una
disciplina olimpica desde hace mucho tiempo atrés, cuando era bastante joven. Por
esa escasez que hay a veces de personas en la dirigencia, o habia, hoy en dia de repente
hay un poco mas, y que me propici6 que yo siendo todavia deportista calificado, fuera
a su vez también dirigente y apoyase a la, al desarrollo de esta, de esta disciplina
deportiva en el Peru.

01:21

Carlos Manuel

En ese momento no era propiamente dicha una Federacion Deportiva Nacional. La ley
general del deporte en ese momento contemplaba un estado intermedio que se
llamaban comisiones nacionales, y tanto en el hockey como eventualmente en la
motondautica, dos Federaciones que yo he pertenecido en el tiempo. Participé en la
parte dirigencial de estas comisiones nacionales, eran como por asi decir Federaciones
en formacion. Contamos tiempo desde ahi, yo debo acumular por lo menos unos 25
anos de experiencia en la dirigencia deportiva nacional.

Carlos Manuel

01:54 Perfecto. Algo comentaste, pero ;formaste parte de alguna seleccion nacional?
Raul
02:02 Si, justamente fui seleccionado nacional en 2 disciplinas deportivas, cosa curiosa.

Participé también en una tercera disciplina, este, pero si me preguntas a mi con
honestidad de realmente deporte de alto rendimiento y muy competitivo, los tuve en
2 disciplinas deportivas: en el hockey sobre césped, que fui parte seleccionado
nacional por muchos afos atras, por muchos afios pero fue varios afios atras ;ya?
Participé en varios campeonatos sudamericanos, en una Copa América y en Juegos
suramericanos, en Juegos Odesur y tuve la suerte con ese seleccionado nacional de
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ganar varias medallas de bronce y una medalla de plata, un segundo lugar en un
clasificatorio a la Copa América. En ese, ese es probablemente uno de mis recuerdos
mas bonitos como deportista porque el deporte colectivo tiene una viveza muy
especial que solo la aprende el que hace equipo, entrena con un equipo y finalmente
alcanza un objetivo que es grupal y no es un objetivo individual. Claro.

03:03

Carlos Manuel

Al mismo tiempo, este, participé bastante de las motos acuaticas, las motos acuaticas
son una disciplina, lo que se le conoce como motondutica, la motonautica engloba de
alguna manera todos los deportes motorizados sobre el agua, pueden ser en el mar,
pueden ser en rio, en algunas otras condiciones. Y las motos acuaticas estuve
compitiendo por muchos afios en realidad, inclusive cuando fui a estudiar en el
extranjero lo hice muy cercano de donde era la meca de las motos acuaticas. Asi que
participé en el circuito profesional, logré tener un 8vo puesto a nivel mundial en un
afio calendario, o sea que estuve rankeado nimero 8 en el mundo en la categoria mas
importante y también quedé en dos campeonatos que se disputaron, que son la
modalidad digamos no de circuito de carrera sino de, digamos, equivalente a un campo
traviesa, equivalente a un Rally Dakar, de larga distancia que en las motos acuaticas
se le conoce como Endurance. Tuve dos campeonatos en la primera formula, la F1 en
que quedé en 5to lugar. Este, obviamente de la maxima categoria ;no? Porque ha
habido muchas personas que participan en campeonatos que les va bien, pero no
necesariamente han sido en la maxima categoria competitiva. Asi que tuve esa suerte
y puedo con orgullo tener algunas Copas en mi casa, algunas medallas de buenos
puestos en las categorias absolutas de esos dos deportes ;no? El hockey sobre césped
y este, las motos acuéticas.

04:32 Perfecto, buenisimo y como ultimo aspecto antes de entrar ya a los temas propiamente
, de la entrevista es /cual es tu profesion?

Raul

04:41 Yo soy ingeniero industrial de la Universidad de Lima y segui dos maestrias y un

Carlos Manuel

posgrado en el extranjero. Un MBA que todo el mundo aca conoce, una maestria en
negocios y un MIM que es una maestria en negocios internacionales, y
adicionalmente, segui una especializacion en empresariado. Asi es que también hice
mi parte académica, me toco e hice ese esfuerzo también.

05:10
Raul

Perfecto, buenisimo. Ya, a ver, primero te hago un poco la introduccion antes de ver
los dos, estos dos conceptos que te habia comentado ;no? Primero, el objetivo de la
investigacion es poder identificar aquellas dimensiones, aquellos aspectos de que se
deben tomar en cuenta para la gobernanza y el desempefio o la evaluacion de la
gobernanza y la evaluacion de desempeiio de una Federacion Nacional. De acuerdo.

5:36
Raul

Yo he elegido a personas con experiencia relacionada a la gestiéon de una Federacion
Nacional ;no? Ya sea de una manera directa o indirecta, porque considero importante
que recojamos la experiencia previa ;jno? Nosotros, muchos de nosotros somos
académicos y solamente académicos, pero la experiencia de gente que ha estado en
campo, gestionando a la institucidn es muy valiosa para poder definir estas
dimensiones jno? En la informacion es con fines netamente académicos, hay un tema
de confidencialidad donde va, tu nombre no va a salir, pero si el perfil digamos para
un poco para darle sustento a por qué hemos elegido a tal o cual experto. La idea es
que ;/no? Como te comenté, no pase de 25 minutos, 30 a lo més en total, ;si? La
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entrevista va a tener dos partes: una sobre gobernanza, que tenemos unas 3, 4
preguntas y después ya ir a la parte del desempeiio ;no?

06:35 Empecemos con la primera, lo primero que tendria que preguntarte es, ;qué debemos

Radl entender nosotros por gobernanza de una Federacion Nacional? Es como el concepto
que se tiene de gobierno corporativo, de gobernanza con el sector publico. ;Qué se
debe entender por gobernanza en una Federacion Nacional?

06:56 De buen gobierno corporativo ;no? Este, a ver, claro, suponiendo que es buena la

Carlos Manuel

gobernanza, porque podria no ser buena. Pero hablando de la gobernanza de un punto
de vista positivo, a ver, yo veo en la gobernanza esa forma, ese modelo de administrar,
gestionar o tomar decisiones en una organizacién, en este caso una organizacion
deportiva, que busque primero ciertas condiciones. Por ejemplo: pluralidad,
participacion jno? Equidad, transparencia, este, por nombrar algunos de los factores
que creo que son claves, o sea quieres tener en una organizacion deportiva, la voz de
todos o por lo menos de todos los actores y las partes interesadas, quieres tener
transparencia en el manejo, uso de los recursos, este, y en los procesos de toma de
decisiones.

07:46

Carlos Manuel

Quieres tener participacion, pero también plural, no solamente que estén todos, las
personas interesadas, pero que haya cierta pluralidad porque ademds estamos
hablando que hay algunas partes interesadas que a veces parecen no ser tan
importantes, pero pueden serlo: el publico, la prensa, por nombrar algunos grupos de
interés que de repente no lo enfoca el dirigente y que son claves para el desarrollo
deportivo. Quieres equidad, sobre todo equidades en términos de género, algunos
deportes tienen mds de una disciplina entonces también buscas que todas las
disciplinas tengan una representacion.

08:20

Carlos Manuel

Loégicamente partes interesadas como le podriamos llamar clientes internos, hay
jueces, hay arbitros, hay oficiales, no solamente son los atletas y los entrenadores los
que tienen que gobernar y finalmente si logramos, aunque dificil, porque es un reto
grande, tener pluralidad, participacion, equidad, etcétera, etcétera, etcétera. Un
manejo transparente, abierto, bastante publico, los recursos, donde logres incorporar
a todas las partes interesadas. Tienes que hacer esto de una manera eficaz y eficiente,
(1o es asi? No te vas a tirar la plata por la ventana porque las federaciones deportivas
lo tltimo que tienen son recursos, este, y no vas a plantear un esquema tan complejo
en la, en la toma de decisiones que finalmente no describe la Federacion Deportiva en
ninguna parte.

09:13

Carlos Manuel

Entonces ese balance dificil de lograr incorporar a todos, pero al mismo tiempo ser
eficiente, ser eficaz y que todos los grupos de interés formen parte y que el manejo
obviamente de la informacion, los recursos y la toma de decisiones sea transparente
(no? Un reto grande en realidad creo, ;jno? para cualquier organizacion deportiva mas
aun para una organizacion deportiva peruana.

09:34
Ranl

Claro. Si, mira, de hecho, como ti dices, es un problema o una situacion compleja,
inclusive lo complejo es para describirlo ;no? Porque lo que voy a compartir contigo
ahora son algunos de los aspectos de las dimensiones que tienen o que he podido
encontrar en algunas literaturas, que he podido ir revisando ;no? Aqui vas a poder ver
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que tenemos, bueno es un resumen, /no? Son § categorias y dentro de cada categoria
hay algunas palabras claves ;no? Pero te cuento un poco de donde viene esto, ;no?

10:14
Ranl

Cuando hace uno la revision previa, encuentra que hay distintos autores. Tienes un
Henry & Lee que son académicos norteamericanos que proponen unas dimensiones,
tienes la ASOIF que esta, es la Asociacion de Federaciones Internacionales de los
Juegos Olimpicos de verano, tienes el COI tienes la Comision de Deportes de
Australia, Sport England que es como el IPD digamos de Inglaterra, la Comision
Europea, Play The Game que es una ONG que también analiz6 el tema de gobernanza.
Entonces todos estos digamos este, actores o instituciones proponen que se tomen en
consideracion dimensiones. No todos coinciden en las mismas, pero digamos esto es
un resumen de todos. O sea, aqui esta todo ;jno? Y algunos les dan méas peso a algunos
temas, otros le dan mas peso a otros, pero en resumen esto es en orden de prioridad y
de peso. Solamente es un resumen digamos de lo que se ha podido encontrar.

11:11
Raul

Y la pregunta que me gustaria hacerte es, de estas dimensiones o de estos aspectos,
jcuales consideras ti que no aplicarian para una federacion nacional? Porque por
algiin motivo ;no? Porque te digo, esto se ha hecho pensando en una federacion
internacional, pensando en el gobierno, pero no necesariamente en una federacion
nacional. Entonces la pregunta seria si hay alguno de estos aspectos que para una
federacion nacional en el caso peruano, ta dirias no es relevante o no se deberia tomar
en cuenta.

11:51

Carlos Manuel

No, o sea yo te diria que lamentablemente esas 8, esos 8 aspectos que estan aca de
alguna manera propuestos, creo que son 8 aspectos que debieran ser parte la gestion
de cualquier federacion deportiva nacional. Yo no veo ninguna, por pequefia que fuera
la federacion deportiva, uno puede pensar que no va a tener un planeamiento
estratégico ;no? Intentando pensar en algo que de repente en el corto plazo una
federacion pequeia no deba de darle tanto peso ;no? Pero si uno se pone a pensar los
aspectos regulatorios de control, este, que finalmente reportan este, autoridades que
en algunos casos en el Perti son subvenciones economicas de fondos publicos, la ética,
yo, para mi la ética si fuera tan clara y los valores este, universales y la moral de las
personas sea muy clara realmente no necesitarias regular nada.

12:46

Carlos Manuel

Yo creo que la regulacion intenta encaminar ciertos aspectos que la gente no tiene
claramente identificados como éticos o atléticos, entonces estos mecanismos de
control, esta regulacion, este comportamiento ético va un poco de la mano. Y si t
realmente quieres gestionar bien las cosas y quieres involucrar a todos los grupos de
interés, pensar en procesos no democraticos complejos, este como te digo este, este
término que es muy importante, la inclusion digamos de todas las personas, el deporte
como un derecho universal, un derecho de todos ;no?

13:22

Carlos Manuel

Yo te diria Ratll que no pensaria quien sabe podriamos priorizarlas de alguna forma,
dependiendo del estado en el que esté en desarrollo una federacion deportiva en el
Peru. Podiamos priorizar de alguna manera esto. Pero creo que son 8 parametros que
dificilmente podriamos descartar alguno este, hablando de la gobernanza de una
organizacion deportiva nacional, creo que todos son validos.
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13:48
Raul

Perfecto, perfecto. Y trataba yo de recordar lo que tu habias descrito anteriormente
con esto y te preguntaria, ;ves algiin tema que ti hayas comentado o que consideres
importante y que no esté en este esquema?

14:07

Carlos Manuel

Yo diria que lo que no veo aca es el cierre que yo le di a lo que te comentaba yo, que
es la eficiencia y efectividad, ;no? Cémo hacer para, ah bueno tienes ahi en gestion,
correcto. Tu ves este, la gestion, de repente yo eficiencia eficacia, mucho lo resaltaria
porque para mi algo que no es sostenible en el tiempo, desde un punto de vista sobre
todo econdmico, para mi sigue siendo algo que, que eventualmente va a fallar. Yo soy
una persona que, si bien se ha adecuado a distintas cosas en la vida, nunca dej6 su lado
empresarial. De hecho, como te comentaba yo segui un diplomado en empresariado y
soy un convencido, no quiero decir del capitalismo altruanza porque eso de repente
ya es una locura, pero soy un convencido que lo que no se sostiene de alguna manera
econdomicamente en el tiempo, tiene a la larga este, una ruta de fracaso (no? De
acuerdo.

15:12

Carlos Manuel

Grandes lideres, grandes lideres que se ponen a la mochila el tema y reconocidos, este
por la multitud si no logran de alguna manera descargar su influencia sobre esa
organizacion deportiva, hablando de lideres deportivos, este, a la larga estan, yo no
diria que, condenando, pero no estan ayudando a que la organizacion deportiva salga
digamos de un gateo y un, una, un caminar todavia este, no claro, ;no? Claro.

15:44

Carlos Manuel

Entonces para mi si, estd ahi como dices ti en gestion, pero yo creo que son muy
importantes ;jno? O sea la eficiencia y eficacia no sé si yo lo resaltaria, pero si, dentro
de todo yo creo que al final ser muy transparente, tener un comportamiento ético, el
marco regulatorio donde incluyo a todo el mundo, donde la democracia es perfecta
etcétera, etcétera, pero cuya digamos gestion del manejo econdémico se deba a que hay
un mecenas o un millonario o un Estado o algun tipo de, no sé, regalo del cielo que
permita que esa organizacion deportiva subsista, en el minuto en que eso se
resquebraje un poco.

16:21

Carlos Manuel

Por ejemplo, ahora en la pandemia del COVID-19 en ese momento todo el esfuerzo
para haber tenido una organizacidon que aparentemente se gobernaba bien, resulta que,
sin recursos, este se podria venir abajo, pero si, la verdad que no. Ahora que lo estoy
viendo en el area de gestion tuya, diria que no hay nada de lo que yo defini, que no
estaria incluido en estos 8 aspectos, /no?

16:47
Ranl

Perfecto, perfecto, buenisimo. Ok, pasamos entonces, gracias, este Carlos Manuel,
pasamos al siguiente aspecto que es sobre desempeio. A diferencia de gobernanza, en
el cual como te habia comentado, habia encontrado un poco mas de literatura sobre
gobernanza en el deporte. En el caso del desempefio si es un universo tendiente a ser
nulo ;jno? O sea, hay muy poca literatura sobre cémo medir el desempeiio de una
federacion nacional y de hecho cuando se revisa literatura acerca del desempefio de
una empresa, estd claro que son los indicadores financieros. Por ahi, luego le
incorporas otros, pero la teoria econdmica te dice que tu creas una empresa para
rentabilizar. Puedes elegir distintos indicadores financieros, pero esa es la razon de ser
de una empresa ;no?

17:35

Después, pero cuando hablas de una federacion que no es una empresa, que es una
organizacion sin fines de lucro, ;no? Ya como que ese modelo no lo puedes trasladar
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Raul

(no? Entonces, comienzas a ver de repente modelos similares como puede ser de
repente el de servicios publicos, donde mides el desempefio a partir de los servicios
que brindes, qué tan bien se perciben los servicios, ;jno? Pero digamos, no hay algo
que se haya documentado para medir el desempefio de una organizacion sin fines de
lucro y en este caso particular de una federacion nacional.

18:12 Y aqui si me gustaria primero ;qué se deberia entender por el desempefio de una

Radl federacion nacional? Y al igual que en el caso anterior, ;qué aspectos son los que
deberiamos considerar al momento de evaluar el desempeiio de una federacion? ;Qué
es lo que entendemos por el desempeiio de una federacion?

18:33 A ver, ahi concuerdo contigo en que la literatura, el conocimiento, la bibliografia y

Carlos Manuel

probablemente este, las referencias que sostengan a modelos de gestion viendo la parte
del desempefio de una organizacion deportiva sobre todo en el &mbito nacional es muy
poca, ¢no? Existen siempre vinculados al Movimiento Olimpico, sabes que el
Movimiento Olimpico emana gran parte, todas las entidades supranacionales y todo
gran parte del conocimiento que se tiene sobre codmo gestionar y manejar mejor una
organizacion deportiva. Del lado del Movimiento Olimpico existen 3 niveles de
formacion para dirigentes, si quieren formalmente digamos hacer unos cursos basicos,
otros son los cursos avanzados, finalmente un curso poquito mas elevado que tiene el
nombre de maestria ejecutiva, pero no es propiamente una maestria que se llama al
menos.

19:30

Carlos Manuel

Y que no necesariamente esos 3 niveles: basico, avanzado y maestria ejecutiva, son
porque yo los he seguido, son cursos o algo que te forma en el sentido de decir ok todo
muy bien ya tienes el conocimiento, pero ahora quiero medirte, ;no? Quiero ver estos
KPIs, estos indicadores que digan como la estas haciendo, bien o mal. Te ensefian los
aspectos administrativos, los aspectos contables, los aspectos de mercadeo, el manejo
de tus grupos de interés, te enseflan cdmo organizar un evento deportivo, pero no
necesariamente dicen: perfecto, eres exitoso, no eres exitoso y ante tu grupo de interés
puedes demostrar de una manera medible como te esta yendo en el tiempo.

20:16

Carlos Manuel

Si pensamos en eso, que como te digo hay poca bibliografia, pero uno lo puede ver
desde un punto de vista de emprendedor y yo mismo participe de este movimiento
deportivo en el mundo, te diria que, si tomamos en cuenta algunos de los factores que
hemos anteriormente respecto a la buena gobernanza, factores o KPs que podriamos
medir, yo creo que son no muchos ah y que podrian no necesariamente ser los que
actualmente miden las federaciones o las organizaciones nacionales.

20:46

Carlos Manuel

Uno es el nivel de satisfaccion de su grupo de interés, y eso es medible en el tiempo.
Los grupos de interés como habiamos hablado, pueden ser internos, pueden ser
externos desde entrenadores o atletas que son como el corazén del movimiento
deportivo. Todo el movimiento habla que lo principal es el atleta, es el competidor, es
que el participa porque el deporte es para todos. Y se entiende de que en una
federacion es competitivo o mas arriba ;jno? Pero hablamos de primero ese
componente, ese grupo de interés, esa parte interesada.

21:18

Carlos Manuel

Esas mediciones de satisfaccion creo que rara vez se hacen. Rara vez una federacion
deportiva nacional va a sus atletas y les dice una manera clara y quien sabe anénima:
estas 0 no estas contento con la federaciéon. Me imagino porque les da miedo, me
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imagino que porque el atleta es joven, me imagino porque el atleta a veces es rebelde,
me imagino porque a veces el atleta, y eso también es culpa de la dirigencia, por la
falta de acceso o la transparencia o no sé, las ganas de simplemente mostrar las cosas
que el atleta no conoce, les da miedo escuchar esa, ese analisis ;no? Pero es como en
una universidad, hacerle una encuesta al alumno. Es absurdo ;no? Porque creo que es
un muy buen indicador: esta o no esta contento el alumno, y se puede medir. No sera
perfecto, pero es un buen indicativo ;jno? Aquel dirigente de cualquier organizacion
que continuamente es reprobada por su principal grupo de interés, oye hay que pensar
algo estd pasando aca.

22:15

Carlos Manuel

Segundo, en el caso de las federaciones deportivas peruanas, estamos hablando en el
caso nacional, si uno hace un anélisis y yo lo he hecho, el gran nimero de federaciones
deportivas, yo lo entrevisto a dirigentes y tengo pequefios trabajos hechos a estas
organizaciones deportivas y les pregunto oye como es tu, digamos este, tu, por mas de
que sea sin fines de lucro, como es tu estado de resultados, ;(no? como es tu matriz de
ingresos, de donde provienen tus ingresos, y si hacemos una medicion del porcentaje
o por asi decir, la dependencia que no tiene que entenderse mal, pero la dependencia
del apoyo del Estado o la subvencion econdmica del total de los ingresos de esta
organizacion deportiva, nos damos cuenta que en la mayoria de los casos, salvo
excepciones minimas este, mas del 50% por no decir el 90% de los ingresos provienen
de una fuente publica.

23:11

Carlos Manuel

Entonces, la federacion ahi estd también de alguna manera no logrando este, suena
duro pero no esta logrando crecer y sostenerse en el tiempo, porque a la larga se
supone que la federacion deportiva, que lo que debe manejar es el deporte de alta
competencia, esta dependiendo de los ingresos publicos que en realidad son ingresos
de todos los peruanos y no todos los peruanos participan de la competencia, la alta
competencia o menos del deporte de élite. Entonces qué paso con el auspiciador, qué
paso con el evento, qué paso con los derechos de television, qué pasé con otros
modelos, otras formas de ingreso que el dirigente deportivo debiera buscar y no los
encuentra. Entonces se recuestan o se acomodan sobre la base de subvenciones
econdmicas y creen erroneamente que la manera de desarrollar el deporte es que el
Estado ponga la piedra primero.

24:04

Carlos Manuel

Entiendo que el Estado y el Peru esta muy retrasado y que se requiera que el Estado
tenga un compromiso, un rol, una politica nacional por el deporte entiendo, pero ok
pongamos una piedra cada uno juntos ;no? De acuerdo. Este, teniendo cimientos
solidos, en que también la federacion nacional tenga cierta independencia, cierta
autonomia econdémica, no dependa siempre del recurso o bien del extranjero que a
veces llega o bien nacional. Consigamos ingresos propios. Creo que una medicion
importante seria poder medir friamente cuantos son tus ingresos en tu estado de
resultados y qué porcentaje de esos ingresos los generas ti de recaudacion directa de
equis actividades, eventos, licencias, inscripciones, entradas, ya ve ti, pero
demuéstrame que te puedes sostener en el tiempo. Sin depender l6gicamente del apoyo
del Estado.

24:55

Carlos Manuel

De ahi, de ahi, lo siguiente seria para mi modo de ver indices que se puedan medir
son, se pueden conseguir de trasparencia en informacion, acceso a la informacion, y
bueno, ya los tltimos serian. A mi mucha gente me pregunta y me dicen pero por qué
existen los medalleros, por qué existe este una especie de competencia y yo le digo
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mira el Movimiento Olimpico sabe que hay un monton, un montén de formas de medir
el desempefio de un pais y el desempeno del deporte.

25:25

Carlos Manuel

Una forma de medirlo, no es perfecta, no es perfecta, pero una forma de medirlo es
decir ok cuantos peruanos me llevas a los Juegos Olimpicos como finalmente las
reglas de juego van subiendo para todos los paises y el deporte olimpico le da cuotas,
asignacion de cuotas a los paises con marcas A marcas B en los deportes marca y
tiempo, si ta llevas constantemente un mayor niimero de clasificados, no significa de
que es una prueba digamos irrefutable de que el deporte estd mejor, no, pero es una
prueba importante y medible de que algo bien se esta haciendo.

25:59

Carlos Manuel

Porque no vamos a pensar que el Pert tiene constantemente el mayor numero de
medallas, mayor nimero de éxitos o mayor numero de cuotas que participamos en
estos juegos multidisciplinarios grandes solamente porque fuimos suertudos ;no?
Algo se tiene que estar haciendo bien. Entonces también existe aunque fria, esa
medicion que es pucha los resultados deportivos ;no? Entonces, buenos resultados no
significa de que todo se esté haciendo bien, tampoco que malos resultados significa
que vas a satanizar la dirigente y decir que es un pésimo dirigente porque puede haber
pues un trabajo de mediano, largo plazo, pero es un indicativo.

26:35

Carlos Manuel

Tienes un ingresos propios o no tienes ingreso propios, este oye mide a tu grupo de
interés, su nivel de satisfaccion, que es medible, y finamente oye la gente puede o no
puede acceder medianamente, porque no se trata de que todo el mundo sepa todo, sino
pues las decisiones en una organizacion deportiva no serian eficientes, pero tienes
medianamente informacion que le das a tu grupo de interés para que, por ejemplo se
contraten buenos entrenadores porque se les califican, para que nos representen los
mejores deportistas o los que tienen mejor proyeccion a futuro, porque hay un comité
técnico que los evaliia y bien. Y no que hayan las quejas de que la gente los elige a
dedo etcétera, etcétera.

27:16

Carlos Manuel

Entonces creo que esos eran 4 indicativos: recurso econdomico propio, transparencia
en el manejo de la informacion, resultados deportivos, nos gusten o no y la encuesta
de satisfaccion que se les pueda hacer a los grupos de interés.

27:30
Ranl

Perfecto, una, una ultima consulta o precisidén, cuando se habla del ambito deportivo,
varios, algunos, me han comentado sobre si bien es cierto el logro deportivo es
importante, pero también en la federacion tiene un rol de masificacion del deporte. Se
mide el nimero de personas que practican y que de repente a mediano largo plazo es
el que permitiria que la alta competencia se nutra y que no sea digamos algo como tu
decias este, eventual, sino que sea sostenible. ;Como ves este aspecto para medir a
una federacion, o sea no solamente del lado del medallero, sino en el lado también de
la masificacion, no?

28:14

Carlos Manuel

Mira, es absolutamente valido ;ya? Yo, sin embargo, considero que el rol de la
federacion ahi si tiene que ser de, por asi decir facilitador, catalizador del crecimiento
de la federacion deportiva. Pero no creo que el rol de la federacion deportiva nacional
sea o deba ser fuertemente digamos este, hacia la masificacion per sé del deporte. Yo
creo un poco como el rol que el Estado puede tener en la economia, que tiene que
tener un aspecto regulatorio, etc., pero lo que tiene que dar mas que nada son las
condiciones de juego para que la economia florezca.
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28:50

Carlos Manuel

Yo creo que una federacion deportiva nacional que empieza a armar un campeonato
nacional en las distintas categorias, pero que finalmente es un campeonato, no es el
fulbito, no es el futbol inter escuelas, no es el futbol de colegio, no es el futbol que
puedo organizar, el futbol porque lo vemos mas masivo ;no? No es el futbol que puede
organizar una federacion, sino una empresa grande porque organiza ftbol dentro de
la empresa, no. Yo creo que ese rol de la federacion deportiva nacional no deberia ser
tan amplio, porque la federacion deportiva nacional, su enfoque sigue siendo a mi
juicio, en el deporte competitivo.

29:29

Carlos Manuel

Competitivo no significa la categoria absoluta ni significa el deporte de élite.
Competitivo puede ser, como ocurre en el fitbol, que basta que un nifio siper chico
en una mesa se registre en un sitio donde existe una liga distrital de futbol y si las
cosas funcionan bien, ese registro eventualmente la FIFA tiene conocimiento y segin
las bases por los cuales se desarrolla el futbol tan fuertemente en el mundo, pero no
estd la federacion de futbol encima del trabajo de las ligas distritales, pero la liga
distrital vota en una provincial, vota en una departamental y eventualmente es parte,
dentro, junto con los clubes profesionales en la asamblea de una federacion deportiva
nacional. Tiene un post porque tiene que estar, para eso somos plurales ;jno? y
buscamos participacion, pero que la federacion haga programas para intentar el
crecimiento de manera directa de la federacion, perdon de la liga distrital, creo que no
es el tema. Perfecto.

30:26

Carlos Manuel

De que la federacion deberia articular un campeonato armado, debiera formar jueces,
arbitros, oficiales, debiera generar esa semillita, esa como te diria yo, esa, este como
curiosidad, esas ganas, ese que los nifios decir oye ;y ese deporte? Hay un peruano
famoso, un peruano conocido, hay un peruano que es referente ;por qué no puedo yo
este, ser tablista? ;Por qué hay tantas escuelas de tabla ahora en la Costa Verde, no?
No las administra la federacién peruana de tabla, no es asi, hay un mont6én de
escuelitas de nifios que hacen tabla, ;por qué? Porque hubo 3 o 4 chicos, entre ellas
fue Sofia Mulanovich que fue una representante en su momento destacada, pero
porque ha habido una trayectoria de ilustres tablistas peruanos y en eso tiene que
capitalizar una federacion deportiva nacional, en generar esa, como te digo curiosidad,
esas ganas de que los chicos, los colegios se dediquen a esa practica deportiva.

31:24

Carlos Manuel

Entiendo que hay un primer momento en que la federacion hace eso, ;jno? Ayuda,
promueve, claro, sirve de aporte, pero después lo que tiene que hacer es generar
condiciones para que esos chicos digan ;y en donde compito? Ah porque hay un
campeonato nacional que es para subll. Hay un campeonato digamos, este para
sub13, para subl5, para sub17 ;no? Oye tengo esta relacion con las universidades y
este campeonato inter universitario y eventualmente un seleccionado nacional que
ademas compite, que viaja continuamente, que tiene ingresos, que tiene exposicion,
que los padres quieren poner a sus chicos porque dicen pucha que lindo se forma mis
hijos en este deporte y eventualmente eso genera el espacio, y el espacio
eventualmente va a generar auspiciadores, interesados en que tu seas. ..

32:10

Carlos Manuel

Alguien me decia otro dia: las federaciones no entienden a veces lo importante que
puede ser la marca federacion. Si ti logras decirle este evento es organizado o
revisado, no s€ como seria otra opcion. Avalado, avalado, muy buen término, es
avalado por una federacion tendrias una especie de sello de calidad que de repente no
lo tienes, pero que si alza de alguna manera el nivel de esa academia, de esa escuela

138




(no? Pero tu no quieres ensefiar a los chicos a nadar ;jno? Tu quieres ensefiar a los
chicos a nadar si fuera el caso, porque ademas puede ser que haya ingresos ;no? Para
la federacion, pero ti lo que quieres es descubrir que tu academia de natacion, un chico
que sea un campedn ;no? Quieres aceptar eso.

32:56

Carlos Manuel

Entonces creo, como te digo que depende en el momento en el que esté la federacion
de repente en su desarrollo deportivo o el desarrollo de su deporte en el pais, pero creo
que la federacion debe dirigirse aunque sea nifios no importa, pero siempre al deporte
competitivo, no al deporte totalmente formativo, no al deporte para todos. Eso creo
que es un rol que el Comité Olimpico, los internacionales, los nacionales y todos y el
Estado debe tener como el rol digamos de esparcir el deporte como se puede esparcir
el recreo, esparcir, como se llama, la educacion, esparcir la cultura creo que es
importante, pero creo que la federacion debe de no tener ese sombrerito permanente
({no?

33:38

Carlos Manuel

Si tener un campeonato de nifios, de juveniles, de adultos, competitivo. Y debe ver de
que haya clubes o ligas a lo largo del Perq, este y ayudar a, de alguna manera, catalizar
estas situaciones, ;jno? Estas infraestructuras y llevar conocimiento, educar a los
jueces, educar a los arbitros, o sea facilitar, pero invertir directamente en la alta
dirigencia, en desarrollar el deporte digamos de, de semilla en semilla, creo que seria
una tarea titdnica y de alguna manera creo que, no s¢, diluiria el impacto que podria
tener la federacion en lo que yo creo es importante: ser competitivos, tener réditos
deportivos, administrar bien tu deporte para que consigas ingresos propios y a la larga
eso va a sembrar las bases para que el deporte empiece a jalar digamos ;no? No que
tu lo empujes, empiece a jalar y tienda a su, a su masificacion.

34:34
Raul

Perfecto, o sea no, me queda claro que si hablamos de los deportistas, el segmento que
atenderia, seria el deportista competitivo como tu dices ;no? Generando las
competencias, la seleccion nacional, pero comparar los otros niveles mas su rubro
seria como un desarrollo organizacional deportivo, o sea asegurarse de que haya la
estructura para que cuando le toquen la puerta y le digan no, no vengas acd, andate a
la liga tal, al esto tal, al club tal, digamos ya hay una estructura para decir: no, yo me
enfoco en esto directamente y lo otro lo derivo, /no? lo dices.

35:10

Carlos Manuel

Claro, claro, y si hacer que después todas esas bases, todos esos clubes, todas esas
ligas sean parte de tu justamente participacion, pluralidad que estamos hablando de
importante de gobernanza, o sea aunque sea como un porcentaje pequefio, esa liga
distrital en un sitio que aparentemente esta alejado, te toca la puerta y te dice oye yo
quiero opinar, bueno tu tienes que opinar si tu eres parte del sistema, mientras sea
nuevamente competitivo, no significa competitivo ganador, significa siempre y
cuando esa liga o ese club haga eventos, los inscriba, los registre, lleve padrones, de
alguna u otra manera tenga algun grado de arbitraje, de jueces, de oficiales, o sea que
ta pudieras decir que es deporte organizado.

35:56

Carlos Manuel

Si el deporte es absolutamente recreativo y todo, yo creo que la federacion deportiva
nacional debe estar feliz, en el caso del futbol de que jueguen este, en el parque al
fatbol porque es un tema que lo hace el deporte rey, pero no debe de estar preocupado
si se dan las condiciones o no se dan las condiciones para jugar al fatbol, ;no? Lo que
tiene que preocuparse de que eventualmente todas esas grandes nimeros aparezcan
chicos que se inscriben, se ponen su camiseta y estan felices de ir a jugar el fin de
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semana acompanados de los padres, en donde habré un arbitro, primer nivel, segundo
nivel, tercer nivel y ese arbitro finalmente se formard a través de la comision de
arbitraje de una federacion.

36:37

Carlos Manuel

Entonces es deporte organizado y yo ahi si lo veo competitivo, porque finalmente
estan jugando en un digamos, en un calendario, estdn jugando con las reglas del juego
que se imparten, esta habiendo finalmente alguien que como también debe ser justo
me parece en el tiempo, el que sea mejor gane jno? Todas las que eso tiene ;jno? Pero
ya es un deporte competitivo a mi modo de ver competitivo porque ya hay una
competencia, no significa alta competencia ;no? Entonces eso si creo que la
federacion tiene que tallar y tiene que, tiene que involucrarse. El deporte en general,
la masificacion, yo creo que no.

37:14
Ranl

Perfecto, perfecto. Ya, y como ultima pregunta, este, Carlos Manuel, a ver siendo por
avalar las ideas tan bastante claras que tienes sobre esto es, en este desarrollo la
pregunta que queda es jcual es el principal grupo de interés de la federacion nacional?
Es decir, tiene muchos grupos de interés como ta bien decias ;no? Pero cual es el de
todos los grupos de interés, el que, como decirlo, el de responsabilidad directa,
preocupacion digamos primaria, /cual es ese grupo de interés?

37:49

Carlos Manuel

Para mi el deportista, el atleta, no tengo ninguna duda. Ninguna duda. Todos los que
estamos en la dirigencia deportiva deberiamos pensar como pareciera que uno lo diria
en muchos ejemplos a veces no es ;no? Porque no en todos se da lo mismo, pero para
mi, clarisimo. No existe organizacion deportiva, deportiva porque hay clubes que son
sociales y deportivos ;no? Organizaciones absolutamente deportivas que no sea el
atleta o el deportista su principal grupo de interés.

38:20

Carlos Manuel

Asi debiera ser y asi es, inclusive asi es el hecho por el cual en los curriculum vitae de
todos los que estamos metidos en el movimiento deportivo en el mundo, lo primero
que nos preguntan es jy tu de qué deporte vienes? No nos preguntan ;y ta qué
formacion académica tienes? Porque todos quieren que ti de alguna manera digas,
claro yo hace 30 afos atras queria matar a la dirigencia deportiva este, porque no me
hacia caso en A, B, C necesidades que yo tenia ;no? Y ahora que estoy como dirigente
y estoy al otro lado, tengo que guardar esa suerte de, digamos de, de respeto y de
responsabilidad hacia el deportista, este, para mi es el principal. Para mi el atleta es el
grupo de interés por excelencia que debiera toda federacién deportiva nacional e
internacional, todo comité olimpico en general, toda organizaciéon solamente
deportiva este, tener. Esos son los reyes de todo este asunto y a veces son, son dificiles
(no? El deportista no es, no es necesariamente una persona facil ;no? Pero para mi es
el principal grupo de interés.

39:28
Ranl

Perfecto, ok Carlos Manuel, muchas gracias con esto terminamos la entrevista.
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Fecha: 1 de octubre del 2020

Hora: 5 pm

Lugar: Microsoft Teams

Entrevistador: Ratl Rosales

Entrevistado: Eduardo Tabini

Género: Masculino

Profesion: Ingenieria Industrial

Deportista de seleccion nacional: No cumple

Afos de experiencia (directa o indirecta con un FDN): 27 afios

00:01 Hola, qué tal buenas tardes. Eduardo y gracias por acompafiarme en esta serie de

Raul entrevistas en el marco del doctorado en Administracion y Negocios que hago, en la cual
tengo la tesis sobre gobernanza y desempefio de una Federacion deportiva nacional.

00:20 TG has sido seleccionado, elegido como un experto en el marco de esta investigacion para

Raul poder recoger tus opiniones, tu experiencia, tus conocimientos sobre estos dos aspectos
de como se dan para una Federacion deportiva nacional como es la gobernanza y el
desempefio, si esta esta entrevista estd siendo grabada, tiene fines netamente académicos y
se utilizard como insumos para trabajos de investigacion que se tengan en la Universidad

00:53 . Antes de empezarla los dos bloques de preguntas, un primer bloque va a ser sobre

Raul gobernanza y un segundo bloque va a ser sobre desempefo. Algunas preguntas para
efectos de registro como experto. Primero, ;Cuantos afios tienes involucrado en la gestion
de una Federacion nacional como dirigente, sea de un club de manera directa o de manera
indirecta? ;Cuantos afios de experiencia tiene?

01:26 27 afios

Eduardo

01:32 Perfecto. {Has sido parte de alguna seleccion nacional que haya representado al pais?

Raul

01:38 Como deportista, no. Si, como dirigente.

Eduardo

01:45 Perfecto. ;Cual es tu formacioén?

Raul

01:59 Ingenieria Industrial en la Universidad de Lima.

Eduardo

02:02 . . . .

Rail Perfecto, muchas gracias. Entonces esto es a manera de introduccion. El primer bloque de
preguntas va a ser sobre la gobernanza. La gobernanza, cémo te
comentaba preliminarmente, es un tema relativamente nuevo en el ambito deportivo y mas
aun el tema de una Federacidon nacional. ;Entonces lo que queria era preguntarte en tu
opinion, qué debemos entender por la gobernanza de una Federacion nacional?

02:37 . .,

Eduardo Bueno. respecto al concepto de gobernanza es tener todo el sistema para que la Federacion

camine bien. O sea, que tenga todo en orden, tanto administrativa como operativamente
este todo bien y para eso a nosotros tenemos. Gente en especializado en eso mas ahora que
habia en elite de una directiva muy leonina. llamamos asi. Porque tenemos, incluso en
algunos momentos tenemos gente de mas porque hay gente que lo unico que lo llenar
papeles para ser un Ministerio.

141




03:33

Ok, perfecto. ;Cuando hablamos de gobernanza? ;Qué aspectos, qué conceptos se te

Raul . , .
vienen a la mente que estén asociados a gobernanza?

03:45 L, o . L, . .

Eduardo Buer.lo., la correcta organizacion. Lg organizacion depor‘uya, organizacion administrativa y
administracion organizacional nacional para que la organizacion camine adecuadamente,
una buena comunicacion con los clubes, que estén perfectamente informados al dia todas
las comunicaciones que nos llegan de nuestros superiores, llamémosle de alguna forma.
La UADA, la FINA, la CONSANAT. Todo el mundo se entere de ellas.

04:27 . . . . . L,

Ral Perfecto, buenisimo. Mira, como te cpmente como parte de la investigacion en el marco
del doctorado, me toco hacer una revision de la bibliografia que se tenia
relacionada a gobernanza.

04:40 . .

Radl Lo que estoy compar'tlendo ahora es un documento que resume los distintos aspectos que
hablan o que se asocian a gobernanza.

04:58 . . .

Radl Abajo puedeg ver a Henry & Lf:e., son unos académicos n.ort'e'amerlcanos en el marco de un
libro, propusieron ciertos principios, la ASOIF es la asociacion de federaciones
internacionales de los Juegos Olimpicos de verano, el COI, la comision de Deportes de
IAustralia, Sport England es como el IPD de Inglaterra, la Comisién Europea, PLAY THE
GAME que es una ONG que investigo también el tema de gobernanza. Todas estas
instituciones proponen distintos principios, distintos pesos especificos para cada aspecto,
pero que de alguna forma estadn resumidos en estas 8 categorias de alguna forma.

05:36 . . . . . . . .

Radl INo tienen orden ni de prioridad ni de recurrencia. Es dem'r, lgs palabras que mas han sido
solamente es un resumen de lo que he podido revisar preliminarmente,
entonces rapidamente te lo voy a comentar y me gustaria que me des tu opinion. Si alguno
de estos aspectos no aplica para una Federacion nacional o si alguno de estos aspectos de
repente esta lejano de la realidad de una Federacion nacional y por tanto no se deberian
considerar.

06:13 . .

Radl La primera es la’tra.nsparenma, no tql y.c’ual se conoce. Se habl.a mucho de la. .
comunicacion publica, hacen la distincion entre la transparencia en la comunicacion a los
imiembros y la comunicacion hacia fuera, la rendicion de cuentas, que también es un punto
importante dentro del concepto de transparencia.

06:31 , . (L . . .

Radl Después se tienen lqs procesos demogratlcos, .la definicion de los 6rganos de Goblernp
como son la Junta directiva y los comités, limites de periodos de altos cargos, se asocia a
todo esto, el aspecto democracia.

06:48 . . ,

Radl Tenemos otro aspecto que es relacionado a la r.e’gulacmn. Es a través de los documentos
formales con los cual se cuenta en una federacion que parte por los estatutos como gran
documento, la definicioén de reglas, roles, una regulacion interna y también para los
procesos de toma de decisiones.

07:09 , . » . ” .

Radl Después un tema de comportamiento ético, donde haya un codigo de ética definido,

procesos disciplinarios que hay integridad, politica sobre conflicto de intereses.
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07:19

Luego un aspecto de gestioén que tiene que ver con planeamiento estratégico, todo lo que es

au la definicidon de mision, vision, objetivos estratégicos, luego la definicion de politica,
procedimientos, procesos, eficiencia y eficacia al momento del manejo de los recursos con
los cuales se cuentan.

07:42 . . ) .,

Radl Los mecanismos de control, por un lado, el control interno, considerar la auditorias
externas y gestion del riesgo. Como parte de la gestion, digamos de la institucion.

07:54 . . . .,

Radl El desarrollo y la equidad, entendido como el desarrollo deportivo. Involucracion,
involucrar a los jovenes, la equidad de género, el tema de la inclusividad, la inclusion.
Digamos también como concepto asociado a esto y por ultimo, los grupos de interés, el
relacionamiento con los gobiernos, los roles de los grupos de interés, entender quién
contribuye o cual es la participacion que cada uno debe tener y la involucracion de los
atletas en las decisiones.

08:21 )

Radl Esto es un resumen, no hay uno que proponga a todos y no he cogido unos de otros y con
distintos pesos digamos, pero queria tu opinion. Como te dije, si es
que hay alguno que consideras que no aplicaria para una Federacion deportiva nacional.

08:39 , . ) . . s . .

FEduardo Bueno. Segin mi punto de vista. Por ejemplo, justo lo ultimo, involucracion gle los atletas
en decisiones. Sucede que natacion es un deporte muy infantil, digamos asi. Osea la gente
nada hasta los 18 o 19 afios, por consiguiente, no son 100% capaces de ver objetivamente,
sino ahi lo ven personalmente. Es decir, que me puedo conseguir, que me puedo ganar y
eso esta mal

09:21 , - . ,

Eduardo Lo de maés esta bien, o sea hay algunos de los mecanismos de control supongo que estan
un poco transparencia. Osea la auditoria, la rendicion de cuentas es lo que lleva al control
interno y la auditoria externa y la gestion del riesgo.

09:40 , , , . ) .

FEduardo INo sé si hay ahi habras podido entender en las otras reuniones con otras federaciones para

u lque te puedan ver la subvencion, tienes que haber rendido lo anterior y tiene que estar
aprobado. Osea que si uno no hace rendicion correcta no te dan la plata del siguiente afo.

10:05 D, L .

Correcto. La comunicacion publica si porque nosotros ponemos en nuestra pagina web y

Eduardo ) .,
nos dan la ejecucion trimestral que se entrega al IPD. Todo lo que se entrega al IPD,
publicado por nosotros.

10:26 .- . ) .y ,

Los roles estan bien, o sea porque somos un directorio de 7 personas. Natacion esta

Eduardo . . )
compuesta por 5 deportes. Cada 1 tiene un deporte. Cada director maneja un deporte.
IAguas abiertas, clavados, nado sincronizado, natacion y polo acuatico, Cada uno maneja
un deporte y se respeta.

10:58 . ) )

Eduardo [Todos se consulta al directorio, los gastos. Aparte, todo esta dentro de dentro del

presupuesto, antes de empezar el afio o comenzando el afio se presenta a la asamblea el
presupuesto, el cual es aprobado y en base a eso nos bandeamos como se dice.
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11:30

IAhi veces un poco que la gente después reclama diciendo dame mas que no sé qué, pero

Fduardo no pues. Hemos cumplido bien y estamos ahi y bueno.

11:47 . " ., .,

Eduardo La del planeamiento estratégico también tenemos un poco y quizas no tan a largo
plazo. Recién estamos implementando mas seriedad llamémosle asi, entonces vamos
planeando afio a afio.

12:10 . ~ . , .
Por ejemplo, el afio pasado nos juntamos con los clubes en un hotel, se concreté un dia

Eduardo L ~
para todos los clubes que fueron a discutir el proyecto del afio. Todos los que fueron
opinaron y la gente se motivo, supongo.

12:39 Qi

Radl Perfecto solamente un par de preguntas por el lado de los atletas. ;Si, en el caso de los
atletas son chicos jévenes en su mayoria, pero si fueran los de alto rendimiento y mayores
de edad o digamos con algunos afios de experiencia, cambiaria tu opinion de involucrar a
los atletas? Obviamente no a los mas jovenes, pero si de repente a los atletas mayores con
algo mas de experiencia.

13:11 Pues, por ejemplo, ahora en la mafiana hubo una reunioén con el presidente del IPD y de las

Eduardo ) . o .
federaciones y el justo dijo, jno! Justo hubo una pregunta acerca de las edades. Fijense en
natacion, hay una chica de 13 afios que corre libre, quiere decir, maxima categoria.

13:33 . , e ~

Eduardo INo hay unidad especifica. O quizas tampoco hay 50 de 13 afios que nadan, derrepente 1 o
2, pero no llega a 26 afios, 27 afios, pero igual sigue siendo poco y yo si entiendo
que hay la involucracion.

14:01 S . .

En tanto, la Federacion internacional y como las Federaciones Zonales como es

Eduardo - . e, ..
Confederacion Sudamericana una comision de atletas, pero ellos no estan involucrados
en la toma de decisiones.

14:16 . . . .

FEduardo Por ejemplo, hubo el campeonato en febrero, el campeonato Panamericano juvenil, se
llamaba la Copa UANA y trajeron a 2 campeones mundiales. Pero eran chicos, o sea, los
campeones mundiales si eran mayores en la edad de ADMISON, es una campeona
imundial con récord mundial. Eso es una persona de 26 o 27 afos, ya es indiferente a
una 14 y 15.

14:53 , . .

Lo que pasa que, en el Pertl, la natacion, el tema es muy subgenerelidad, la gente

Eduardo L ; - e .
nada practicamente hasta entrar a la Universidad la mayoria. Tiene que ser demasiado
bueno para quedar. Muchos son hasta los 17 y 18 afios.

15:24 . . . .

Radl Ok, perfecto, buenisimo. Esta claro y valido porque en otras entrevistas que he escuchado
un poco la opinion y si, por eso te preguntaba si es que con ciertos condicionamientos
podria cambiar tu opinion, pero entiendo la posicion.

15:40 L . , ,

Radl El segundo punto seria si es que consideras que hay algin concepto, algiin aspecto
lasociado a la gobernanza y que no esta incluido en este cuadro.

15:55 . _ .

Eduardo Bueno, ahora como estan las cosas. Quiza haya que ver el tema de sanidad.
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16:08

O sea, nosotros ahora tenemos dos piscinas, por ya abrir la tercera y tenemos todo un

Fduardo departamento médico.

16:18 1 : . . . . gy

Eduardo Un médico, medico profesional valga la redundancia. La base de bioseguridad que minimo
son enfermeras que manejan, todos los dias estan ahi.

16:35 . . .

Radl Perfecto, o sea, todo este tema que tiene que ver con la salud, digamos el cuidado del
atleta, todos estos aspectos, digamos qué tienen que ver.

16:47 . .

duardo Por ejemplo, nosotros también ya hemos tomado a todos los nadadores, o sea que son de
los 5 deportes que son mas o menos mas de 100, 4 controles cada 15 dias se les toma
control.

17:02 . - , . . . .

Se sigue todo un procedimiento, ahi unos lineamientos de bioseguridad que puso el IPD y

Eduardo . . . 5
no solamente eso, sino nosotros lo hemos implementado en base a informacion de otros
paises.

17:22 . . .

Eduardo INosotros tenemos buenos contactos en todas las organizaciones mundiales, digamos. En la
FINA, en la UANA, en la CONSANAT y entonces nos han pasado, por ejemplo, la
bioseguridad de 7 paises. Aparte la semana pasada, el sabado, Swimming Canada, ha
hecho una exposicion y ahi esta la doctora Marlo Montjoi, que es las capas en el mundo de
sanidad.

17:58 .

Radl Perfecto. Entonces claro, en general todos los aspectos que tienen que ver con la salud del
atleta, porque entiendo que independientemente de la coyuntura, que si bien es cierto, ha
puesto nuevos coyuntura, que si bien es cierto, ha puesto nuevos chequeos médicos que es
importante. Vemos que ahora se ha resaltado por el tema de la pandemia, pero que
en realidad siempre debe ser una preocupacion de parte de la Federacion.

18:28 , . . . . L1

Eduardo Si, bueno también para viajar por una seleccion nacional hay que pasar un examen médico.
Es obligatorio, el IPD para que apruebe tiene que recibir de la DINASEB que se
llama Direccion Nacional de Servicios Biomédicos, tiene que recibir el visto bueno,
entonces y la parte de sanidad, sanidad sanitaria estin muy involucradas.

18:57 . . .

Radl Perfecto, buenisimo, buen aporte, la verdad que viendo esto, efectivamente falta un foco
len eso, un poco mas de énfasis en eso.

19:09 . , .

Radl Entonces, asociado a gobernanza, a menos que tu tengas de repente algo mas para
comentar sobre esto.

19:26 -y
INo, esta bien.

Eduardo

19:28 . ~ .

Radl Perfecto, pasamos al segundo bloque que tiene que ver con desempefio y aqui voy a
hacer una pequeia introduccion.

19:39 ~ . ~

Radl Cuando nos preguntamos acerca del desempefio en la literatura se habla del desempefio de

una empresa y tradicionalmente los indicadores para medir lo han sido indicadores

financieros, hay distintas formas de medirlo.
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19:54

Retorno sobre inversion, estado financiero, digamos hay distintas formas de poder

Raul . . N
medir financieramente una empresa, pero cuando tenemos una organizacion sin fines de
lucro como es una Federacion Deportiva Nacional, digamos que esa propuesta no calza y
en general cuando comencé a revisar modelos alternativos porque no existe para una
Federacion nacional.

20:15 , , . s, .

Radl INo habia, no encontré muchos modelos de como medir el desempefio mas alla de repente
ver los servicios que se podian brindar. Pero digamos esto, como en otros sectores, en el
sector publico, pero no en el ambito deportivo. Entonces lo primero que tendria que
preguntarte qué debemos entender nosotros por una Federacion o por el desempefio del
performance de una Federacion Deportiva Nacional.

20:53 . .

E duardo Bueno eso tiene muchos puntos. El punto central es que los deportistas
que van, por ejemplo, un sudamericano, un mundial es que mejoren sus tiempos.

21:14 . , . .

E duardo Osea tratan los récords nacionales. Nosotros premiamos a las personas que baten los
récords nacionales. Se les da una propina, llamémosla asi.

21:32 . .. . .,

E duardo Entonces ese es una forma de medir el rendimiento del deportista y también es el
desarrollo, por ejemplo, en natacidn artistica, o si hubiera nado sincronizado y ahora
en los juegos Panamericanos. Peru normalmente creo que no llegaba a 70 puntos y ahora
hicieron como 73.

22:05 . . . . . .

Eduardo Tienen una entrenadora de primera que ha sido entrenadora de la seleccion de Brasil. Esta
muy bien en clavados. Tenemos un entrenador venezolano que ha ido a las olimpiadas
también. Osea en natacion Ay un comando técnico de los cual dos son extranjeros y que
han ido a las Olimpiadas. Uno ha sido entrenador de 1 de los 4 primeros en 50 libres en
las olimpiadas, el argentino Meolans, el nadador.

22:49 . o . o

Eduardo En todos los deportes es asi, estamos invirtiendo por la mejora y por la capacitacion.

23: . . . .

R3al§)13 Perfecto. Este primer aspecto asociado al logro deportivo, a la consecucion de logros tanto
a nivel local, por lo que cuentas, estos reconocimientos en los torneos nacionales, como a
nivel internacional.

23:20 , . . .

E duardo Bueno el récord nacional se puede batir en cualquier momento. Cuando se bate queda
registrado.

23:31 . ~
Nosotros tenemos los registros de todos los nadadores desde hace 21 afios.

Eduardo

23:42 . . ~

Radl Ok. perfecto. ;Que otro aspecto se podria considerar al momento de evaluar el desempefio
del performance de una Federacion nacional?

23:56 -

Eduardo Bueno, que se cumplan los objetivos trazados, que cumpla su presupuesto, que
logre resultados en los eventos internacionales.

24:14 . . . . .

E duardo Uno ya mas o menos sabe su nivel. Entonces, digamos, yo no digo que en el Mundial

vayamos a quedar entre los dos primeros o entre los 3 primeros, pero si, por
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ejemplo, puede ser en el puesto 20 y ahi intentamos llegar. Es mas, cuando esta se solicita
permiso al IPD uno pone ahi en que rango espero estar.

2R£:1:1’1412 Perfecto, entonces estos componentes en esta primera etapa que decias de cumplimiento de
objetivos que tiene que ver con temas, digamos administrativos, del proceso, de
presupuesto y ya lo comentaba mas antes. Acerca del cumplimiento de las metas y
presupuesto y este componente deportivo.

25:07 S . , , . . .

Radl En el componente deportivo ti considerarias que se podria considerar la masificacion
como una forma de medir el desempefio de una Federacion Nacional.

25:19 S . . -

Bueno, la Federacion digamos que. pese a que tiene su Academia propia. Tiene, pero para

Eduardo . . .
poder surtir a los clubes. La Federacion no tiene club.

25:38 . . o . . .

Eduardo La Federacion se dedica al alto rendimiento, los deportistas un minimo priorizados, pero
todos pueden estar este. Todos tienen que estar registrados, tenemos 5000 afiliados.

25:57 . . .
Para poder nadar, tiene que estar afiliado. Pero para poder aprender, tenemos academias

Eduardo L . .
ahora con las nuevas piscinas que han habido de los Panamericanos, hemos hecho en
el verano hasta que se pudo y después se tuvo que cerrar por los motivos todos conocidos.

26:17 . . . , . . . .
Hemos tenido Academia en Villa Maria del Triunfo hemos tenido academia en la Videna,

Eduardo . . . ..
hemos tenido academia en el campo de Marte, fuera que tenemos una piscina en Trujillo.
IAhi hemos manejado mas o menos 20000 chiquitos que aprendian a nadar.

26:38 . .

Pero no son afiliados, aprender a nadar. Y el que le gusta se afilia a un club con una cosa

Eduardo , . L ..
asi y pueden nadar. La Federacion tiene como objetivo el alto rendimiento.

26:53 .

Radl Perfecto. El rol de la Federacion en cuanto a otro segmento que no es el alto
rendimiento, vendria a ser mas una suerte de promocion e incentivo mas que gestionarlo
directamente, a diferencia del alto rendimiento que ese si seria de responsabilidad directa.
Visto digamos este plan de seleccion.

27:23 , . . . . .

Eduardo Si, por ejemplo, en marzo tenemos un festival de academias. No ahi que ser afiliado. Los
Clubes escogen a ese chiquito, esta simpatico. Voy a llevarlos con sus padres para que
vaya al Club. Por ejemplo, tenemos en Ventanilla, que Club esta cerca de ventanilla y le
imeten letra.

28:01 . . .

Radl Perfecto. Entonces tenemos lo deportivo Dentro de lo deportivo, un rol directo que es el
alto rendimiento y un rol promotor en otros niveles y el rol administrativo. ;Tendrias
lalguna otra forma de medir el performance o el rendimiento de una Federacion Nacional?
i, Algn otro aspecto que tu consideres?

28:24 » . .

Eduardo Bueno, la ética, hay gente de honradez y capacidad comprobada. Uno esta ahi para
ayudar y no para servirse.

28:49 o . . .

Radl Perfecto. Bueno, cerramos este bloque y la lltima pregunta alla para cierre. Por qué va a

enlazar con el siguiente punto de la investigacion. ;Cudl consideras ti qué es el grupo
de interés? Las personas que son parte del grupo de interés mas importantes de la

Federacion Nacional, importante a quién se le deberia prestar mayor atencion como decirle
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su cliente mas directo o qué mas podria estar influenciados por las por las buenas
decisiones que se tomen.

29:28 . . .

E duardo Bueno. Supongo que sean los jovenes que quieran tomarse el tiempo de entrenar
correctamente.

29:45 . . , .

E duardo La natacion es un deporte muy sacrificado en todos los dias, por ejemplo, ahora lo que
tenemos ahora entrenan a las 6 de la mafana hasta las 7:30 am y por la tarde de 5:00 pm a
6:30 pm también todos los dias y ahora realmente entrenan eso porque estamos limitados
por los lineamientos de bioseguridad a entrenar 1:30 h més no se puede, pero si fuera asi,
trabajarian 3 horas.

30:23 . . Lo ,

Radl Perfecto. Entonces seria este grupo digamos que atenderia directamente y seria los
seleccionados o el grupo de alto rendimiento.

30:39 .y
Priorizado.

Eduardo

30:44 . . . . . ) .

Radl Eduardo muchisimas gracias por la entrevista, muchas gracias por el tiempo. ;No sé€ si
tienes alguna idea para cerrar la entrevista? Algo que de repente se haya quedado y que te
gustaria comentar de los temas que hemos visto.

30:57 , ., .

Eduardo Si, bueno, nosotros tenemos en la Federacion Internacional. Hay un programa que se
llama natacion para
todos, la idea es que no haya ahogados en el mundo, es un problema mundial. La
Federacion hace un dia al afio como todas las federaciones respecto al tema. Procuramos
publicitar ese dia y hacemos algo especial.

31:36 , . L . .

Radl Perfecto y cuéntame una cosa, podrias también incluir este aspecto, que es un aspecto mas
bien social o de proyeccion a la sociedad como una de las formas de medir el desempefio
de una Federacidn nacional.

32:12 , S .

Eduardo Si, aunque no depende de la Federacion, sino al final depende de cada club. La Federacion
propone que se asi.

32:25 . . . S

Radl Claro. Por eso, es una suerte de promocion mas que de ejecucion directa, su rol promotor
de ese tipo de acciones mas bien de corte social.

32:47 , . .

Eduardo A nosotros nos pasan algunos videos que tenemos que compartir. Por ejemplo, hay gente
muy pobre que esta nadando o que ya va a nadar en el Africa o en el mismo
Sudamérica. Entonces, es el Dia Mundial de la natacion.

33:11 L . . . .

Radl Perfecto. Buenisimo, muchisimas gracias por el tiempo y bueno damos por concluida la

entrevista en esta etapa. Muchas gracias.
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Fecha: 5 de octubre del 2020

Hora: 4 pm

Lugar: Microsoft Teams

Entrevistador: Raul Rosales

Entrevistado: Francisco Boza

Género: Maculino

Profesion: Ingenieria Industrial

Deportista de seleccion nacional: Tiro

Afos de experiencia (directa o indirecta con un FDN): 40 afios

00:07 Ok, bueno, buenas tardes, Pancho. Gracias por acompafarme en esta entrevista, que la
, realizo en el marco de la tesis para optar por el Doctorado en Administracion y
Raul . ~
INegocios sobre el tema de gobernanza y desempefio de una
Federacion Deportiva Nacional. Tu has sido seleccionado como parte de la consulta a
expertos en la gestion de una Federacion Deportiva Nacional y el desafio es conversar
acerca de como estos dos conceptos: gobernanza y desempeiio se dan en un entorno como
el peruano, para una Federacion Deportiva. Vamos a empezar con unas preguntas para
definir el perfil del experto. Como te comenté, tu nombre no va a salir en la tesis, es un
tema mas del perfil del experto, que nos pueda dar experiencia sobre cdmo se deben
considerar estos conceptos /jno? La primera pregunta seria: ;cuantos afios de experiencia
tienes en la gestion de una Federacion Deportiva Nacional?
01:10 [Tengo 8 anos, del 2000, del 99 al 2003 en dos federaciones y hace, los ultimos 4
. ) anos Presidente de la Federacion de Tiro. Perfecto. O sea 8§ afios en total como jefe en la
Tancisco dirigencia de Federacion, en el Comité Olimpico desde el 2003 a la fecha.
01:30 Perfecto. Y luego, involucrado de manera indirecta con una Federacion, bueno, casi toda tu
Rail vida digamos ;no? con un club, o digamos como presidente del IPD. Eso también tiene
au relacion con las federaciones, pero de una manera indirecta. ;Tienes una estimacion de
cuantos afios tienes mas o menos?
01:51 En el IPD 3 afios y medio, 3 afios 4 meses. En dirigencia del club si tengo bastantes afios,
n ) en el Club polideportivo, multideportivo, multidisciplinario Regatas estuvimos 4 afios, y en
rancisco el Comité Olimpico Peruano desde el 2003 a la fecha en distintos cargos. Sigo de dirigente
en el Comité Olimpico.
02:20 Perfecto, buenisimo. Lo segundo es si has sido seleccionado nacional de tu disciplina y has
Rail representado al pais. Tengo que hacer la pregunta y ya sé la respuesta.
al
02:31 'Ya creo que soy uno de los mas veteranos. Comencé mis pininos representando mi deporte
) internacionalmente en el afio 78 hasta la fecha ;no? Sigo compitiendo, es mi pasién y
Francisco . A
desde el 80 involucrado en 8 Juegos Olimpicos.
02:47 Perfecto, gracias. Y la ultima pregunta es ;cual es tu profesion?
Raul
02:51 IMi profesion, soy ingeniero industrial con un master en administracion y finanzas.
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Francisco

02:56
Raul

Perfecto, ok, gracias Pancho. Entonces, como te comenté son dos temas. Vamos a empezar
con el primero que es sobre gobernanza, ;si? O sea, la primera pregunta seria, es ;qué
debemos entender o qué es gobernanza de una Federacion Deportiva Nacional?

03:13

Francisco

Yo pienso, viendo las definiciones, pero yo creo que adaptandola a nuestra realidad es
definir los procesos y las politicas que nos ayudan a la organizacion a lograr tus objetivos.
Lamentablemente, la ley del deporte peruano te acorta tu gobierno cada 4 afios y puedes
ser elegido una sola vez. Yo soy un principio democratico que si alguien hace bien las
cosas por qué no poder ser elegido, pero esa es la ley que nos gobierna.

03:50

Francisco

Y ahi tenemos dos factores ;no? O sea qué cosa es lo que quieres ti como dirigente, y en
nuestro caso, la Junta Directiva que entr6 eran siempre se abren los resultados, pero siendo
un deporte como el nuestro tan poco practicado digadmoslo asi, desde los tltimos 40 afios,
porque cuando he tenido la suerte de ser dirigente del IPD viajé a todas las regiones y a
muchos provincias. En todas las regiones, pueblos, caserios o ciudades habia un club de
tiro.

04:23

Francisco

O sea antes, en la década de los 50, habia la educacion pre-militar y en todo el Peru, en la
pampa que puedas imaginarte habian clubes de tiro, que eran antiguamente pues una
asociacion, un club, no habia formalidad, sino eran grupos humanos que se juntaban,
formaban su club de tiro Casa Palca, se ponian sus blancos y tenian un terreno que antes lo
posesionaban y ese era su club de tiro, entonces no habia formalizacion. Ya la ley del
deporte obliga a formalizar, y es ahi donde vino el primer click de si tienes que
formalizarte como amplias tu base, porque la formalizacion cuesta y muchas veces los
clubes de provincias no tienen suficientes ni 500 soles o 350 soles para formalizarse.

05:13

Francisco

Entonces nosotros como vision y mision de la Federacion era: primero la

excelencia deportiva, que es mejorar cada dia en nuestro deporte, tanto en gestion como en
resultados, pero sobre todo la masificacion y buscar junior, ;no? Porque tenemos referentes
en el deporte mas exitoso del Peru creo yo, que las medallas més importantes las tiene
nuestro deporte, tanto a nivel Panamericano, nivel Juegos Olimpicos, Mundiales,
Sudamericanos y Bolivarianos.

05:44

Francisco

Pero no se trata de las medallas, sino lo que yo veia de chico en la década del 70, 74,
ibamos al poligono y habian 60, 48 escopeteros, que es un deporte caro. Hoy en dia
estamos retomando esas cifras, pero hemos pasado 35 afios que la crisis se refleja en el
deporte. Tuvimos crisis del gobierno militar, crisis con la democracia y de ahi hemos
tenido hiperinflacién, historia que es conocida, pero el reflejo de los resultados deportivos
se refleja en el deporte directamente. Mas atin cuando en el afio 87 el Gobierno de turno
quita, con una presidenta del Congreso mujer, quita la educacion fisica en la edad primaria,
en la curricula. 17 mil puestos, 14 mil puestos de trabajo de una: negociacion con

el SUTEC. Hace 5 afios se ha retomado, pero no hay profesores de educacion fisica, o sea
matamos lo que es el deporte. No hablo solo de mi deporte.

06:53

Francisco

[Entonces, si definimos los procesos o las politicas para lograr objetivos, objetivos
deportivos es uno y objetivos de procesos, transparencia, sobre todo transparencia
econdmica, sobre todo nuestras gestiones dependen de fondos publicos, entonces, este,
aprender a delegar. Nosotros formamos Comités, tenemos personas que si son asalariadas,
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tienen sueldos porque trabajan en la administracidn, pero la Junta Directiva es Ad
Honorem, entonces exigirles, pedirles a gente que se involucre por pasién, somos
apasionados y trabajamos todos una vez a la semana un Directorio y cada uno en su
Comision. Y asi funciona jno? Yo creo que definiendo los procesos, delegacion de
funciones, definir responsabilidades y funciones para que el conjunto funcione.

07:45

Francisco

Somos una Federacion chiquita: 5 directores, 4 comisiones, la mas importante es la
[Técnica, la otra es el area Legal y hay otra que tiene la Comisién de Justicia, y hoy en dia
que nos hemos tenido que adaptar, la Comision de Bioseguridad, que eso no se conocia
hace, nunca se ha conocido. Lo que estamos viviendo hoy en dia es terrible, terrible pero
terrible en el buen sentido de la palabra fue en marzo. Después adaptarte para ver y jugar
con la nueva realidad. El mundo ha jugado con una nueva realidad.

08:20

Francisco

Entonces definido para mi personalmente o para nuestra Junta Directiva, definir los
procesos y las metas que queremos lograr ;no? Hemos logrado, somos tercer juego
olimpico que seguimos y creyendo en candidatos participantes, deportistas clasificados.
Londres fue un clasificado, Rio fueron 2 clasificados y ahora para Tokio tenemos 3
clasificados. Entonces pienso yo, humildemente, que es una gestién que ha logrado éxitos
deportivos de la mano con el IPD, que los éxitos gracias a los Panamericanos, hay una
infraestructura espectacular, pero la infraestructura no puede ser como fue Atenas, que se
hizo un poligono que se invirtié 24 millones de euros, se usaron dos veces y nunca mas se
usaron porque les es muy caro el costo de mantenimiento en un pais tan chico como
Grecia.

09:34

Francisco

Y eso es un reto super importante para nosotros, ;jno? Entonces, pero yo soy como Junta
Directiva, somos convencidos y apostamos hace 2 afios cuando se lograron, perdén el 2013
se lograron los Panamericanos, dijimos tenemos que lograr mas eventos deportivos y
imuchas veces uno dice: el éxito de organizacion o conseguir un mega evento fue en 3 afos.
Mentira, los Panamericanos se lograron el 13 de octubre del 2013. Se trabajé 6 afios para
que sea el éxito que es. No se esta haciendo nada para lograr un evento deportivo que siga
después de los Panamericanos. Esa infraestructura se va a perder, entonces yo tengo que
pensar egoistamente en el buen sentido de la palabra de nuestro deporte.

10:21

Francisco

;,Qué pensamos? Ya nos han dado eventos deportivos, nos dieron para este afio el primer
Panamericano de Tiro, el 2021 el Iberoamericano, el 2022 el Panamericano clasificatorio
para para Paris y para Santiago 2023. Eso lo habiamos logrado hace 2 afos. Cambia el afio
pasado este afio, porque nuestro Panamericano era en marzo, obligamos a cambiar las
fechas, pero eso ya habiamos visto el presupuesto el afio pasado con el IPD.

10:52

Francisco

Este aflo, ese es otro punto bien importante: como adaptar tus procesos que ya tenias tu
plan de accion para los siguientes afios y de repente, oye ya no tienes Panamericanos, lo
pasamos para noviembre pensando que la pandemia al comienzo decian que eran 40 dias,
45 dias, seguimos en estado de sitio, seguimos en estado de emergencia. Estamos octubre,
ahorita es noviembre, se cancelaron todos los eventos. Se cancel6 Tokio, que ha sido

un kick point muy importante que después quisiera hacerte referencia a las Federaciones
Internacionales que estan sufriendo mucho con la cancelacion de Tokio porque no tienen
ingresos. Tokio era el referente de todos los derechos de television, que después el Comité
Olimpico Internacional reparte. Entonces, ya oye ahora en diciembre tenian su caja para los

siguientes 4 afios, no hay caja, tienen que sobrevivir con su caja un afio mas. Entonces el
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ICOI ha salido a tirar salvavidas, ha salido, en el buen sentido de la palabra, incentivar
becas, etcétera jno? Pero para que se haga un mega evento.

11:54

Francisco

[Entonces, ;qué cambia este afio? Ya teniamos el plan trazado, dentro de la parte deportiva,
el proceso de todo para los 3 clasificados a Tokio, y la masificacion. Este afio nos
otorgaron hace 1 mes un mega evento para nosotros, para el campo de tiro, porque tiene
que ser, tiene que tener actividad pues, sino va a costar. Hemos trabajado un Legado y ese
poligono de acuerdo al PIT, va a costar un millén 300 mil soles el mantenimiento, con todo
;,no? Yo creo que hicimos uno més ajustado con 600 mil soles, 600 mil soles es el 35% del
presupuesto de la Federacion, no hay forma de poderlo sacar de ahi. Tenemos que
gestionar.

12:41

Francisco

;,Qué gestionamos? Vamos a la empresa privada a buscar sponsors, pero para qué te van a
auspiciar si es un deporte que no es televisivo. No compadre, aca tenemos eventos
internacionales que van a venir 700 personas en este evento, 400 personas al Mundial,
calculamos que vengan 600 de 55 paises, al Panamericano 28 paises que vengan unas 400,
el siguiente afio estos eventos. Entonces vendes un paquete, no estas vendiendo, vendes
una exposicion por 4 afios. Dentro de eso es la gestion de coordinacion, que ahora tenemos,
necesitamos administrar el poligono, ;quién lo va a administrar? La fuerza aérea con
nosotros, estamos definiendo eso.

13:27

Francisco

Entonces yendo, precisando tu pregunta de la gobernanza, para mi es fundamental como
Junta Directiva, habernos trazado los planes ;no? Planes a corto plazo, mediano plazo y
largo plazo. Como te dije, los de mediano plazo se han logrado obtener eventos, porque
ibamos a tener este poligono, gran poligono, un poligono que es espectacular, fuera de
serie. A corto plazo, los resultados deportivos, hice un plan de accidn, rendiciones de
cuentas al IPD, no le pudimos hacer el 2008 porque cambiaron las directivas, nos dijeron
pues gasta unos fondos en diciembre para juntarnos en enero, pero cuando llego la
rendicion de cuentas ya estibamos en enero, entonces no pudimos cumplir con cosas que
pasan en la funcion publica, pero logramos ser la primera Federacion en ingresar nuestra
rendicion de cuentas del 2019. Que es un buen valor, activo, funciona, no funciona, yo creo
que eso no es relevante. Para mi, para nuestra Junta Directiva, lo relevante es que funcione,
que se cumplan los planes, que se cumplan los objetivos y sobre todo adaptandolos, ;no?

14:47

Francisco

Como te decia, este afio teniamos un fondo para el Panamericano que no se puede ejecutar,
sefores IPD este es el cambio presupuestal, que vinieron los temas de inversion en
bioseguridad, que ha sido monstruosa, enorme. Cada 15 dias 60 pruebas COVID, porque
lese es nuestro primer grupo priorizado. 48 y han entrado 60, o sea cada 15 dias. Estamos
hace 2 meses y medio, 5 pruebas COVID cada, o sea, una vez cada 15 dias, esta semana
nos vuelve a tocar. Y funciona, y lo tnico que haces es delegar: sefiores, correo y todos
tienen que alinearse. El que no va, no entrena a disparar, el que no va, no se le paga. Con
los informes técnicos, cuando definimos los procesos: sefiores tenemos que cumplir de
acuerdo al Manual Técnico Metodologico, tal fecha con los informes técnicos, que
coincide con las fechas de pago de fin de mes. Tienes 3, 4 dias, si no cumples, tu sueldo se
aguanta porque es tu responsabilidad. No te estoy obligando, no te estoy coaccionando,
pero pongamos las reglas, responsabilidades y reglas de conducta, de juego ;no? Este es
el field of play de nuestra Federacion, aca ta estas, no hay problema y todo comienza a
funcionar.
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16:13

Francisco

[Entonces, si tu delimitas los procesos, las politicas de la Federacion, o cualquier
organizacion, en este caso es la Federacion privada, que es una Federacién privada, yo creo
que funciona ;no? Y siempre con dos objetivos: el deportivo porque somos deporte, en el
deportivo: masificacion, igualdad de género, que eso es bien dificil en nuestro deporte,
pero estamos teniendo valores nuevos femeninos, que nos ayuda mucho, tenemos junior
mujeres; y sobre todo la, lo que te digo, la organizacion de grandes eventos deportivos, que
lestan viniendo para el proximo afio para nuestro deporte.

16:49

Raul

Perfecto Pancho, mira, este, como siguiente paso lo que tenia yo para hacer como parte de
la estructura de la entrevista es que te voy a compartir algo, una investigacion previa
académica que yo he hecho sobre los distintos modelos de gobernanza ;no? O sea, la
gobernanza digamos dependiendo a quién la define y para quién la defina, define
principios ;no? Y ahora eso es lo que voy a compartir, pero estaba un poco revisando que
lo que t1, si no es todo lo que ti me has contado, esta ahi. Ya. Digamos has hecho una
buena descripcion digamos, integral, pero vamos a revisarlo como parte de la entrevista.
Perfecto. Y si queria tomarme el tiempo de comentarlas contigo ;no? No sé si tienes
oportunidad de verlo. Si claro.

17:40
Raul

Ya, a ver, primero te cuento, la fuente, ;quiénes son la fuente? Henry & Lee, son dos
académicos norteamericanos que escribieron un capitulo de un libro sobre gobernanza y
que proponen principios. La ASOIF, como conoces tu, es la Asociacion de Federaciones
Internaciones de los Juegos Olimpicos de Verano, el COI, la Comision de Deportes de
Australia, Sport England, que es como el IPD de Inglaterra, la Comision Europea y

Play The Game, que es una ONG que habla también de gobernanza. Todas

esas instituciones han dicho algo sobre los principios, los aspectos que debe tener la
gobernanza ;no? Y aqui estdn resumidos. No significa que todos hablen de esto ni nada,
sino que yo he leido todos, he definido todos y los he agrupado por estas categorias, que
son categorias mas o menos comunes, pero que me gustaria volver a revisar rapido contigo,
pero que me gustaria que ti me digas si alguna de estas no aplicaria para

una Federacion Nacional ;no?

18:39
Raul

IA ver la primera es transparencia, la transparencia entendida como la comunicacion, no
solamente interna, sino la comunicacion publica también, hacia afuera de la Federacion, no
solamente hacia sus bases, la rendicion de cuentas. La democracia entendida como
procesos democraticos, definicion de 6rganos de gobierno (Junta Directiva, Comisiones).
Un aspecto que ha salido también en mas de una vez son los limites de periodos de altos
cargos.

19:05
Raul

La regulacion entendida como estos documentos legales que tenemos, digamos los mas
importantes son los estatutos, después vienen las actas de asamblea, definicion de reglas,
definicion de roles, el alcance de cada uno de los actores que estan ahi presentes. El tema
del comportamiento ético, tener un Cédigo de Etica, procedimientos disciplinarios,
integridad, politica sobre conflicto de intereses.

19:29

Raul

El tema de la gestion entendida por lo que ti decias hace un momento del planeamiento
lestratégico, la mision, la vision, hacia donde vamos, procedimientos ;jno? Eficiencia,
eficacia. Después mecanismos de control, que es el control interno, esta Comision interna

digamos que se encarga de hacer el control de las cuentas, una auditoria externa que es un
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tercero que no tiene relacidon con la institucion y gestion del riesgo, que es esto ultimo que
tu decias “tengo un plan y de pronto se cambid a ver como me va” ;jno?

20:00

Raul

Desarrollo y equidad, entendido como el desarrollo deportivo, a la involucracién de
jovenes, el tema de masificacion ;no? Desarrollo a través de cursos de jueces, arbitros,
entrenadores y todo esto que es entendido como desarrollo y el tema de equidad por el lado
de equidad de género y el tema de inclusion ;jno? Y finalmente tenemos la involucracion
de los grupos de interés, el relacionamiento con gobiernos, los roles, definir cudles son los
roles de cada uno de los grupos de interés y la involucracion de los atletas en las decisiones
;no?

20:33

Raul

Estos aspectos como te digo, estan presentes en la literatura, en estos autores, no hay uno
que abarque todo. Algunos si puntos comunes, unos con mas peso que otros, pero en tu
opinion si hay alguno de estos aspectos que no aplicarian para una Federacion Nacional.
Pancho, disculpa, no te escucho.

21:08

Francisco

Perdon, perdon, se habia. Yo creo, no creo. Confirmo que los 8 aspectos que estas
proponiendo son stper importantes para cualquier organizacion, ya sea y mas para una
Federacion. En nuestro caso, he resaltado como te he dicho algunos, que son stper
importantes, y otros, el mecanismo de control nos da con la, tenemos todos. En la auditoria
externa, tenemos cada afio una auditoria y cada 4 afios ;jno? Que es la que se presente,
tenemos las rendiciones de cuentas al IPD trimestrales ;no?

21:46

Francisco

El tinico que si que hay que lograr, que yo te decia que es dificil es la equidad, desarrollo y
equidad de género sobre todo ;no? Ese es en nuestro deporte, es creo yo la mas complicada
sobre todo donde todos teniamos una mujer en nuestro directorio y por chamba se ha
tenido que ir fuera del pais, y es un lujo que la hemos perdido, pero va a regresar en la
siguiente Junta Directiva en 4 afios ;jno? Pero estd con temas, y buscar mujeres de clubes
de base bien dificil ;no? Porque t no le puedes decir al presidente de un club “oye
imandame una mujer, oye no, yo te mando el que yo quiero” ;no? Al que yo te propongo.
Entonces todavia en la equidad de género creo yo que en nuestro medio, al menos en
nuestro deporte, estamos zapateando, pero si estamos en las comisiones, involucramos
tanto a los hombres y a las mujeres ;no? Como comités y comisiones, no en la Junta.
Lamentablemente, todavia no en la Junta Directiva, pero es un punto super importante que
hoy en dia con la agenda 2020 del COI, que veo que es una de tus fuentes es stiper
importante ;no?

22:50

Francisco

Y te felicito porque Australia es un ejemplo en el deporte. Se vio desde, se los catapulto
Sidney 2000 y son un referente en muchisimos deportes ;jno? Igual que el Play The Game.
Ese es el danés, si no me equivoco. Si justo has hecho referencia al danés, es de

Play The Game, si. Ese es el que nos asesoro6 en el IPD 6 meses, es una super persona. Si.
Espectacular.

23:17

Francisco

Yo creo que el mas importante para nosotros hoy es el grupo de interés de los privados
;,no? Conseguir los sponsors es una oportunidad, yo siempre he dicho la crisis, la
pandemia, pero uno tiene que ser un poco frio y decir “ya bueno, ya viene la pandemia, nos
tenemos que reestructurar”, pero la crisis siempre genera oportunidades jno? Y

tienes siempre dos caminos: o eliges el tratar de salir y empujar, la famosa resiliencia, o te
quedas viendo el tema de que paso la ola ;no? O te quedaste abrumado.
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23:49

Francisco

Yo creo que siempre, en el caso de los deportistas, siempre buscan la otra ;no? Insistir,
insistir, insistir, insistir en nuestro caso con un afio de pandemia, nadie quiere invertir, pero
estoy seguro que vamos a volver con éxito, poder subvencionar, lograr los sponsors para
nuestro deporte, para el mantenimiento ;no? Que es re caro ese poligono, pero ahi vamos.
Yo, o sea, las 8 que has nombrado concuerdo con todas, que son stper importantes.

24:14
Raul

Perfecto, gracias, gracias Pancho. Entonces, cerramos esta etapa de gobernanza y vamos a
la segunda ;no? Y el segundo tema, como te comentaba, era acerca de ;qué debemos
entender o como se puede definir el desempefio de una Federacidon Nacional? Y aqui me
gustaria hacer como te habia comentado una, este, mas alla de la regulacion del IPD, que es
el que financia ;jno? T1, en tu experiencia como gestor, como gestor digamos de deporte
;no? Estas liderando ahora, ;cémo podrias medir el desempefio de la Federacion? Muchas
veces no es solamente con los fondos que te da el IPD, sino otras acciones que puedan
tener, pero que son validas para medir como una Federacion se estaria desenvolviendo
;no?

25:06

Francisco

Es una pregunta aterrizada en nuestro medio, bien espectacular, y a su vez este dificil de
poderla aterrizar en los deportes que no son televisivos. Yo tengo que, tenemos que

partir por esa premisa, no. Porque olvidémonos que tenemos sponsors o que el IPD no nos
paga nada. Nosotros, recaudacion directa, con recursos propios haciendo, sin tener eventos
internacionales, que es otra fuente de recurso que te deja. Ese es también un engafio. No,
no es un engano, es un hay un doble.

25:47

Francisco

[T para realizar un evento internacional, tienes que tener 25 jueces clasificados A, que te
los dicen tu Federacion Internacional o en la Panamericana, los eventos. Ahora los eventos
top, no una Sudamericana, un Sudamericano lo haces con gente local, pero si ti quieres
tratar de tener rédito post evento, necesitas organizar eventos o Mundiales o
Panamericanos o Gran Prix con minimo 25 paises, sino no te es rentable, por lo que
significa la organizacion de ese evento.

26:24

Francisco

TG lo has debido ver Legado, tienes que traer cierto nivel de jueces y les tienes que pagar
su pasaje, super bien, su hotel, su alimentacion y transporte. 25 personas no te cuestan
imenos de 2500 ddlares, 15 dias por cada uno, pongamos 2000 dolares ;no? Porque quitas
el pasaje 500 dolares de América, 700 ddlares, pero 25, 15 dias de hotel, 15 dias de
transporte, 15 dias de alimentacion, 2000 dolares por 25, 50 mil délares. Nuestros recursos
propios directamente recaudados, 100 mil soles al afio. No podriamos organizar ese
evento.

26:59

Francisco

No tendriamos secretaria que pagar porque eso es otro, por ejemplo lo que recaudamos
nosotros va para pagar los 3 sueldos extra que no cubre el IPD, CTS y las

2 gratificaciones, y todo lo que implica mensualmente su 10% y su seguro que son otros
5%, 0 sea, es un monton de plata. Cuando ti estds en tu empresa y lo manejas porque ya lo
tienes en tus costos, pero cuando entramos a la operacion y de repente oye sefior hay que
pagar todos los meses y de donde sale esta plata, pero debemos tener recursos directamente
recaudados. Entonces, nosotros somos un deporte poco televisivo, poco masivo. Si nos
comparamos, yo no comparo con la realidad del futbol, véley, basquet, de repente natacion

v para de contar. O sea, hoy dia surf es el segundo deporte mas popular del Perti, o tercero.
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Entonces esos 5 deportes, si puedes lograr un nexo directamente por el deporte, por tratarse
del deporte.

28:07

Francisco

INosotros 32 afios hemos estado sin ir a un Mundial y el fatbol no recibia un sol del IPD, ni
un sol. Lograba derechos de television, derechos de transmision, lo que quieras. Dijo no
quiero problemas con el Estado, ese es el mundo ideal. Y ahi en ese mundo ideal, creo que
es importante analizar los ejemplos que te decia en la introduccion de paises
pequeiisimos: Guatemala tiene por ley de la Constitucion 26 o 28 millones de doélares del
Comité Olimpico Guatemalteco y han hecho planes a largo plazo, obteniendo un pais de
menos de un millén de habitantes clasificados olimpicos en natacion, en tiro, han logrado
medallas mundiales, copas mundiales, etcétera. Son un referente. Colombia: la legislacion
le permite inversion que hagas en deporte, en reducirle a tus impuestos. Mecanismos hay,
aca no los tenemos.

29:01

Francisco

El famoso padrinazgo, una muy buena idea que la analizamos y fuimos la primera
Federacion con 3 padrinazgos. La ley del padrinazgo no es interesante para la empresa,
porque ta solo puedes deducir el 12.5% del 12.5% que das, o sea, como la ves es un
padrinazgo. Yo te regalo 100 soles y solo puedo deducir en impuestos 12.5, no es
interesante. Entonces en nuestro deporte como, siendo frios sin salir del IPD, como medir
el desempeiio, siendo creativos y tratar de lograr la auto sostenibilidad, primero de la parte
administrativa de nuestro deporte. Seria el mundo ideal y creo que se puede lograr, que ese
es para que funcione y no estas yendo de viaje, no estas saliendo a nadie del viaje.

29:59

Francisco

Segundo paso, que se integre la empresa privada mediante el mundo real que tenemos, que
les nuestra realidad, yo no digo, es una oportunidad, hay que convencerlos, por qué es
importante invertir en deporte. Sobre todo en nuestro, en deporte en general, que escojan
sus deportes. ;Por qué en el nuestro? Por resultados, lo que pasa es que nosotros tenemos
€xito, pero no somos referentes para una zapatilla o para una ropa de bafio como puede ser
el surf o como puede ser el futbol, como puede ser un chimpun. Indumentaria de tiro
porque no tenemos la masa critica. Es otro menos que tenemos como posible gestion,
entonces ahi lo que necesitamos es buscar un super padrino, si no tenemos el Estado ;jno?
Porque esa es la realidad, estamos hablando si en el IPD tenemos como medir el
desempefio de la gestion, es este ideal tener los mecanismos legales que nos puedan ser
creativos a podernos mover en nuestro mundo real.

31:04

Francisco

Yo no estoy, en nuestra realidad, digamoslo asi, yo no estoy pidiendo que me regalen la
plata, dame las herramientas, dame los mecanismos. Ya tenemos, nuestra Federacion es
sujeta a donaciones, certificados, ya lo tramitamos, ya somos elegidos por el mes, y esa es
otra chamba que hay que hacer con la, con las empresas privadas ;no? Pero quién dona, un
certificado no tiene que ser por amistad, porque el marco legal no existe ;no? Entonces,
quitandome nuestro sponsor principal que es el Estado, y me dices a mi, bien dificil de
poder hacer la gestién que estamos haciendo, poder lograr los objetivos que estamos
teniendo. A menos que nos den las herramientas para ser mas creativos nosotros y poder
lograrlo.

31:55

Raunl

Claro, o sea cuando nosotros hablamos del desempefio hablamos de resultados ;no?
[Entonces ta dices ok, en los resultados o como se podria medir los resultados de una

Federacion Nacional, por un lado esta, como tu dices en la capacidad de generar ingresos,
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ingresos propios o mejores reglas, pero la capacidad de generar ingresos. Después, como tu
dices, toda la parte administrativa en orden, que ta dices, eso no genera valores, es

32:49

Francisco

Mira, las comparaciones son odiosas, pero creo que hay que hacerlas ;no? Porque sacaron
al IPD, ha cambiado mucho los tltimos 4 afios o 6 afios con sus regulaciones directivas de
medir resultados de gestion administrativa. Hasta que gracias a Dios ha entrado otra
persona, una nueva persona pensante, piensa como deportista y dice oye ya saco, van a
eliminar esa famosa directiva gracias a Dios, porque lo unico que te pasaba hacer era el
staff administrativo y el staff directivo en que oye si no cumplimos, no te desembolsan, y si
no te desembolsan te quitan presupuesto, o sea.

33:35

Francisco

Y de ahi en ese afio a nosotros nos quitaron presupuesto. ;Por qué? Porque presentamos 3
dias tarde una revision de cuentas por error de no, por querer ser, ti das los fondos antes al
deportista y el deportista no es responsable de darte la rendicion de cuentas a tiempo. Por
nuestra responsabilidad interna, porque se fue a trabajar a provincias y lleg6 dias tarde, tres
dias tarde a la rendicion de cuentas. O sea, son factores que la gente trabaja, no vive de eso.
Pero salieron federaciones, yo creo que tiene que ser un mix, para mi es un mix, hay
federaciones que son premiadas con bombos y platillos, pero federaciones que lograban
€xitos deportivos, éxitos deportivos en los Panamericanos.

34:24

Francisco

Entonces tienes que tener tu piramide: Bolivarianos, deberiamos en todas las Federaciones
ganar medallas, todas. Son 8 paises. Sudamericanos, se hace un poquito mas la pirdmide
mas competitiva, con 15 paises, pero igual deberias de ganar medallas. Y ahi ya tienes ya
elegiste tus 15, 20 federaciones que tienen chance. Panamericanos, que son 31, perdon,
Panamericanos son 40 modalidades y olimpicas que son 31. Entonces, hay deportes que
siempre van a ir a los Juegos Olimpicos, tenis, perdon, natacion y atletismo, por default
van: por igualdad de género, por tienen dos hombres, un hombre y una mujer en cada asi
no clasifiquen, les da un cupo a un hombre, una mujer. Toda la vida ha sido asi.

35:18

Francisco

Ya el 88, cuando después del 84 comenzaron a hacer clasificatorios, se comenzo a reducir
el espectro y vimos la realidad de nuestro deporte. Entonces, yo creo que el desempefio de
la Federacién tiene que ser mixto, no puede ser solo administrativo, aunque tiene que ser
deportivo porque es gestion deportiva, es gestion y queramos o no, deportes, triunfos,
logros en otros aspectos ;no? No solo masificacion, este igualdad de género y medallas,
son los 3 que ti tienes que medirte en lo deportivo.

35:57

Francisco

Lo administrativo no puede ser el que te mida el desempefio de gestion, no hay forma, por
qué hay deportes que no han logrado ni una medalla en los Panamericanos, deporte

que en Panamericanos 2015 lograron medallas, ese mismo deporte 2011 pelearon la de oro,
ese mismo deporte 2009 ganaron medallas en los Panamericanos. Hoy, ninguna final,
ninguna semifinal ese mismo deporte. Y premias y es una super gestion deportiva, yo creo
que es un engafia muchachos, tiene que ser un mix.

36:32

Francisco

Federaciones que sin presupuesto o con la cuarta parte del presupuesto de ciertas
federaciones, si lo medimos por resultados al revés, creo yo que el tiro deberia ser la
Federacion que mas presupuesto tiene, y si ti ves, nosotros somos la décima Federacion en
cuanto a presupuesto. La décima. No tenemos mayor presupuesto. ;Por qué? Y tenemos
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administracion eficiente, traemos medallas en los ciclo bolivarianos, sudamericanos y
panamericanos, y finales en Copas Mundiales, los primeros 20 puestos en los Mundiales.
Cualquiera puede ganar, son deportes individuales, cualquiera puede ganar en un Mundial
cuando estas en los 15 primeros, 18 primeros de rato. Si entras a la final, cualquiera porque
comienzas de cero.

37:21

Francisco

Entonces yo si creo que el desempefio de las federaciones, en lo deportivo 3: igualdad de
género, masificacion y resultados, combinado de la parte administrativa y transparencia en
la gestion de fondos, ya sean publicos o privados, en la gestion de cumplir con

los objetivos planteados por ya sea el ente rector o el Comité Olimpico o la Federacion
Internacional. Y yendo a la, cuando tu dijiste los plazos de rotacion o cuanto se debe
quedar un dirigente del COI ponle maximo 12 afios. Yo creo que ellos lo han estudiado
imuchisimo, muchisimo, muchisimo. Las Federaciones Internacionales también, maximo
12 afios porque ya necesitas una oxigenacion. De acuerdo. Pero ;por qué lo han puesto 12
afios? Porque son los ciclos, es un ciclo que ti puedes armar un plan olimpico.

38:20

Francisco

El éxito hoy en dia lo medimos con medallas mundiales o medallas olimpicas, y Colombia
es el mejor ejemplo. En el afio 1996, 0 medallas en Atlanta 96, hicieron su plan de 12 afios,
mira lo que lograron el 2004, 8 afios después en Atenas, después en Beijing y ya es
historia. Fue lo mismo que fue en Espaiia en el aflo 92, que comenzaron con Barcelona,
pero 6 afios antes ;jno? El 86 comenz6 su plan, que involucraron a los gobiernos locales,
imasificacion a nivel nacional en los distritos, en los municipios y en las regiones. ;Y quién
fue el mayor sponsor? La television estatal, en nuestro caso, debid ser Canal 7. Alla fue la
television estatal que fue la que uni6 y se formo el famoso ADO, la Asociacion de
Deportistas Olimpicos que, al sponsor que invertia le daban el canje publicitario en la
television. O sea, era el mix perfecto, porque si entra la television, tienes no un deporte,
sino todo deporte surge. Entonces, hay muchas formulas, que aca todavia creo que yo estoy
feliz con lo que tenemos, feliz, pero siempre hay que pensar como mejorar, como buscar la
excelencia y tratar de siempre lograr los mejores resultados. Pero en funcion de
desempefio, ya te dije yo creo yo mis variables en la parte deportiva y en el desempeio
administrativo, por los 8 temas que ti has tocado que para mi son fundamentales en
cualquier organizacion.

39:56

Raul

Perfecto, perfecto Pancho. Bueno, nada con esto cierro la entrevista, queria darte gracias
por el tiempo y a la vez preguntarte si, de lo que hemos conversado, de repente hay alguna
idea o algo que sientes que podria complementar, que no lo hemos tocado.

10:14

Francisco

Yo creo que hemos hablado bastante extenso, sino a ver también los ejemplos tan cercanos
que tenemos. La envidia sana ;jno? No entiendo coémo Ecuador nos lleva 8 afos de ventaja,
también por ley recibe los impuestos. Ahora, yo hablo, tenemos que tener los 2 entes del
Estado trabajando juntos, el ente del Estado y el Comité Olimpico. En nuestro caso, se hizo
Iy por temas que es historia conocida, se resquebrajo, pero es super importante. Hoy dia la
union de fuerzas de la buena gobernanza entre el Estado y el Comité Olimpico, que es lo
que el COI hoy en dia tiene en uno de sus principios, la articulacion con el Estado. Y
tenemos ejemplos envidiosos ;jno? Como te he dicho: Guatemala, Ecuador, Argentina,
Colombia y Chile. Chile nunca nos ganaba en deporte, ya nos comenzo a ganar con
resultados porque han hecho un plan, hicieron su ADO, esta funcionando la empresa
privada.
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41:15 Creo que tenemos que tener una herramienta mas potente para que la empresa privada
) invierta mas en todos los deportes, no solo en los deportes populares, sino en la formacion

Francisco . - .
del ser humano, que es fundamental y ahi parte mucho de la educacion, pero sino, creo que
has tocado todo, te agradezco la oportunidad y éxitos, y lo que pueda estar a mi alcance, a
tus 6rdenes.

41:40 Perfecto, cierro aca la entrevista.

Raul
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Fecha: 27 de septiembre

Hora: 5 pm

Lugar: Microsoft Teams

Entrevistador: Ratl Rosales

Entrevistado: Gianni Delucchi

Género: Masculino

Profesion: Odontologia

Deportista de seleccion nacional: Hockey

Afos de experiencia (directa o indirecta con un FDN): 12 afios

00:02 Mucho gusto y gracias por acompafiarme en esta entrevista en el marco del
Ral doctorado de administracidén y negocio que hago sobre el tema de gobernanza y desempefio
u de una Federacion Nacional. Hoy dia, domingo 27 de septiembre y bueno y como te habia
comentado, vamos a conversar sobre dos temas, un primer tema sobre la gobernanza de
una Federacion Nacional y luego el desempeio de una Federacion Nacional basada en
tu experiencia.
00:30 ;, Cuales son aquellos aspectos en cada 1 de los casos que se deben considerar? Lo primero
Radl que tendria que preguntarte es en tu profesion. ;Eres ingeniero, administrador?
00:48 No, yo soy odontdlogo, de profesion y tengo una maestria en gerenciamiento de
Gianni organizaciones deportivas.
00:57 Perfecto, (Tt has sido deportista de la Federacion a la cual eres actualmente el
Raul presidente?
01:04 Si, yo fui arquero de la seleccion peruana por 10 afios.
Gianni
01:08 Perfecto, tu experiencia Como parte de la gestion de una Federacion Nacional, ;Cuantos
Radl aflos mas o menos es? ;Cuanto tiempo has estado involucrado?
01:24 12 afios
Gianni
01:26 Perfecto. Entonces, eso es un poco para para empezar y vamos con los primeros.
Radl Entonces, el primer tema es sobre la gobernanza, la gobernanza es un concepto como
te habia comentado, se viene hablando en el &mbito del deporte, pero quisiera que ti
me digas para ti, ;Qué es la gobernanza O que deberiamos entender por gobernanza?
01:54 El tema de la gobernanza viene de la mano de como llevar una institucion o
Gianni como poder sacarle provecho o dar lo mejor de esa Federacidon o de esa asociacidon hacia
el exterior, claro estd que siempre la gobernanza viene con que hay que
saber delegar. Porque mucha gente puede saber mucho de gobernanza y al final
no delegas absolutamente nada.
02:27 Nosotros, en mi caso. Los primeros afios que estuve involucrado con la Federacion esto no
Gianni era asi. Vamos a hacer y no hay que delegar, porque siempre creerias que la gente no podia
llegar hacer algo igual que t0, pero con el paso de los afios aprendi bastante en ese
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tema y aprendes a delegar. Aprendes a gobernar tu propio mundo, el cual tienes que sacar
el provecho de él.

02:57

Gianni

Entonces, tienes practicamente pelear y amistarte con muchas cosas, durante todo

el transcurso. Yo tengo 12 afios de experiencia en esto y he aprendido a hacerlo. Te lo digo,
he sido atleta 10 afos, que practicamente lo que aprendiste de atleta lo pongo en

practica después en mi vida real y a la hora de llevar la Federacion. Entonces es un poco de
€s0, es un poco de como manejarlo, un poco de delegar, saber gobernar, saber sacar

el provecho de la asociacion o la Federacion, institucion la cual Tu entre comillas
gobiernas o llevas adelante para el bien de la gente que tiene alrededor y la gente que ta
apoyas.

03:44
Raul

Perfecto, buenisimo y cuando hablamos de gobernanza, qué aspectos, que dimensiones,
qué caracteristicas son las que deben tener una buena gobernanza, qué conceptos asocias tu
al tema de gobernanza.

04:04

Gianni

Lo primero que tienes que saber es escuchar te digo, tienes que saber

escuchar porque mucho de lo que tu puedes aprender o después de llevar una buena
gobernanza, tiene que ver con la gente que tienes alrededor. Porque una cosa es que te vean
de adentro y otra cosa es ver que te vean de afuera como estas llevando todo este

proceso o todo esto que tienes adelante.

04:27

Gianni

Lo primero tienes que aprender a escuchar, ser paciente, tolerante a

las criticas y aprovechar siempre los buenos consejos y todo eso. Yo

siempre aprendi una cosa, qué siempre me lo menciono un amigo mio, me decia, si alguien
viene contigo con un problema, que a la vez que te traiga el problema que traiga la solucion
también.

04:55

Gianni

Entonces, es basicamente eso, hay muchas cosas que tienes alrededor, tienes que saber de
todo. Tiene que saber de marketing, tienes que ser la economia,

tiene que saber de ingenieria, tienes que saber salud. tiene que saber de todo para poder
llevar una buena gobernanza.

05:15
Raul

Perfecto. Ahora lo que vamos a hacer es, te voy a compartir un documento y te voy a
mostrar aqui en la pantalla qué es una suerte de resumen, ;/No sé si lo puedes ver? Es una
suerte de un resumen de lo que yo he podido encontrar, como te comentaba de aspectos
asociados a la gobernanza.

05:35
Raul

Como puedes ver ahi y lo pongo abajo, dsea distintas fuentes como Henry & Lee es un
académico norteamericano que habla sobre gobernanza, la ASOIF es esta Asociacion de
Federaciones Internacionales de los Juegos Olimpicos de verano, el COI, la Comision de
Deportes de Australia, SPORT ENGLAND es como el IPD, pero de Inglaterra, la
Comision Europea, Play the Game, que es una ONG que habla también sobre gobernanza.

06:10
Raul

Entonces, cada uno propone distintos principios, muchos similares, pero de alguna

forma dandole énfasis distintos, en algunos casos si a unos le dan mas foco a un tema, otros
mas focos a otro tema, pero me gustaria revisarlo brevemente contigo para ver cual de
estos aspectos consideras ti que deberian considerarse para la gobernanza en una

Federacién Deportiva Nacional
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06:39
Raul

La primera es la transparencia, valga la redundancia sobre transparencia,
comunicacion publica, la rendicidon de cuentas, todo este concepto,

digamos de hacer publica la informacion, democracia sobre los procesos democraticos, la
definicion de los 6rganos de Gobierno, la Junta directiva, los comités o las comisiones, los
limites del periodo de altos cargos.

07:05
Raul

La regulacion vista como esta serie de documentos, digamos mas importante son los
estatutos. La definicion de reglas, roles, regulacion interna, toma de decisiones que estan
bien adecuadamente definida, el comportamiento ético, como tener un codigo de ética,
procesos disciplinarios, integridad, politica sobre el conflicto de intereses.

07:26
Raunl

El tema de gestion ya propiamente mas como entender a un planeamiento
estratégico, una mision, vision, objetivos estratégicos, definicion de politicas,
procedimientos, eficiencia, eficacia, mecanismos de control, tener un

control interno, una auditoria externa,gestion del riesgo.

07:45
Raul

Desarrollo y equidad, digamos todo lo que tiene que ver con desarrollo deportivo,
involucrar a jovenes, la equidad de género, temas inclusivos y finalmente los grupos de
interés como esta suerte de relacionamiento con gobiernos, con los roles de los distintos
grupos de interés y la involucracion de los atletas en las decisiones.

08:07
Raul

Esto es un resumen de todo lo que, encontrado, no hay un modelo que tenga todo esto, pero
a partir de tu experiencia me gustaria que me ayudes a identificar ;Cual de estos aspectos
son indispensables, no negociables para una Federacion Nacional y cuales son
recomendables? o sea, no como prioridad uno sino como prioridad dos.

08:31

Gianni

Haber, como te explico, recordemos que la gobernanza vine a hacer de un conjunto de
herramientas o de procesos que van a star articulados y netamente llevan un estandar. Para
para poder sacar adelante la Federacion o Entidad deportiva o seccion deportiva.
Recordemos que esto es Voluntariamente, no es alguien que te lo ponga y que ya tiene que
ser asi.

09:14

Gianni

Pero la verdad que este grupo, llamémoslas de herramientas o de procesos, tienen

que Garantizar una buena relacion, una relacion 6ptima para tener dentro de la asignacion.
Lo que ti mencionas aca, que son estos 8 puntos, me imagino que no estan en orden de
importancia. Estan perfectamente, o sea, tiene que haber transparencia de todas maneras,
creo que es uno de los principales, para poder llevarte stiper bien tanto con tu Junta
directiva, como con la entidad publica la cual te ayuda o con tus mismos clubes de base.

10:02

Gianni

A su vez, para que pueda haber una transferencia y que todo surja bien tienes que
definitivamente tener una buena gestion. O sea, tu gestion debe ser de primera, porque

si bien ti no realiz6 una buena gestion, no recibes pongamoslo asi fondos ya sea del
gobierno o ya sea de la entidad privada. Si tu no tienes una buena gestion, no puedes
motivar ya sea a los atletas o los futuros atletas de alto rendimiento que vas a tener. Si no
tienes una buena gestion, tus clubes de bases no va a confiar en ti y no van apoyarte en la
mayoria de los casos O en todos los casos.

10:55

Gianni

Si no tienes una buena gestion, practicamente no sacas adelante un deporte de
ninguna manera. En el caso de nosotros, la gestion, yo como presidente en los ultimos
dos periodos y el cual termina este afio Basicamente se ha Basado en eso, la gestion que
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nosotros hicimos ante la entidad que regula el deporte a nivel nacional, porque si bien es
cierto toda la gestion que hicimos con ellos, nos llevé a aumentar el presupuesto de
nosotros en bastante, desde el 2011 o 2012 que practicamente haciamos eso.

11:34

Gianni

Luego viene bajo la gestion, yo pondria todo lo que

tienes Ahi debajo de gestion. Porque si tienes una buena gestion, tiene una buena
transferencia, una buena regulacion, un buen desarrollo y equidad. Si tienes una buena
gestion, tiene que ser una democracia, definitivamente el comportamiento ético, va desde el
presidente de la Federacion hasta la persona que te hace mantenimiento de limpieza de
nuestra infraestructura deportiva. Hasta los padres de familia, los mismos atletas,
hermanos, familiares de todos los deportes, los mismos fans.

12:18

Gianni

Después tenemos los mecanismos de control. Los mecanismos de control, si bien es cierto,
basicamente hablas del control interno y auditoria externa. Siempre lo vas a

utilizar cuando no hay una buena gestion. Para ver si en realidad se realizaron

estos Gastos o todo esto y al final te das cuenta cuando vas a hacer una auditoria o si te va a
ver.

13:05

Gianni

[Lamentablemente no cuentas con eso o quizas cuando te caen de sorpresa hacerte un
control del material deportivo y esas cosas y ven que no es. Ya empiezas a tener problemas
de confianza con la persona o con el encargado o con la entidad que te da practicamente
todo esto para que pueda funcionar la Federacion.

13:28

Gianni

Entonces ahi ya empieza lo que es los mecanismos de control, te empiezan, controlar en el
caso de nosotros, tenemos un mecanismo de control con el gobierno
porque definitivamente el gobierno nos da bastante plata, bastante dinero.

13:45

Gianni

Entonces es normal que ellos nos controlen en ese sentido, pero, por ejemplo, los clubes de
bases a nosotros no nos pueden poner un mecanismo de control, a menos que

nosotros contratemos a alguien o al menos que la siguiente Junta directiva me quiera hacer
una auditoria. Nosotros cada 3 meses rendimos cuentas al IPD y cada 6 meses le rendimos
cuenta los clubs de bases, de lo que se ha gastado y todo eso.

14:14

Gianni

Entonces, es mas que nada un tema gubernamental o de Gobierno, quién te entrega el
dinero y te puedan poner los mecanismos de control y respeto los grupos de interés, yo lo
llamaria los Stakeholders. La lista es enorme Raul, te digo, es enorme la lista de
Stakeholders porque viene todo dentro, familiares, fans, auspiciadores, Gobierno, paises,
las Federacion Panamericanas, o sea, viene realmente todo viene en ese paquete.

Pero yo creo que todo eso viene gestion como primero en el arbol y después vienen todas
las ramas de cada una de las que has colocado aca.

15:18
Raul

Perfecto. Esta bien, yo lo he puesto como esta propuesto en los distintos modelos,

sin duda gestion, es un componente importante que engloba muchas cosas, pero de repente
por el peso especifico de cada uno es que sea manejado por separado, pero vale como
punto para analizarlo més adelante, vez algun aspecto relevante para la gobernanza de una
Federacion Nacional y que no esté contemplado aqui en este ejercicio.

15:59

Gianni

Tenemos transparencia, democracia, comportamiento €tico, regulacion, gestion. Creo que
tienes todo aqui, creo que esta todo. Igual de lo que hemos hablado, lo que vemos en la
maestria, es basicamente esto, esto es lo que nosotros aplicamos.
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16:23
Raul

Ok, perfecto. Entonces gracias, voy a hacer un primer corté como te dije, porque esta es la
primera parte y la segunda parte tiene que ver con el desempeno de una Federacion
Nacional, como te comenté buscando la bibliografia a diferencia de gobernanza, donde hay
distintas formas de medir la gobernanza, en el caso del desempefio, si no encontré ninguna
referencia a como medir el desempeiio de una organizacion deportiva, sea cual sea, mas
alla del ambito local, de repente como en algln caso ti veias el IPD para darte fondos te
mediria de alguna forma.

17:08
Raul

Pero teniamos fuera del ambito de la subvencion econdmica, la pregunta es ;Qué debemos
entender como el desempefio de una Federacion Nacional, o sea, cuando hablo del
desempefio, qué cosas debemos pensar acerca del desempefio de una Federacion?

17:26

Gianni

A ver nosotros, si bien es

cierto, cada federacion tiene una vision y una mision y tienen unos objetivos generales y
los objetivos especificos. Para qué ti puedas analizar o estudiar o ver si la Federacion se ha
desempefiado muy bien en el afio en el cual ellos plantearon los objetivos especificos y
generales.

17:54

Gianni

Tienes que guiarte por los indicadores. Por indicadores que tii mismo te pones, si yo me
pongo los indicadores, yo tengo que haber cumplido esos indicadores.

18:06

Gianni

Te voy a hablar del IPD Basicamente. Cuando nosotros presentamos el plan anual, por
ejemplo, yo he presentado el plan anual del 2021, hace 3 0 4 meses. Tenemos que poner
cual es mision, cual es la vision, objetivos generales y todo eso y pones los

indicadores. Nosotros, por ejemplo, el proximo afio queremos llegar a 18 clubes de

bases. Si nosotros no llegamos a 18 clubes de base, quiere decir que no

estamos cumpliendo con estos indicadores, no estamos cumpliendo con el desempefio de la
Federacion ni de la Junta directiva, queremos llegar a 3000 jugadores mas.

Perfecto, llegamos a nuestros 3000 jugadores o quizas nos pasamos y llegamos 5000.

18:46

Gianni

Entonces basicamente. Cabeceando entre un indicador o un objetivo especifico y

otro, puede ser de los 18 clubes de base. No lo cumplas, pero cumplas 16, porque el afio
anterior tenia, por ejemplo, 12 sumaste 4 en vez de los 6 que querias. Pero en realidad, te
das cuenta a la hora que vas a ver a tus atletas por la cantidad de gente que est4 afiliada a
la Federacion o cuantos jugadores mads tienes en este universo de hockey, te das cuenta
que querias tener solamente 2000 mas, pero de repente sumas 4000 o 5000 mas.

19:30

Gianni

Esto es por una parte y otra parte es la programacion, que cumpliste con el IPD. Te dieron
100 soles, gastaste los 100 soles o gastaste 90 o 80 soles. Si tu gastaste, el 80% ya estamos
en problemas, tienes que gastar basicamente o el 100% o llegar a un 96% de gastar el
100%. Porque siempre tienes problemas en el camino, siempre que tengan

una capacitacion, que la base de entrenamiento no me cost6é 300000 soles inmediato,

me costo 280000 soles y devuelve al tesoro publicos 20000 soles. Pero son basicamente ese
tipo de cosas.

20:28

Gianni

Aparte uno de los puntos que siempre esta de la mano con que si la Federacion
cumplié con sus objetivos es cuanto se desarrolld el deporte en el 2020, por ejemplo, o en
el 2019. Siempre va a estar relacionado con el desarrollo del deporte, porque yo lo paséd

todos los afios, todos los afos son las principales criticas que nosotros tenemos al respecto.
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Si es que hemos aumentados jugadores o no, cuantos atletas menores de 9,11 o 13 afios
tenemos ahora, cuantos colegios nuevos hay y todo eso. Basicamente por eso se
ve desarrollo universo y presupuesto.

21:22 Perfecto, o sea desarrollo, entendido como una mayor cantidad de gente practicando el

Radl deporte y universo de acuerdo a las categorias.

21:33 Desarrollo en general, basicamente general, porque también lo que es gestion. La gestion

Gianni tiene mucho que ver, va de la mano.

21:48 Entonces, si el desarrollo por el lado de la parte organizacional, digamos la parte de atletas

Radl 0 gente que estd involucrada en el tema deportes y el ultimo, menos importante, el
financiero, todo este tema de las rendiciones, administrativo, digamos, son los 3 aspectos
que se deberian considerar al momento de evaluar la gestion o el desempefio de una
Federacion.

22:16 Si, yo creo que si, porque yo no voy a medir el trabajo de una Federacion por las

Gianni medallas. Porque yo para llegar a tener medallas tengo que tener atletas
de alto rendimiento, si yo no desarrollo. O sea, si yo no desarrollo atletas de alto
rendimiento no puede llegar a tener medallas.

22:43 Osea, es en vano que yo ponga una persona de 23 afios jugar hockey, que nunca habia

Gianni jugado y que me traiga una medalla de aqui 3 o 4 afios.
Entonces siempre se empiezan desde antes. Yo creo que no se puede juzgar, o en todo caso,
evaluar a una Federacion por sus logros. De ninguna manera y creo que la mayoria de
presidentes te van a decir eso.

23:15 IAun cuando es algo deseable. si, porque algunos si comentaban que ahora esta cambiando

Radl un poco, pero que muchas veces el indicador de medicion de parte del Gobierno, del IPD
eran medalla, eran logros, entonces tradicionalmente se ha visto asi. Esto qué dices es
importante sobre todo bien enfatico. Que el desarrollo deportivo no se miden medallas, hay
otros factores como dices chicos de distintas categorias practicando con €l debido sustento,
pasar de 2000 a 4000.

24:01 Capacitaciones, desarrollo Deportivo, cumplir con las metas que te trazaste a principio

Gianni de afio, con los indicadores que colocaste y eso es lo que en realidad va a guiarte si hiciste
un buen afio o no. Si es que manejaste bien una Federacion o no.

24:20 Perfecto, buenisimo. Entonces importante, primero es la definicion de indicadores,

Radl es decir que haya, porque muchas veces como ti bien dices, de repente se presenta
como documento para el IPD, pero no es un documento que te sirva para guiar el dia a dia,
sino solamente para cumplir, sino que acompaiie el dia a dia de
la Federacion. Sobre todo, en base a estas 3 categorias, desarrollo, nimero de atletas y el
tema financiero, el fisico de rendicion de cuentas.

24:52 Perfecto y el ultimo punto para cerrar esta etapa de la entrevista es cudl es el grupo de

Radl interés como tu dijiste los Stakeholders solo que lo puse el grupo de interés porque algunos

de repente no estan familiarizados, pero /cudl es el Stakeholder mas importante de una

Federacion Deportiva Nacional?
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25:12

Yo creo que la Federacion Deportiva Nacional se debe a sus deportistas. Te debes
a los deportistas, te debes a los familiares que las familiares son quienes

Gianni . S . . .
apoyan al deportista, te debes a los fans, te debes a todo eso. Si bien es cierto también estan
los Stakeholders econoémicos, pero yo creo que la Federacion no existirian si es que los
atletas no estarian desarrollando el deporte

25:47 Y dentro de los atletas, Gianni en base a tu experiencia, todos son importantes, pero como

Radl Federacion, ;Cual podria ser o cual es el foco dentro de este espectro de deportistas al cual
se le deberia prestar un poco mas de atencion?

26:04 Yo creo sub 15 a sub 21. De los 15 a los 21 afios creo que es lo més importante

Gianni para nosotros en todo, porque de ahi es donde salen las estrellas al final.

26:16 Perfecto y si nosotros fuéramos, por ejemplo, una Argentina que ya tiene su pirdmide

Radl consolidada, seguirias pensando en 15-21 o ya seria de repente los mayores.

26:30 No, por qué. Si bien es cierto, Argentina, estamos de un pais que tiene cerca de 250000 a

Gianni 300000 atletas. La mayoria son buenos. Entonces, si te vas al seleccionado mayor
de Argentina, por lo menos tienen 3 o 4 chicos sub 21 o 21 afios. En realidad, te digo que
de 15 a 21, por qué el de 15 alimenta al juvenil, que es el de 17.

El de 17 alimenta al 21, que es sub 21 y el de 21 alimenta en la categoria mayores.
Entonces, esa es la cadena que llevas.

27:17 Perfecto, buenisimo. Bueno Gianni esto es todo con la entrevista, no sé si hay algo mas

Radl que quisiera comentar y que de repente se te ha venido a la mente después sobre
gobernanza, desempefio o sobre el deportista.

27:31 No, simplemente que siempre es algo que el deportista, algo que siempre tiene que

Gianni sobresalir en el deportista es el compromiso. El compromiso que debes de entrenar y
el compromiso de superarse siempre y ser el mejor, es lo que nos inculcaron desde chicos.
Cuando estuve en la seleccion yo te hablo de hace 20 afios la primera vez, en el afio 2000.

27:59 Entonces siempre nos inculcaron el compromiso, el compromiso para entrenar, el

Gianni compromiso para esto. Si tienes que dejar de ir a reuniones familiares, si tienes que dejar
de viajar con la familia para entrenar. Tenemos que hacerlo, siempre compromiso delante
de todo.

28:14 Perfecto, bueno Gianni muchas gracias y bueno, vamos cerrando esta etapa de la entrevista,

Radl voy a dejar de grabar.
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Fecha: 27 de septiembre del 2020
Hora: 10:30 am

Lugar: Microsoft Teams
Entrevistador: Raul Rosales
Entrevistado: Gustavo Mattus
Género: Masculino

Profesion:

Deportista de seleccion nacional: Ciclismo
Afos de experiencia (directa o indirecta con un FDN): 9 afios

00:02

Raunl

Gustavo muchas gracias por estar aqui en esta entrevista, como te comenté esta entrevista
se da en el marco de la investigacion de la tesis doctoral que estoy realizando sobre
gobernanza y desempefio de una Federacion nacional. Se esta llevando ahora a cabo ahora
el domingo 27 de septiembre del afio 2020 y primero me gustaria hacerte algunas
preguntas acerca de tu experiencia en el ambito de la gestion de la Federacion nacional,
;,no? ;Cuantos afios de experiencia tienes tl1, digamos, en la Federacion directa o
indirectamente de repente relacionado con algunas funciones de la Federacion?

00:40

Gustavo

Directamente tengo desde el 2017, o sea, digamos soy el presidente reciente de la
ltima, de la ultima camada digamos, si. Entonces este eso es como presidente y como
estar en la Federacion dirigiendo la Federacion. Como estar alrededor de la Federacion

ly estar siempre en eso, creo que ya desde el 2002, en el que comencé a ser, en el 2012 yo
comenceé a ser organizador, ;ya? De downhill, entonces, al ser organizador, inicialmente
no trabajaba con la Federacion, la Federaciones de antes y las de ahora son total y
absolutamente distintas la verdad.

01:24

Gustavo

Entonces este en ese momento comienza la relacidon con la Federacion y el trabajo con
Federaciones. No te voy a decir si bueno o malo, realmente no habia un, nunca hubo un
lacercamiento, pero siempre habia un oye, qué es esto y que lo otro, a partir de cierto

afio ponte este, yo les comencé a decir, la Federacion siempre se quejaba de que no tenia
dinero, entonces lo cual era cierto ;no? Entonces, bueno, si tu no puedes hacer los
Nacionales de downhill, los hago yo porque yo voy a hacer la competencia si o si, y las
competencias de downhill eran con mi dinero, no, yo no le pedi un sol a la Federacion.
Entonces le comencé a hacer sus Nacionales de downhill ;no? O sea yo hacia la
competencia, poniamos Nacional, te doy los resultados, ti usas tus cosas y tienes tu
campeodn nacional. ;Qué hiciste ti? Solamente decir que el campeonato nacional, cediste.
Claro cediste eso y tienes un campeon nacional que antes no lo tenias.

02:16

Raul

Claro que antes no tenias la competencia oficial para poder reconocerlo como tal ;jno?

02:20

Gustavo

IAsi es, asi es, entonces eso fue asi, fue el comienzo con la Federacion. Después ya en el
2012 me parece, comencé a hacer ya comision de BMX. Perfecto. Sali del downhill, eras
parte de uno de los comités de la Federacion. Asi es, asi es, las federaciones estan

dadas, este normalmente tiene la parte de la Junta directiva, es la que digamos la que lleva
la politica a seguir por la Federacion, tienes la unidad técnica, que es la que hace que esa
politica se traduzca a los manejos deportivos y que se acerca a los entrenadores y a los
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atletas ;no es cierto? Y la otra linea que maneja cada una de las disciplinas son
comisiones.

03:03

Gustavo

[Entonces tu tienes la comision, en nuestro caso, bueno, en ese momento habia 5
disciplinas, ;no? Tenias BMX, tenias downhill, tenias este bueno, Mountain Bike que
es downhill y Cross Country, tenias ruta, pista, etc. Entonces las demas comisiones no
existian, pero nosotros por una cuestion que se comenzo a dar y que el BMX entré muy
fuerte y comenzo a tener presencia internacional y los chicos comenzaron a viajar,
organizamos una comision de BMX desde el arranque, que fue en el 2012. El BMX
comienza el 2007, el 2010 hizo un salto, entonces en ese momento ya comenzaba a ser
necesario tener comisiones, hubieron algunos lios y cosas por yo lo hago, tu lo haces,
etcétera, con otra persona que también organizaba, pero a las finales quedé, en la
Comision quedé yo.

03:56

Gustavo

Perfecto, perfecto. Y ahi comienza, ya es el trabajo directo con la Federacion, porque ahi
tienes que ver qué haces, qué te aprueban, qué no te aprueban, muchas discusiones con la
Federacion en ese momento, porque la Federacion queria ser lo que no debe ser, segiin mi
punto de vista, pero es parte, es parte de que tengas cierto control sobre ciertas cosas. Las
cosas ya no son como a ti te provoquen, las cosas son como debe ser de acuerdo a lo que
piensa la gente, no a lo que piensas ti exclusivamente. Entonces ahi comenzo, digamos
que 2010, 2012 comenzo ya la direccion, la cuestion directa con la Federacion.

04:35
Raul

Perfecto. Cuéntame una cosa, entonces, y tu antes habias practicado, ;habias sido
deportista de alguna modalidad del ciclismo?

04:45

Gustavo

Yo era downhill, yo era downhill. O sea en el 2002, cuando comencé a organizar ;por qué
comencé a organizar? Porque bueno, la verdad, no sé€ por qué compadre comencé a

correr downhill y terminé organizando carreras a los 3 meses ;ya? Me gustd y dije, pucha
que aqui hay que empujar, aqui hay que organizar, por qué no hacer y a los 3 meses era
organizador. Comencé a hacer la Copa Verano, 1000 cosas que vi que faltaban para
impulsar el deporte ;ya? Y como te digo, eso era sin Federacién ah, o sea fue, claro era tu
como privado, mi dinero, mi dinero. La Federacién le importaba un pepino el downhill en
lesas épocas.

5:26

Gustavo

O sea, el downhill, que es una cosa bien, pero tenian la legitimidad por ser

Federacion aun cuando no le interesa mucho hacerlo. Claro, pero ni siquiera le

interesaba avalar, no le interesaba. No se metia, realmente no se metia el trabajo era aparte,
pero igualito yo desde que comencé hice un club de ciclismo porque dije si queremos
avanzar, tenemos que ser parte de una Federacion, aunque la Federacidon no quiere
aceptarlo y la Federacion no se dé cuenta, hay que hacer un club. De acuerdo. Entonces

es un club, el Club ciclismo extremo peruano en el 2002 cuando comencé y bueno, hasta
lahora sigue vivo el club, es uno de los mas activos y gracias a eso ya tengo varias
disciplinas, tengo bastantes personas y todo, y basicamente se formo6 para que forme parte
del circuito deportivo formal. Formal, claro.

06:19

Gustavo

En ese momento, como te digo, no existia ese concepto, o sea para el 2002,
2003, todavia es mas, yo estaba revisando y muchas federaciones inclusive no estaban del
todo formalizadas, ;no? Asi es. Montones, montones, montones ya, entonces, las

situaciones de cada Federacion era, pero recontra sui generis, /jno? Eran
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presidentes porque votd una Liga a nivel nacional y eras presidente. Dios mio si. Ahora no
va a pasar eso pues. Si ahora ha cambiado un poco eso ;no? Si.

06:50

Gustavo

Y cuéntame th, ;de profesion qué eres Gustavo? Ingeniero civil, ingeniero civil de

la Catélica, yo soy civil salido de la Catélica. Lamentablemente, a eso nunca me dediqué,
porque comencé con mi negocio muy rapido y, te apasiono, te apasionaron otras cosas.
Si antes era importador de computadoras, pero de los primeros del pais. Entonces

te traia mucha, mucha, muchas computadoras, digamos como siempre relacionado por tu
lado al comercio exterior, digamos importaciones. Ah siempre, desde que comence.
Comencé y comencé en comercio exterior, entonces tengo importando hace ya
demasiados afios para sacar la cuenta.

07:30

Raul

Perfecto, perfecto, que bueno. Bueno, a ver, este ya, te cuento un poco después de haber
hecho esta introduccion muy enriquecedora que seguro nos va a ayudar para lo que viene,
la entrevista como te comenté se va a realizar solamente con fines académicos. T has sido
seleccionado en tu calidad de persona con, que cuenta con experiencia en la gestion de una
Federacion deportiva nacional, tanto de manera directa en tu paso como presidente, ;no?
Como de manera indirecta, siendo parte de una, es mas, las comisiones son parte de las
Federaciones ;no? indirecta ya desde, claro, claro, de un club ;no? Entonces, tienes mucha
experiencia con respecto a esto y creo que va a servir de mucho, digamos todos tus

aportes ahora en la entrevista.

08:16
Raul

Y lo otro es contarte que, bueno hay un tema de confidencialidad, ;no? Nos interesa la
informacion que nos puedas dar en base a tu experiencia sobre lo que viene, que son
basicamente dos temas: uno es sobre gobernanza y el otro es sobre desempefio, ;no?
De una Federacion nacional. Empezamos entonces con el primer tema, ;si? ;Qué es la
gobernanza o que se deberia entender por gobernanza de una Federacion deportiva
nacional?

08:46

Gustavo

Bueno, yo entiendo por gobernanza todo lo que es la administracion, todo lo que te lleva a
la politica que generas como desempeflo, o sea como gobernanza ;qué tienes que tener?
Lo mismo que tienes en cualquier negocio: mision, vision, y hacia donde vas. Definir tu
norte, para comenzar a definir tu norte, una vez que defines tu norte, tienes que tener todas
las variables que te van a permitir llegar ese norte, /no es cierto? Son

variables deportivas, son variables administrativas, son variables de comunicacion, todo
lese tipo, de variables que van para que ti puedas llegar a tu finalidad son la gobernanza
;no es cierto?

09:26

Gustavo

Son muy, muy, muy variadas, o sea, desde generar 6rdenes de compra hasta definir reglas
de por qué tu eres seleccion y por qué no eres seleccion. Entonces son dos conceptos

muy, muy distintos y eso es lo que yo veo que se difiere mucho entre una, entre un
negocio, el negocio es dinero, el negocio es sencillamente nimeros, ratios. Si mejoré mis
ventas, mi negocio esta bien, si soy mas rapido con menos personal, mi negocio esta
mejor. En esto no, en esto tu tienes que llegar a los objetivos planteados que no deben ser a
los 5 afios ni cosas por el estilo, debes trabajar sobre 10 afios o 15 afios. Entonces, si tu vas
hacia eso y todas las reglas que tengas que hacer para poderlo cumplir, eso es la
gobernanza, por lo menos asi lo entiendo yo.
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10:14

Raul

Perfecto, no perfecto, estd buenisimo. Mira yo ahora lo que voy a hacer es lo siguiente,
voy a compartir un documento y te voy a comentar con respecto a, un poco los
antecedentes ;no? Cuando estaba haciendo parte de la, del no sé si puedes ver la pantalla.
Si, si para eso estoy conectado. Perfecto, ya mira, este, cuando comencé a hacer la
investigacion, comencé a ver que habia distintas formas de medir la gobernanza. Unos
tenian 5 principios, otros tenian 8 principios, otros tenian 6 principios, unos regian a las
federaciones internacionales, otro era del Comité Olimpico Internacional, ahi ves un poco
las fuentes. Henry&Lee es un académico norteamericano que proponia 5 dimensiones, la
IASOIF, es esta Asociacion de Federaciones Internacionales de los Juegos Olimpicos de
verano, el COI ;jno?, la Comision de Deportes de Australia, Sport England que es como el
[PD de Inglaterra, la Comision Europea y Play the game, que es una ONG que también
propone 4 dimensiones de la gobernanza.

11:25

Raul

[Entonces, como todas eran digamos, todos utilizan términos similares, pero busqué hacer
un resumen, en resumen cuales son los aspectos digamos que todos comentan de una u otra
forma, con mayor precision, con menor precision, pero esto busca ser eso, ;no? Primero un|
punto importante, comun en casi todos es transparencia, ;no? La transparencia, la
comunicacion publica, la rendicidon de cuentas como un aspecto importante. Después
tenemos la democracia, procesos democraticos, definicion de 6érganos de Gobierno. Como
hablamos, la Junta directiva, los comités o comisiones, los limites de periodos de altos
cargos.

12:01
Raul

Otro punto importante era la regulacion, ;no? Unos estatutos claros, definicion de reglas,
definicion de roles, regulacion interna, proceso de toma de decisiones. Otro aspecto
importante era el comportamiento ético, ;no? Tener un codigo de ética, proceso
disciplinario, integridad, politica sobre el conflicto de intereses. Otro ya, otros

también ponian énfasis en la gestion, el planeamiento estratégico, lo que comentabas
acerca de la mision, la vision, los objetivos estratégicos, todo ese direccionamiento,
estrategia (no? La definicion de politicas y procedimientos en eficiencia, eficacia, con los
recursos con los que se contaba. Tener mecanismos de control incorporados, ;no? Control
interno, auditorias externas, gestion del riesgo, jno?

12:44
Raul

Un aspecto importante era también desarrollo y equidad ;no? Que el foco de la gobernanza
tendria que ver también con desarrollo deportivo, involucracién de jovenes, el tema de
género, la equidad de género, la inclusividad y finalmente teniamos todo lo que es grupos
de interés, ;no? El relacionamiento con los gobiernos, roles de los grupos de interés,
involucracion de los atletas en las decisiones. Entonces esto busca ser un poco el

resumen de todo esto que te he dicho que no todos hablan de lo mismo, algunos ponen mas
€nfasis en unos, otros ponen mas énfasis en otros.

13:18
Raul

Pero lo que queria preguntarte es, a partir de tu experiencia en esta relacion de la gestion
deportiva, la gestion de la Federacion deportiva directa indirecta, jcudles consideras ta que
de todos estos 8 aspectos deben considerarse como si o si? Todos son importantes y cuales
son aquellos aspectos que de repente son importantes, pero son deseables pensando en una
Federacion nacional, ;jno? ;Cuales aspectos son si o si y cuales son los que de repente

son recomendables tener, pero bueno, se podrian de repente dejar para una etapa siguiente?
[T me podrias decir oye si tengo estos, todos son deseables, no hay ninguno que sea
indispensable. Podrias decirme todos son indispensables, no hay ninguno que sea deseable,

todos debe estar incorporados o hacer una division, entre algunos son, digamos este un si o
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si y otros son los deseables y aqui dejo un poco a que me comentes a ver cual es, cual es tu
opinion.

14:17

Gustavo

Bueno, te comento uno por uno. La transparencia, si bien no es lo mejor este desde el
punto de vista de la gestion, la transparencia es total y absolutamente necesaria. ;Por qué
razon? Porque si comienzas a esconder las cosas y comienzas a no querer darle
informacion si comienzas a todo eso, lo que generas es un serio lio con tu, con tus bases, o
sea una Federacion no es una compaiiia, no tiene, no tiene, tiene que darle siempre cuentas
a las bases. Entonces, la transparencia nos permite darles cuentas a las bases y que se sepa
lo que estamos haciendo, los nimeros estan a disposicion de todo el mundo y ahi

los pueden ver, si quieren ver las facturas, véanlas, o sea, esa transparencia es necesaria y
es indispensable, pero es un dolor de cabeza.

15:10

Gustavo

Democracia. La democracia es muy muy importante también, porque si no tienes, si no
hablas con tus bases para que estén de acuerdo con lo que haces, siempre vas a tener un
dolor de cabeza, a pesar de que la democracia te da el dolor de cabeza de que tienes los
opositores que se oponen, no importa que ti estés bien o estés mal, ellos se oponen porque
se oponen porque les caes mal, ;no es cierto? O en su mayoria los opositores, es lo

que yo he tenido como experiencia, el opositor no es que se oponga a ti, por lo que ti
haces, sino que lo que quiere es conseguir un beneficio particular para su entorno,

el cual, gracias a la gestion, a la regulacion y al comportamiento ético, la Federacion no les
lesta permitiendo que salgan con su gusto porque a ellos les parece, /no es cierto? Pero la
democracia también es absolutamente necesario, o sea, si no pides opinion, eh, a las finales
puedes ser hasta acusado, ;no? De, de como se llama esta cuestion de autoridad, exceso

de autoridad.

16:14

Gustavo

La regulacion. La regulacion tienes, si, todo esto es necesario y lo considero las
regulaciones como una parte de la gestion. T en la gestion tienes todo el planeamiento
estratégico, de decisiones, politicas, procedimientos, eficiencia, etc., lo cual tienes que
regularlo a través de reglamentos ;no es cierto? O sea, tu tienes que poner reglamentos,
tienes que poner reglas, tienes que poner cosas que tienen que haber. Estatutos y definicién
de reglas, si, pero digamos los, la definicion de reglas es total y absolutamente necesarias,
sin reglas, no puedes gobernar, sin reglas, no dices cuales son las reglas de

juego. Entonces, ;/qué va a saber los demads, ;qué es lo que pueden hacer? No lo saben. Los
estatutos son un dolor de cabeza que tienes que irlo mejorando, pero digamos, es una
cuestion secundaria lo considero yo la parte estatutos, pero la regulacion también la
considero importantisimo. O sea, yo estoy viendo que todos, basicamente todos estos
tienen que estar en una buena gobernanza, ;jno?

17:19

Gustavo

Comportamiento ético. El comportamiento ético es necesario, necesitas tu control de
esto, (por qué? Porque los deportistas, los familiares de deportistas y los clubes que
persiguen sus intereses propios siempre van a intentar hacer las cosas de manera no ética.
Entonces, t tienes que tener un control ético para que cuando sea necesario, haces las
denuncias del caso, ;no es cierto? Entonces es totalmente necesario también, si trabajar
sin un comportamiento €tico, vas a tener demasiados problemas de comportamiento,
porque cuando no sigan las reglas... Si no siguen las reglas y no tienes algo que diga que
por ética deben hacerse esas reglas, sencillamente todo el mundo se sienta en lo tuyo.

171




18:03

Gustavo

Bueno en la gestion, es basicamente el tema pues, o sea, es la administracion como parte
administracion, ;jno? Procesos de compra claros para que puedan ser transparentes y
presentados, este, procesos de pagos y todos los procesos, en fin, que sean procesos, no
que sean compras y sean cosas como a cualquiera le provoca, sino que sean realmente
procesos, que las cosas las haga. Si consigues fondos de afuera, esa gestion también tiene
que ser transparente porque si consigue fondos, la gente tiene que saber para qué se
usaron. Los procedimientos de compras, los procedimientos de deportivos, la eficiencia,
todo eso definitivamente. Yo considero la gestion, es lo mds mas mas importante en la
lgestion, se basa todo, todo, todo, todo. Sin una gestion adecuada, no puede existir la
regulacion ni la ética ni la democracia. Bueno, la transparencia la haces, pero puedes
hacerla mal si es que la gestion no es la adecuada, ;no?

19:00

Gustavo

Mecanismos de control, control interno, auditoria externa, gestion del riesgo. Eso, el
control interno es parte de generar las reglas de transparencia. Auditoria externa realmente
usamos solamente cuando entramos, después no lo usamos. Este tipo de mecanismos de
control, ;qué es lo que te da? Tienes un problema, ;jcon qué lo pagas? Si ta quieres
auditoria externa, necesitas dinero para pagar auditorias externas. Entonces, como
Federacion a las finales puede que no llegues a eso porque no tienes los fondos para pagar
las cosas. Gestion del riesgo muchas veces en nuestro caso lo hacemos este, no
gestionamos el riesgo, no, si no lo hacemos eso ya es nivel intuitivo, las cosas son asi o
asa, o sea, digamos, como que nosotros en particular, los mecanismos de control los
tenemos en un segundo plano, excepto lo que es control interno de cuentas,

€S0 somos, pero, tiene que estar adelante de todo durante la gestion.

20:02

Gustavo

Desarrollo y equidad. Bueno, desarrollo de equidad, nosotros somos todo tiene que ser
neutral y absolutamente. Hay una cosa que yo digo siempre: a mi no me importa si eres
hombre, si eres mujer, si eres blanco, si eres amarillo, si eres negro, a qué club perteneces,
ni si me caes bien o no me caes bien, en nuestro caso usamos tiempo y marca porque es lo
que nosotros medimos. Si tu tiempo es el adecuado y tu marca es la adecuada,

ti estas incluido, si tu marca y tu tiempo no son los adecuados, ti estas fuera de nuestro
proceso, estds como proyeccion, veremos en qué paso del proceso estas, pero lo que
imanda para nosotros es tiempo y marca del deportista. Todos los planes de desarrollo
deportivo, todos los planes de, de todo, de selecciones, de preselecciones, de pruebas
mensuales, etc., estan basados en el tiempo y marca. O sea, el desarrollo deportivo para
nosotros es tiempo y marca, jya?

21:00

Gustavo

Los grupos de interés. No involucramos nosotros especificamente a los atletas en las
decisiones. Eh, queremos sus opiniones, si queremos saber cOmo van, pero consideramos
que nuestros atletas todavia no estdn formados lo suficiente como para involucrarlos en
una decision en si. Si necesitamos su parecer, si necesitamos saber qué le parece lo que
estamos haciendo, si lo dejamos sugerir, obviamente, pero a la hora de la decision, la
decision deportiva basicamente va teniendo en cuenta esto que te digo, va basicamente por
lo que piensa la unidad técnica y el, como se llama esto, y la Junta directiva. Mas que nada
en esto deportivo es, mas que la Junta directiva, incluso es la unidad técnica, ;no? Lo que
piensa la unidad técnica, el grupo de entrenadores, el ATA, etc. Eso es lo que a nosotros
nos lleva, mas que nada para tomar decisiones deportivas.
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22:03

Raul

Perfecto, perfecto, buenisimo, muchas gracias. ;Hay algun aspecto relacionado a la
lgobernanza que ti consideres que no esta en este resumen y que si te gustaria proponerlo o
comentarlo?

22:19

Gustavo

Me parece que esta todo, lo inico que veria un poco. O sea, una cosa importante para
nosotros y que consideramos que es buena para el pais y que toda Federacion debe tener,
les bueno aca lo tienes, un grupo de interés, relaciones con gobiernos, no solamente
gobiernos locales, sino con gobiernos de afuera. O sea, si ti eres una Federacion que no es
activa dentro del movimiento internacional, no vas a conseguir las cosas para tu pais, que
si haces eso. Eso quiere decir ir a las reuniones internacionales, hablar con la gente
internacional, que los directivos tengan puestos internacionales. ; Todo eso por qué?
Porque a la final es lo que aprendes afuera y las posibilidades que te da las cosas que
recibes de afuera, te permiten mejorar mucho.

23:11

Gustavo

Entonces mejoran mucho tu gestion. Totalmente, o sea, escuchando eso de afuera 'y
teniendo ese, esa union con lo internacional, tu gestion mejora muchisimo, tu punto de
vista mejora muchisimo. Eso no entra en la transparencia, democracia ni nada de esas
cosas, entra basicamente en la gestion y en la gestion deportiva y en la gestion
administrativa, (no? Eso te lleva muy, muy fuerte el que tl pertenezcas a un ambito
internacional, es lo unico que yo diria que falta.

23:43
Raul

O falta resaltarlo digamos porque como ti dices. Falta resaltarlo digamos en grupos de
interés. Exacto, de manera indirecta en grupos de interés. O sea, esa perspectiva
internacional que puede sumar para los logros de la Federacion, ;no? Ese
relacionamiento.

24:00

Gustavo

De tus deportistas ¢no? Porque aprendes tanto afuera que eso te deja planear las cosas, o
sea, la globalizacion, o sea lo que yo les digo a los chicos, a mi no me interesa quién es el
campeodn nacional realmente. ;Eres campeon nacional? Te felicito, pero ;como esta tu
tiempo y marca respecto al extranjero? Eso es lo que nos importa como pais, ;no es cierto?
Porque todo el deporte se hace para tener presencia internacional, para ganar campeonatos
internacionales, o sea eso es lo que persigue ser el mejor del mundo, no ser el mejor de tu
pais. Entonces, para eso es muy importante esa inclusion internacional totalmente.

24:42
Raul

Perfecto, buenisimo, ok, mira. Perfecto, stper claro Gustavo, se nota que has plasmado en
tus palabras todos los afios de experiencia y digamos con, en este &mbito, ;jno?

Pasamos ahora a la segunda parte de la entrevista que tiene que ver mas con temas de
desempefio de una Federacion. Y aqui si no tengo mucho para mostrarte porque no hay
mucha literatura de como medir o como evaluar el desempefio de una Federacion nacional,
;no? Entonces, lo primero que tendria que preguntarte es este, ;qué debemos entender por
el desempefio de una Federacion nacional, ;no?

25:22

Gustavo

Mira, yo te voy a comentar un poco esto en base a lo que encontré cuando llegué y lo que
tuve que comenzar a hacer. Cuando entré: desorden total y absoluto, abandono total, libros
contables mal hechos. No sabian, no tenian el concepto de orden de compra, Raul.
Compraban porque les daba la gana y no generaban una orden de compra, o sea eso es lo
basico en cualquier administracion, lo sabemos todos. No existia eso. Lo tnico que existia
lera un papelito que indicaba por qué se gir6 el cheque. Eso es pues, es el tltimo paso de
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una administracién ;no es cierto? Entonces, archivos cero, ;los archivos sabes como eran?
Las facturas estaban en bolsas. Ni siquiera ordenadas en archivadores, ;ya?

26:13

Gustavo

O sea, entramos y vimos eso, comenzamos a ver una bolsita 2015, otra bolsita 2016. ;Qué
es esto? Entonces este, cuentas de banco, una unica cuenta donde estaba el fondo de
privado, o sea el fondo de recursos propios, que es lo que viene de las licencias, los avales,
etc., y el monto que venia del IPD, todo en una cuenta. Entonces, punto 1: estabas
haciendo, estabas yendo en contra de la orden estatal de que los fondos del IPD deben de
lestar aparte y solos. Ya bueno, la Federacion nunca hizo eso, siempre tuvo una sola
cuenta.

26:56

Gustavo

[Entonces, es un poco para decirte qué es lo que tienes que comenzar a hacer. Entonces
vimos, es una sola cuenta, habia un monto, chévere, hay tanto monto. ;Cuanto es mi
deuda? Después de generar una cosa, la dejo, era dos veces la plata que tenia y lo

que le tenia que devolver al Estado era dos veces la plata que tenia, entonces ahora como
defino si esa plata es mia o es del IPD, no tenias como. Papa, si mi archivo era una
bolsita, no tenia como hacerlo ;ya?

27:30

Gustavo

Entonces partimos por eso ;jno? Comienza por un primer punto que es: tus cuentas como
deben ser, tus cuentas con el Estado bien archivadas, bien llevadas, ;no es cierto? Con
procesos de compra definidos, un proceso de compra definido ;cual es? Si yo tengo 3
postores, tengo las 3 cotizaciones, defino por cual es y en base a eso genero mi orden de
compra. ;Eso qué me da? Transparencia. Yo no le compro a mi amigo, yo le compro al
que esta mas barato, ;no es cierto? Si el mas barato adicionalmente es mi amigo, cosas de
la vida, pero le puedo comprar a la competencia total, porque sencillamente es el proceso
de compra adecuado.

28:11

Gustavo

Dentro de ese proceso de compra, en deportes tienes una adicional, a veces el mas barato
no es el que tienes que comprar, sino el que cumple con tus especificaciones técnicas, {no
es cierto? Entonces este, bueno en base a eso, pero generas un proceso de compra,
entiendes que lo puedes verificar y que lo puedes publicar. Claro, o sea, un primer aspecto.
Y esto te lo digo, perdon y esto te lo digo un poco, un poco como se llama

esto, confidencialmente.

28:42

Gustavo

Como tenian plata para comprar ;qué hicieron? Le compraron a la compaiiia del tesorero.
IAh del tesorero encima, el que tiene que decir. Para no devolver la plata, para no devolver
la plata al Estado entonces orden de compra al tesorero. Y el tesorero ni si quiera es que le
compran y entrega, le compran, le pagan y entrega en 8 meses. Eso no nos podemos
permitir sin un contrato, sin un contrato, ;ya? Entonces nosotros chocando con las cosas
que veiamos, plasmabamos un procedimiento ;no es cierto? Yo te voy a dar la plata por
adelantado que lo normal en compras especializadas es: yo te pago el 100% por
adelantado, porque lo que te voy a pedir, ti no lo tienes en stock ni lo vas a tener en stock,
porque vas a producir para mi, misma Federacion. Exacto, es para mi porque yo quiero asi,
entonces yo no te voy a decir pues tenlo en stock que te compro con esto, entonces yo te
doy cuando la mercaderia es asi, yo te doy 100% por adelantado, pero ;cémo lo hago? Con
un contrato.

29:43

De acuerdo. ;Cierto? Yo tengo que tener un contrato al respecto. Después de que

chequeé quién me puede dar lo que yo quiero, o sea, llego a mi orden de compra, después
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Gustavo

de eso llego a, th me firmas un contrato y recién ahi yo te giro un cheque. Entonces tengo
todo el proceso hecho, ;no es cierto? Entonces eso ;qué te lleva? Lo primero que tuvimos
que hacer nosotros es establecer estos procedimientos administrativos /no es cierto?

30:11

Gustavo

Entonces con este procedimiento administrativo estoy cumpliendo con la transparencia.
 Quieres verlo? Ahi esta hijo. Entiérrate en los papeles porque son papeles a montones,
pero ahi esta, pero ahi esta ;no es cierto? Si, ahi estd. Yo ya no tomé una decision, si.

30:30

Raul

Entonces todo esto que me has descrito habla de un componente muy importante y que
tiene que ver con el desempefio administrativo, ;no? Que tiene que ver con aspectos
contables, logisticos, pero que engloba, digamos todo lo que es la administracion en si
;no? Entonces digamos un componente importante es el desempeiio

administrativo digamos dentro de una Federacion, ;jno?

36:55
Gustavo

Lo considero fundamental ;por qué? Porque si ti no lo tienes, no puedes cumplir con
ninguna de las otras cosas. Perfecto. Si no eres transparente, si no tienes todo como debe
ser, no vas a cumplir con nada y no puedes demostrar nada y no puedes ser efectivo en
nada. ;Cémo mejoras si no tienes mediciones? {Como mejoras si no tienes un

proceso? Claro, entonces eso lo considero fundamental, lo primero es tu administracion
correcta y bien llevada. Perfecto.

31:27
Raul

;,Qué otros componentes tendrian el desempefio de una Federacion o qué otras variables,
qué otros componentes se podrian considerar al momento de evaluar una Federacion?

31:39

Gustavo

Yo te digo, el primero es el administrativo, {no? Entonces, el administrativo con todas las
variables que te digo, ya. El segundo es: una vez que tienes una cosa funcionando y que
puedes dar cuenta, que puedes este mostrar las cuentas como verds, eso te lo voy a repetir
una y otra vez porque considero que es fundamental. Esa transparencia es fundamental, en
el caso una Federacion, es fundamental. Una vez que puedes hacer eso, ;cudl es tu
segundo medidor? Cémo comienzan a hacer tus politicas deportivas, ;no es

cierto? Entonces tu politica deportiva es la otra.

32:15

Gustavo

Primero haces que funcione tu administracion, por lo tanto, ya puede caminar un, una
organizacion porque ya tiene una manera de hacerlo, ;ok? Entonces la organizacion esta
caminando, ahora ;cudl es la finalidad de esa organizacion? El deporte. ;Cual es el
medidor de lo bueno de ese deporte? Lo que te dije anteriormente, su participacion
internacional. Tu tienes que lograr que tus deportistas comiencen a estar en la cabeza, en
mi caso, de tus 6 disciplinas, ;no? Tenis tiene una sola, pero tus deportistas tienen que
comenzar a estar en la cabeza a nivel internacional porque esa es tu finalidad como
Federacion, conseguir que tus deportistas sean campeones internacionales en las diferentes
categorias.

33:11

Gustavo

Primero, este competencias internacionales, consideradas por la internacional, porque si no
lestan avaladas por la internacional, ni se va, no vale, tienen que ser formales 100%.
Entonces tu estas en las competencias formales 100% comenzando a encabezar, ;no es
cierto? ;Qué paso6 con nosotros? Antes de nosotros, llegdbamos y llegaba el deportista y
lera ultimo o un poquito mas atras que el ultimo papa porque era una vergiienza, los
retiraban de las, entraban a competir y en la segunda vuelta los estaban retirando por
imalos. Esa era nuestra situacion, ;ya? Entonces ante algo asi administras todo, consigue
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fondos y ;qué haces con esos fondos? Los fondos que recibes son para que tus deportistas
sean campeones internacionales. Asi de directo y simple, porque esa es nuestra funcion.

34:11

Gustavo

Entonces este, primero eso, evalias ;donde estds? Uf, mama, del fondo un poquito mas
abajo. Entonces, ;qué vas a hacer para eso? Entonces comienzas en definir qué
entrenadores, como cambias, a quién sacas, a quién pones. Ya resolviste lo administrativo
ah, o sea, por supuesto que si se hace en orden ;jno? Ahora si. Ya esta exacto, entonces
ahora estamos en el lado deportivo, comienzas a establecer controles a tus entrenadores.

; Cuantos afios estas aca? (10? ;Qué has hecho? Ultimo, pentltimo, retirado, por lo tanto,
ime vas a disculpar, pero ti de trabajo no sabes nada. Entonces comienzas a cambiar las
cosas a las distintas personas, nosotros comenzamos a cambiar toda la planta de
entrenadores, /no?

35:03

Gustavo

Entonces eso te da lios uf, no sabes los lios porque ahi estan los intereses pues.

IAntes (quién viajaba? El amiguito del entrenador, ;no? El amiguito del entrenador tenia
una marca pésima, esos no deberian ni de salir al extranjero porque es una vergiienza,
pero como son los amiguitos y todos quieren viajar, entonces salian todos, pues. Gastando
el dinero del Estado para ser ultimos o peor, lo cual no nos parecid bajo ningin punto de
vista pues ;/no?

35:34

Raul

Era, era un viaje mas de mas de turismo que de competencia deportiva. Asi es, asi es, 0
sea, dices que vas a competir, pero no estas yendo a esto, esta yendo a conocer.

35:45

Gustavo

Uy tengo que ver como es el movimiento internacional para en base a eso este mejorar mi
entrenamiento. Mentira papa, una tras otra has sido tltimo, ;donde estas mejorando? Lo
que estas haciendo es ir a conocer como son las competencias internacionales? Porque las
imiras, porque no compites. Entonces, esa no es la idea, entonces comienzas a cambiar tu
lestructura deportiva para conseguir lo que insisto, es nuestra finalidad principal, que
nuestros deportistas sean campeones internacionales de distintos niveles.

36:19

Gustavo

Como te digo, primer nivel, competencias internacionales comienzan a ganarlas. Segundo
nivel, ya estamos en bolivarianos y cosas por el estilo y a las competencias fundamentales
comienzan a ganarlas. Si, tercer nivel, campeonatos Panamericanos, comienzan a ganarlos
porque eso ya comienzas a ser el campeodn de tu region. Después de que comenzaste a
hacer campedn de tu region, ;cual es el otro? campeén mundial. Listo, y campeon
olimpico. Esa es la estructura que tienes que seguir, entonces, hasta para hacerlo tienes que
saber la estructura, ;como vas a llegar? No es cierto. Si voy a todos los bolivarianos jy qué
imas vas hijo, corres algo mas? No, los bolivarianos. Nunca vas a ganar, pues, nunca vas

a ganar. Asi de simple, ;ves?

37:14

Gustavo

Entonces esa es la otra estructura que tienes que hacer. Para esa estructura cambias de
entrenadores, tienes que tener los entrenadores adecuados, tienes que tener los, los,
bueno, ahorita llegamos a la segunda parte, primero los entrenadores adecuados que
comienzan a cambiar los entrenamientos y realmente ti ves que el performance del
corredor comienza a mejorar.

37:34

Gustavo

;,Con qué nos encontramos? Métodos de control mes a mes. {Coémo sabemos que
el corredor estd mejorando? No, pero si esta mejorando jefe por Dios esta mejor, le

pone empeiio jefe. Pucha ;de qué estamos hablando? No es cierto, entonces ¢a qué hemos
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pasado? Controles mensuales ;no? Eso tampoco existia porque era lo que te digo, pero si
esta mejor. Uy estd buenisimo, esta fuertisimo. ;Si? ;Cémo me dices que este mes esta
mas fuerte que el otro? Porque se ve. No, las cosas no se ven, las cosas se miden. Se
miden, claro, se miden. ;Ves? Entonces sacamos procesos de medicion, los procesos de
medicioén ahora son mensuales, ;ya?

38:25

Gustavo

Desde el afio pasado y la pandemia nos ha ayudado con eso, no sabes como Raul. Bueno,
porque en base a la pandemia comenzamos con estas cosas virtuales, claro, entonces ya no
hay que Huancayo, no veo como hace y me da sus resultados, no hay que Arequipa, hace
lo que le da la gana y me da papeles.

38:45

Gustavo

IAh punto 1, antes de eso ;qué tuvimos que hacer para establecer el correcto con método de
control? Tienes que ver que el entrenador no te esta engafiando. Porque si el entrenador te
engafia, defiende su trabajo, pero esta engafiando como deportista. Entonces cuando
salgas, vas a ver que esos numeros no son. Te vas a dar cuenta que, claro. Estuviste
engafiado toda la vida que es lo que pasaba. Entonces falseaban los resultados.

39:12

Gustavo

;,Qué hicimos? Hacemos que los jueces de competencia estén presentes los controles
mensuales. Entonces no es un control que ti hagas como te da la gana y ti me das el
papelito, no hijo, me vas a disculpar, pero a ti entrenador no te creo. Que vaya un tercero.
[Entonces ahi va a ser un tercero quien un juez, ese es su trabajo, son los jueces de las
competencias. Entonces ahora eres juez también de los controles, comenzamos con esta
historia. Llegd la pandemia. Entonces ya no hay juez que vaya, ya no hay cosa fisica que
hagas. Controles virtuales.

39:49

Gustavo

Entonces, ahora ;donde estan los jueces? Los jueces son la unidad técnica que esta aca en
Lima, ayudados por el entrenador del lugar que sea, basicamente nosotros tenemos Cuzco,
IArequipa, Huancayo, /no? Son los 3 lugares fuera de aca que tienen cars ademas, entonces
este basicamente a ellos y algunas cosas adicionales de lugares que veamos con talento,
pero ;/donde se lleva el control? Zoom. Entonces, desde Lima, la unidad técnica

reunida, con los entrenadores reunidos, ven el performance cada uno. Claro. Ese
performance en la, en la parte fuerte de la de la pandemia, ;como era? Cada uno esta en su
casa, entonces, cada uno en su casa pone zoom, me ponen las cosas como son. Como me
las muestras en pantalla y una vez que las muestras en pantalla comenzamos.

10:44

Gustavo

Entonces, ;quién es el juez? Unidad técnica en Lima. Ahi no hay, no hay regionalismos,
no hay nada de nada, es objetivo, es objetivo totalmente, entonces ;ja qué llegamos? A
que tenemos el tiempo y la marca de cada uno mensualmente. Cambiamos el proceso
de control gracias a la pandemia. Entonces ahora nosotros, totalmente positivo y lo
considero totalmente positivo.

41:11

Gustavo

Otra cosa que pasaba: se hablaba por teléfono con unos, se hablaba por teléfono con otros,
una serie de cosas, pero y (cuando hay reuniones de entrenadores? No, que los

fondos ;como hacemos para traerlos? Hijos, no es que ya en todo lo que es virtual ha
venido para quedarse.

41:33

Gustavo

Exacto y te cambiaron el proceso, ;entiendes? Entonces ahora que tienen reuniones
semanales de entrenadores. Todos los entrenadores dando su punto de vista, ;no?
Generando procesos, cambiando procesos, en base a oye seria mejor hacer esto, seria

imejor hacer tal cosa, entonces ;qué tenemos? Mejoras en la gestion deportiva en base
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a democracia de los entrenadores. Los entrenadores son los que nos llevan el punto de
vista del corredor. Porque es nuestra estructura. Como te digo, nosotros no hacemos que el
corredor participe directamente con nosotros Federacion. Nuestra cuestion es bien
jerarquica y bien lineal, el corredor va donde entrenador, entrenador va donde unidad
técnica y unidad técnica va a Junta directiva.

42:23
Raul

Perfecto, perfecto, mira, y eso, eso si, un Gltimo punto para cerrar el tema de desempefio.
; Habria alguna otra? Porque hemos o has comentado dos aspectos, ;no? El administrativo
con todas sus componentes y el deportivo con todos los componentes, ;no? Como dos
erandes aspectos de desempefio de una Federacion nacional ;habria algin otro aspecto de
que a partir del cual se podria evaluar una Federacion nacional y no sé a partir de lo que t
consideres, o en base a tu experiencia?

43:00

Gustavo

Lo veo, esa es la parte nacional de como tienes que hacer todo, l6gicamente un control
muy, muy importante en todo esto, que es basicamente administrativo, no que involucra
todo, es como te ve el IPD, el IPD es tu papa, IPD es el que te da los fondos para que
trabajes, por lo tanto, como te vea, es importantisimo para nosotros, ;no es cierto? El
[PD tiene que ver como un ente efectivo como un ente que hago los controles a tiempo,
presento los informes a tiempo y que voy en una politica que me acepta su manual
metodologico, que es un dolor de cabeza, pero qué tenemos que hacer. Tenemos que
seguirlo. No podemos hacer lo que nos da la gana. Tenemos que seguir un método que
el IPD nos propone, /no es cierto?

43:55

Gustavo

Es un poco como que nos obliga a seguirlo porque es parte del lineamiento del deporte
nacional, ;no? Entonces, qué es muy importante, aparte de esos dos de esas dos
mediciones que te dicho nuestras, digamos, no es como medimos nosotros. Pero, el otro
que nos tiene que medir es el IPD. Perfecto, si el IPD nos dice, t estas mal, esto esta mal,
esto esta mal, esto estd mal. {En qué se traduce, Raul? No hay plata, ;no? Claro. Si, simple
v sencillo.

14:34

Gustavo

Claro, perfecto, perfecto. Entonces si tenemos que cumplir con el IPD y el otro control de
una Federacion nacional, te digo el del IPD, como te ve el IPD, nosotros sabemos que el
[PD nos ve muy bien y es que estamos en los top 5 que estamos haciendo las cosas de
manera adecuada, lo cual nos tiene felices, es lo que te dije, el factor internacional.

14:47

Gustavo

[Tu Federacion, ;como se esté situando internacionalmente? Los paises no son solos.
Nuestra funcion final es el resultado internacional. Por lo tanto, nosotros debemos
participar en la organizacion internacional, jno es cierto? El Perti no ha participado nunca
en ninguna cuestion internacional, el Pera siempre acataba lo que decian los de afuera,
bueno, ahora somos parte de la Panamericana, somos partes, somos de una comision,
imiembros de una comision, somos miembros de como se llama esto una comision a nivel
Panamericano. Ahora, cuando hay cualquier cosa, siempre se pide la opinién de Perti.

45:30

Gustavo

i, Por qué? Ahora el por qué es importante, ;por qué? Porque nuestros deportistas han
comenzado a cambiar sus resultados afuera. Porque nuestros deportistas son considerados
afuera. Entonces, gracias al performance deportivo, porque si no tenemos eso, la verdad
nadie nos va a hacer el mas minimo caso Raul, gracias al performance deportivo, comienza
a hacer el performance administrativo y de opinion de nuestra Federacion en el

A@mbito internacional.
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45:58

Raul

Claro, una suerte de la, es el desempefio de la imagen institucional digamos
externa digamos ;no? O del exterior. Asi es, es una forma de verlo, qué tan bien, qué tan
bien vista es una Federacion nacional hacia afuera, ;no?

46:14

Gustavo

IAsi es, asi es, asi es. Hay federaciones en las cuales sencillamente nadie les pide una
opinion a la hora de establecer una politica internacional. Pero hay otras que si, entonces ta
afuera, tu sabes quienes son las federaciones mas activas. Aparte tenemos una direccion, el
Mountain Bike de la Unién Sudamericana de ciclismo, ;ya? Nosotros somos los
presidentes. Entonces ya somos cabeza de cosas donde Pert no era nada y donde si la
imagen de la Federacion no fuera lo que es, seguiriamos siendo nada. Entonces es una
medicion, ;jcomo estas ti afuera? También.

46:53

Raul

Perfecto y una tultima pregunta, digamos, un poco para cerrar el tema del desempefio, ;jno?
Siempre se ha hablado del deporte como una herramienta de Desarrollo Social, ti
consideras que el desempefio en lo social entendido en el sentido mas amplio, ;jno? En
sentido de involucrar a distintos niveles socioeconémicos como ti bien decias, el tema de
la no, que no haya diferencia de edad, ni raza, ni condicion, ningun tipo de diferencia

por esos aspectos, /no? ;Como ves ti el que a una Federacion se le pueda evaluar a partir
de este tipo de desempefio y digamos social?

47:40

Gustavo

INo lo veo tan exacto, /sabes por qué razon? Es una de sus funciones, es una de sus
funciones, definitivamente es una de sus funciones, pero es su funciéon minoritaria.
INosotros para qué recibimos fondos, nosotros recibimos fondos para el alto rendimiento,
nosotros conseguimos fondos para sacar medallas internacionales, nosotros le damos al
[PD el informe de esas cosas.

48:06

Gustavo

Si nosotros adicionalmente trabajamos en la masificacion, que lo tenemos que hacer, ;por
qué? Porque sin masificacion no alimentas a tus deportistas de alto rendimiento, entonces
sin gasolina no hay carro, /no es cierto? Entonces la gasolina son los chicos nuevos que
tienen que entrar por masificacion, pero es nuestra segunda prioridad,

digamos, nuestra prioridad es del alto rendimiento.

48:31

Gustavo

El otro se mide también, pero de una manera secundaria la veo yo. Si ti eres una
Federacion que tiene una masificacion extraordinaria, eres pues pucha tiene montones de
montones de nuevos cada mes, es genial por ahi, pero ahora dime con esos nuevos ;qué
titulos has conseguido? Esa es tu funcion fundamental, para eso el Estado peruano te

da plata, para los titulos. Entonces es importante, pero en un segundo plano.

49:02
Raul

Perfecto. Te hago una pregunta para forzar un poco el analisis sobre esto, porque es un
punto bien interesante este. ;Qué pasaria si no recibieses fondo del IPD o te los
condicionen no solo a las medallas, sino a la masificacion, tu lectura cambiaria? O sea que
el IPD te diga ya mira a partir de ahora no te voy a pedir medallas, a partir de ahora te voy
a pedir masificacion. {Cambiaria un poco esto?

49:27

Gustavo

Obviamente. O sea papa dice qué politica y con la plata baila el mono, Raul. Ok, no, esta
bien, por eso te lo pregunto, porque nosotros tenemos que, la respuesta, pero por eso te lo
pregunto. Si, si, si, si. No, si tendriamos que cambiar la politica porque ademas, si el [PD
nos pidiera eso, quiere decir que la politica del Estado peruano ha cambiado.
INosotros tenemos que seguir la politica del Estado peruano, es su indudable.
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48:58

Lo pongo de otra forma, ;qué pasaria si no dependiesen del Estado para su financiamiento
v fuera auto sostenibles? Es decir que la Federacion tuviese autonomia econémica, es

Radl decir, no necesitaria del Estado. Si ta tuvieses que definir esas variables, ;pondrias al
mismo nivel la masificacion que el alto rendimiento?

50:23 En este momento si. Porque basicamente si yo tengo eso, estoy seguro que la masificacion
es uno de los sitios de las cosas que me darian los fondos necesarios para yo poder seguir

Gustavo con el alto rendimiento. Entonces no puedo ponerle un costado bajo ningin punto de vista.
Yo tengo que, con la masificacion tendria que ayudar a conseguir mi alto rendimiento.
Entonces la funcion economica varia, los dos estarian exactamente al mismo nivel.
50:50 Perfecto, buenisimo. Si, gracias, porque este punto, como estds comentando, la verdad que
) fue muy interesante, me sali un poquito del tema como esta propuesto, pero me parecio
Radl muy interesante comentarlo. Y lo tltimo, eh, una pregunta asi de cierre. ;Cual es el grupo
de interés mas importante de la Federacion deportiva nacional en el caso peruano?

51:12 Dime mas, o sea para grupos de interés como tus grupos de intereses de ahi. Tu grupo de

: interés es el atleta, el IPD, los medios, los proveedores, digamos de todos estos grupos de

Raul interés, ¢cudl es el tipo de interés mas importante para la Federacion?

51:33 El atleta, porque si yo no tengo contento al atleta, si yo no le doy lo que el atleta necesita a
las finales, todo lo que estamos hablando, ;a qué va? Las necesidades del atleta, que si

Gustavo bien no lo dejo decidir, lo escucho mafiana y tarde, entonces yo lo tengo que escuchar todo
el tiempo y tengo que analizar todo el tiempo ;por qué? Porque el rendimiento del atleta va
a estar junto con su comodidad, con llevarlo para adelante al atleta.

52:03 Yo no trabajo para la oficina, yo no trabajo para el IPD, yo trabajo con los medios que
consigo por ahi, consigo para que el atleta mejore. Entonces, nuestro punto de vista

Gustavo siempre es el atleta, como esta, como lo mejoro, si viajo a montones ¢ por qué viajo a
montones? Porque es lo mejor para el atleta. ;Por qué compré material deportivo tal o cual
cosa? Porque es lo mejor para el atleta. ;No es cierto? ;Por qué compro lapices? Ya puede
ser mi lado administrativo, pero es una cosa total y absolutamente tercerizada o de tercer
nivel, pero la funcion total es el atleta, porque con, potenciando al atleta conseguimos
los éxitos en el alto rendimiento, asi de simple.

52:51 Perfecto. Y dentro del espectro de atletas, el atleta digamos que te permitiria llegar a tu

) logro, que es el de logro internacional, o sea el atleta internacional de alto rendimiento

Radl digamos, ;no? Asi es, asi es, para hacer una secuencia junto con lo que estabas tu
comentando, ;no?

53:10 IAsi es, asi es. Los atletas de los CAR, los atletas de las selecciones son los que consiguen
tener estos éxitos, por lo tanto, el dinero y, por lo tanto, el éxito internacional que es,

Gustavo insisto, para eso trabajamos, para el éxito internacional, entonces si ellos son los primeros.

53:31 Perfecto, bueno Gustavo muchisimas gracias, nos extendimos un poco mas de lo que tenia

Rail planificado para esta etapa de la entrevista. Te agradezco por este, por tan valiosos

aportes y por tu experiencia, ;si? Yo luego, una vez que termine esto, te voy a estar
comentando acerca de los siguientes pasos, ;si?
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53:48 a, perfecto. Muchas gracias. Encantado papé, a mi me encanta hablar de esto como te

abras dado cuenta. Si. O sea que muchas gracias mas bien.
Gustavo
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Fecha: 25 de septiembre del 2020

Hora: 5:42 pm

Lugar: Microsoft Teams

Entrevistador: Ratl Rosales

Entrevistado: Marisa Matsuda

Género: Masculino

Profesion: Ceramista

Deportista de seleccion nacional: Softbol

Afos de experiencia (directa o indirecta con un FDN): 10 afios

00:02

Raunl

Marisa, muchas gracias por el tiempo, muchas gracias por la, por la oportunidad de
conversar acerca de la gobernanza y el desempefio de una Federacion deportiva nacional.
Hoy dia, bueno estamos viernes 25 de septiembre, son las 5:42 de la tarde. Y primero
quisiera pedirte algunos datos, digamos, para el analisis que voy a hacer mas adelante y es
la edad que tienes y los afios de experiencia que tienes involucrada, relacionada a la
Federacion nacional. Puede ser de manera directa como miembro de una Junta

directiva, ;no? Eh o puede ser de repente como un club que es parte de una Federacion
nacional, le idea es poder tener una idea de hace cuantos afios estas involucrada con

esto, ;no? Primero tu edad y luego los afios de relacion que tienes con la Federacion a la
cual perteneces.

01:01

Marisa

A ver, eh, tengo 52 afios. He sido softbolista desde los 15, seleccionada nacional desde

el 2000, no es 2000. Desde 1985 del 85 hasta el 2000, he sido seleccionada en mi primera
etapa. En la segunda, del 2011 al 14, he sido directora del departamento de softbol en el
estado de la Union del club por dos afios. Del 2010 y 11. En el 2012, esto me presenté en la
lista de Cecilia Galeno, que fue la presidenta del periodo del 13 al 16 ;no? Pero yo tomé la
batuta de la presidencia de la Federacion en el 2014 al 16. Y luego, no pude reelegirme, asi
que este por querer seguir aportando eh, estoy acompanando a Vanessa en nuestra
presidenta y como directora ejecutiva de la Federacion.

02:23

Raunl

Perfecto, perfecto. Si, bueno, sin duda una amplia experiencia y digamos en la gestién de la
Federacion, tanto por los clubes como ya luego directamente en, en el lado de la
Federacion, jno? Contarte un poco que el objetivo de esta entrevista se enmarca dentro de
una investigacion para la tesis doctoral sobre las, la gobernanza y el desempeiio de una
Federacion deportiva nacional, ;no? Tu has sido elegida como parte, digamos, del grupo de
expertos cuya experiencia en gestion de la Federacion deportiva nacional ;jno? Me

va a ayudar a identificar aquellos aspectos mas relevantes para una, digamos, para lo que
seria la gobernanza y el desempefio de una Federacion deportiva a nivel, en este caso local
0 nacional ;no? Los datos o la informacion que tengamos es solamente con fines
académicos. No tiene ninglin otro objetivo que no sea el aporte, digamos, para la para la
tesis y lo otro es que se va a mantener confidencialidad con respecto a tus datos, es decir,
no digamos en la tesis, no va a salir tu nombre, si los datos que te preguntaba de afios de
experiencia, toda vez que es necesario para evidenciar el grado de experiencia que tiene
cada uno de los participantes ;no?

03:54
Raul

Esta entrevista a tener dos partes, una primera parte en la cual vamos a hablar sobre la
gobernanza en una Federacion y la segunda parte sobre el desempefio o el performance, la

forma de medir esto en una Federacion deportiva nacional, ;no? Entonces, bueno, primero
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arrancamos con el primer tema y es ;qué es la gobernanza de una Federacion nacional? Es
decir, en tus palabras o a partir de tu experiencia, ;como podriamos entender o qué
deberiamos entender nosotros como la gobernanza en una Federacion nacional?

04:30

Marisa

A ver, durante mi gestion que fue en el periodo anterior esto, el trabajo que nosotros
haciamos era de manera horizontal ;no? Como te comento, como te he comentado, yo soy
ceramista y lo que me llevo a llegar a la Federacion como dirigente fue nada mas que este,
ver que, hacer que mi deporte crezca ;jno? Como deportista y las falencias que

teniamos esto yo queria apoyar a las, a los nuevos valores este con lo que a mi me hizo
mucha falta ;no? Para poder surgir mas como como deportista y poder llegar a darle logros
al pais, esto. Me apoyé mucho del equipo de trabajo que hicimos y esto mucha
comunicacion, bastante comunicacion con el staff de técnicos y padres de familia. Yo tenia
mucha relacion directa con las deportistas porque yo era parte de ese equipo también ;no?
Como te dije, yo estuve esto en una segunda oportunidad en la seleccion este y eso también
hizo que las chicas mismas me ayudaran muchisimo a lo que era el desarrollo y la
masificacion {no?

06:00

Raul

Perfecto, buenisimo y has hecho, digamos, una buena descripcion de qué se entiende por
gobernanza, pero quisiera pedirte dentro de la gobernanza o dentro de esto que

has descrito ;cudles serian aquellos aspectos, caracteristicas, principios, dimensiones,
utilizo todas estas palabras porque asi es como se ha encontrado en la literatura que ahora
te voy a comentar. ;Cuales crees que son estos aspectos que uno debe considerar al
momento de hablar de gobernanza? Pueden ser aspectos, palabras claves, ideas asociadas al
tema de gobernanza.

06:40

Marisa

Tener un proyecto claro, ;no? Nosotros este tuvimos un, apenas nosotros, que estuve en la
€poca mas dificil y mejor ;no? Porque me tocd camino hacia Lima 2019. Yo tengo muy
muy, este, claro que la Federacion ha sido una de las que mas ha aprovechado esta etapa,
;,no? Este es armar un proyecto claro hacia donde tu quieres llegar y armar los equipos este
vy para cada situacion ¢jno? Para cada, cada cosa que la Federacion necesitaba, ;no? Esto, la
parte presupuestal, la parte administrativa, el staff técnico este, lo que era también
desarrollo, masificacion, y el otro grupo de padres de familia que apoyan.

07:48

Raul

Perfecto, buenisimo, mira, eh. Como parte de la entrevista, lo que voy a hacer este voy a
compartir esta es una suerte de resumen de cuales son aquellos aspectos que la literatura
hace referencia acerca de, digamos, de distintos, he buscado distintas fuentes y las he
resumido de esta forma ;no? Por un lado, para citar las fuentes esta Henry & Lee, que son
unos académicos norteamericanos que han propuesto algunos aspectos, esta la ASOIF que
es esta asociacion de federaciones internacionales de los Juegos Olimpicos de verano, esta
el COI el Comité Olimpico Internacional, estd la Comision de Deportes de

Australia, Sport England, que es como el IPD de Inglaterra, la Comision Europea y

Play The Game, que es una ONG que promueve también la investigacion en temas de
gobernanza.

09:49

Raul

Entonces, ellos proponen distintas, distintos aspectos de la gobernanza que te lo voy a
resumir, digamos este brevemente ;no? Pero que estan resumidos acd, tanto las categorias
que estan mas resaltadas en letras mas grandes y negritas, como algunos conceptos
asociados que estan dentro de cada uno. Por un lado, sefialan, y el aspecto que mas

digamos este se puede ver es el de la transparencia ;jno? Qué es transparencia,
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comunicacion publica, rendicion de cuentas. Después esta el tema de democracia, que es
tener procesos democraticos, definicion de 6rganos de Gobierno, la Junta directiva, los
comités, ;no? Los limites del periodo de los altos cargos, luego se habla de la regulacion o
de los documentos normativos que pues unos estatutos, la definicion de reglas, roles,
regulacion interna en general, el proceso para las tomas de decisiones que esté todo esto
documentado, ;no? Se habla de comportamiento ético, el tener un codigo de ética,
procedimientos disciplinarios, integridad, politica sobre el conflicto de intereses.

09:56

Raul

Se ha habla del aspecto de gestion, que es planeamiento estratégico, hablar de mision,
vision, objetivos, definicion de politicas, de eficiencia y eficacia al momento del uso de los
recursos. Los mecanismos de control, control interno, auditoria externa, gestion del riesgo.
Desarrollo y equidad, donde se habla del desarrollo deportivo, involucrar a los jovenes, el
tema de género, buscar la equidad de género, la inclusividad. Y finalmente el tema de los
grupos de interés, ;no? Este relacionamiento que se tiene con gobiernos, roles de los
grupos de interés, involucracion de los atletas en las decisiones ¢no? Entonces esto busca
ser como te digo un gran resumen de todo, no significa que todos los aspectos estén en
todos los casos, sino busca ser un resumen de todo.

10:44
Raul

Entonces la pregunta que yo tendria que hacerte primero es, pensando en una Federacion
nacional, porque esto como te digo fue pensado para distintos tipos de organizaciones, {no?
;,Cual consideras tu que son los aspectos mas relevantes o que se diria si o si tendrian que
estar en, considerados al momento de evaluar la gobernanza de una Federacion nacional? Y
,cudles seria una suerte de recomendable? O sea, todas son importantes, no vamos a decir
que no, sino cual si tuviéramos que hacer una distincion entre aquellos que son
indispensables y cuales serian los recomendables. ;Como podrias ti hacer esta sugerencia?

11:29

Marisa

[mportante es la transparencia, ;no? Porque las federaciones son subvencionadas por
dinero del Gobierno, esto de todas maneras es importantisimo, que una Federacion
tenga que rendir bien sus cuentas ;jno?

11:47
Raul

Perfecto, o sea, digamos uno que si o si tendria que estar es el tema de transparencia. Por
supuesto. Okey. ¢ Algin otro aspecto que seria indispensable que esté dentro de
los aspectos de gobernanza que ti consideras que debe estar?

12:05

Marisa

Bueno, todo lo que estan aqui esto son importantisimos, ;no? Comportamiento ético de
todas maneras porque t estas manejando deportistas ;no? Y no necesariamente adultos de
todo. Tienes la responsabilidad de guiar este, desde adolescentes hasta, si fuera una
Federacion ya de alto rendimiento en si, esto unos mas trabaja con mayores ;no? Pero una
Federacion esto practicamente que se esta desarrollando como el nuestro a partir del 2014,
;no? Con mayor fuerza esto, el comportamiento ético de todas maneras y esto.

12:56

Marisa

Es que yo leo cada, cada item que tienes aqui y todo me parece que es importante y ahora
cual, ;cual es mas importante que todos? Yo siempre te voy a decir transparencia ;no?
Porque estan bien, ta, ti ves las pugnas que hay en algunas federaciones u organizaciones
por este tipo de puntos, como este, como las rendiciones o la parte econdémica que es muy
interesante y dificil de tratar a veces, ;jno?

13:33

Claro, claro, claro, no. Si, a ver y yo en realidad te propongo esto porque, para como

decirlo, forzar un poco el analisis, pero ti me podrias decir que de repente: no, que todos
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Raul

son importantes, pero claro, como a mi me has dicho si hay algunas que de repente son si o
si, pero digamos en principio todas son importantes, ;no?

13:57

Marisa

Si, como te dije antes de empezar la, la reunion este, uno tiene que, uno cuida sus cosas,
;no? Pero tiene que cuidar mas las cosas que no es de uno propiamente dicho como son
este, las inversiones que hace el Gobierno en tu Federacion, jno?

14:21
Raul

Perfecto, perfecto, ok. De estas dimensiones que hemos propuesto, /ves alguna o
consideras que hay alguna que no se ha considerado y que de repente se deberia
considerar?

14:42

Marisa

A ver, para el trabajo de mi Federacidon como tal, el problema mas grande ha sido este la
manera de ejecutar los presupuestos, ;no? Eso ya tendria que ser con, con las normas
que tiene el Gobierno para ejecutar esto, los proyectos y los, el presupuesto en

si ¢no? Claro, claro, o sea todo lo que tiene que ver con rendicion de cuentas...

15:21

Marisa

La rendicion de cuentas no es tan complicado cuando ta llevas todo en orden, llega el dia
que tienes que este rendir y todo va claro, ;jno? Pero la parte de la solicitud del
presupuesto, el tiempo que se demora en que te respondan y que salgan las resoluciones,
que si no tienes la resolucion, no puedes este ejecutar y si ejecutas antes de la resolucion.
Ahi ya viene el problema que este ti ejecutaste bien, pero por los tiempos no lo, no lo
hiciste bien, tienes que devolver al tercero publico los mal ejecutado ;jno? La ejecucion
es el tema complicado.

16:02

Raul

Claro, claro, no si, porque estamos trabajando o se trabajan con unos mecanismos

del sector publico y de muchas, van mas lento que las necesidades, por decirlo de alguna
forma, ;no? Ok, ok, perfecto, ya. Entonces, buenisimo. Gracias, gracias por estos
conceptos, acerca de gobernanza. Y ahora voy al segundo concepto, que es el desempefio o
performance de una Federacion nacional, ;no? Entonces, lo primero que tendriamos que
tendria que preguntarte, igual que el caso anterior, es ;qué entendemos por el desempeio
de una Federacion nacional? Aqui si te soy honesto, no hay mucha literatura, ;no? Parece
que no nos hemos preguntado mucho en el sector deportivo como medir el desempefio
académico, el desempefio de una Federacion. No nos hemos preguntado sobre la
gobernanza, pero ;como medir el desempefio de una Federacion nacional? La verdad que
en la literatura no se ha encontrado mucho pero bueno...

17:03

Marisa

Yo te comento que yo nunca he buscado literatura sobre esto, pero es sobre la experiencia
que hemos tenido, ha habido mucho cambio en el deporte peruano ;no? Y te comento esto
porque en el 2012, 13, cuando yo apenas empezaba, este se media en cuantas medallas ta
podrias traer, en cuantas medallas has tenido y vas a lograr, ;no? Entonces eh, si por ese
tipo de desempeno, de las 50 y tantas federaciones que existimos, no muchas hubieran
recibido presupuesto o no recibirian, ;no? Esto se fue cambiando y mas la inversion hacia
Lima 2019 esto, el desempefio no se media solamente, no se llegdé a medir solamente por
este las medallas obtenidas y la proyeccion que ta ibas a tener, ;jno?

18:02

Marisa

Se ha medido, en nuestro caso, no sé si en todas, pero nuestro caso ha sido en el

trabajo, ;no? Esto, si vamos a hablar de niimeros, todo esta en transparencia y en la pagina
del IPD, asi que no hay ningun problema. Yo recibi la Federacion con 250,000 soles como
presupuesto anual, ;no? Y hoy estamos cerrando el 2019, 2020 perdén por 1°500,000 ;no?
Entonces es un gran avance y esto no, no solamente ha sido por las medallas que
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empezamos a ganar a partir del 2015, sino que por el trabajo ;no? Tt no puedes pedir si
es que no, este no trabajas o no demuestras que estas invirtiendo bien el dinero ;no?

18:57

Raul

Perfecto. Entonces cudl es el, mas o menos lo has descrito, pero ;cuales serian aquellos
aspectos de para medir el desempefio de una Federacion nacional? Ya buscando, asi como
buscamos las palabras claves, aqui entenderia que por un lado est4 lo deportivo y por otro
lado de esta, digamos, el tema de gestion, el tema como tu dices de

trabajo, ;no? Serian esos dos, ;habria alglin otro aspecto digamos a considerar para medir
la gestion de una Federacion nacional?

19:38

Marisa

Nosotros, el 2019 en el IPD se midi6 la entrega del presupuesto, se dio en 3 partes: el 70%
en las dos primeras, esto partes eran las que te iban a dar si o si, el 30% siguiente era segun
tu desempefio a la hora de ejecutar o este que, si en el momento de ejecutar a la hora

de ejecutar quiere decir que la documentacion ingresaba este en la fecha correcta y las
rendiciones, igual ;no? Entonces, en ese desempefio ellos tenian sus valores y al mes de
junio, julio, no recuerdo bien, ellos decian: ejecutaste al 100%, al 90%, etc. ;no? Entonces
ahi vimos que esto realmente ya no se media solamente a nivel medallas, ;no?

20:49

Marisa

2019, Lima, nosotros teniendo a los campeones del mundo, en los 4 primeros del mundo,
en América no podiamos esto aspirar una medalla ;no? Pero en la ejecucion del
presupuesto y este, a los, a las metas que nosotros nos habiamos trazado, todo esto lo
habiamos logrado y al final del afio, al Glltimo trimestre, no recibimos el 30% que nos
tenian que dar, aparte de estos 30, tuvimos un bono mas como premio ;jno? Habiendo
solamente, no voy a desmerecer nuestra medalla, que recibimos ahi con las chicas de la sub
15, esto no tuvimos medallas panamericanas, pero tuvimos un bono por desempefio en la
parte administrativa, ;no? Como también ocurri6é que esto a las federaciones con mas
logros, le quitaron ese 30%. Entonces el Gobierno, el IPD también nos mide en la parte
administrativa, ;no? Una cosa de gestion, otra de la parte administrativa y la otra, los
logros deportivos.

22:23
Raul

Perfecto, entonces digamos esta forma de medirlo como bien indicas, vino por el lado

del IPD, que es importante porque es el ente rector y es un grupo, como lo pusimos, un
grupo de interés, porque finalmente es un stakeholder del cual se recibe un fondo. Pero mas
alla de lo de como el IPD evalua el desempenio, en tu experiencia, aparte de lo deportivo,
de la gestion, de lo administrativo, ;habria otro aspecto por el cual se podria medir el
desempefio de una Federacion?

23:04

Marisa

Mira, nosotros que estamos bien ligados con las familias, ;no? Ves todo. Nuestra
federacion es una comunidad, ya es una comunidad, que mas que comunidad es una familia
;no? Entonces para mi, que soy muy emocional este, el que no hayan diferencias entre los
clubes, mas alla de los partidos, esto y que todos trabajemos por el bien comun es una muy
buena medicion también ;no? Sabes porque eso viendo, yo si he notado que el trabajo que
ti hagas o la pasion que ti pongas o lo que tu des, se ve reflejado en lo que luego recibes,
;no?

24:04

Marisa

Porque yo en el 2016, esto cuando recién estabamos arreglando el terreno que tenemos ahi
al lado del Comité Olimpico, (no? Esto ti me veias rastrillando ;jno? Entonces los
entrenadores venian y este también se ponian a hacer lo mismo ¢no? Y me decian: no
vamos a hacer menos que usted ;no? Y asi esto, lo mismo hemos tenido al coach de fichar
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campeon olimpico de Estados Unidos, que vino por esto, por querer apoyar
sin esto ninguna remuneracion nada con el simple hecho de querer ayudar y que también
estaba pasando el rodillo al campo, esto para mi es una muy buena medicion también.

24:55

Raul

Claro, digamos todo este impacto, mas alla de lo deportivo que tiene, digamos, el ser parte
de la Federacion o con bien lo has descrito, de esta familia, no, esta comunidad ;no?

Es eso, valores no que transmite también este, como una suerte de proyeccion a la
sociedad, ;no? O contribucion social.

25:18

Marisa

Si esto, si fuéramos un pais del primer mundo, el deporte seria de la élite con miras a los
logros ¢no? Pero un pais como el nuestro que estamos en desarrollo, este nos deberian
permitir a las Federaciones no solamente ver el alto rendimiento, ;no? Deberiamos tener un
mecanismo mas para el desarrollo.

25:43

Marisa

Y0, te soy sincera este. A mis inicios yo vi cOmo ganaron mis antecesoras, el campeonato
sudamericano en el Estadio Nacional en el 84, ;no? A mi ya me toco en el 85, llegué a
plata nada méas no, y ese fue mi clavo, ;jno? Poder disfrutar como disfrutaron ellas cuando
ganaron el oro y entonces en mi plan A ganarlo como deportista no me fue posible, ;no?
Pero esto cuando retomé... Yo me desapareci como 10 afios por la maternidad y todo esto,
v cuando volvi mi plan A se volvié en plan B, ;no? No lo tuve como deportista y yo le dije
a mi staff: esto no me voy, no paro hasta el oro ;jno?

26:38

Marisa

Y entonces esto, el afio pasado ganamos el oro en el sudamericano después de 35, un

aflo menos que volver al Mundial de futbol ;no? Ya después de 35 afios, por fin este mi
sueflo, esto se cumplié ;jno? Ya como dirigente ;no? Pero ti empiezas y al final el oro de
las chicas es gratificante, ;no? Pero mas gratificante es haber logrado que este afio estén
estudiando en Estados Unidos. Claro, claro. Y ver que esto las mamas se te acercan y te
dicen tia Mari ya me dicen todos. Entonces esto tia Mari, mi hijo no para de pasar el brazo,
todo el mundo, todo el dia quiere entrenar, los chicos de San Juan de Lurigancho,

entonces yo le digo: ;qué prefieres que esté entrenando o haciendo Dios sabe qué? Ay no,
no, no, que se quede en el campo entrenando lo que quiera me dice.

27:37

Marisa

Entonces, esas cosas a veces tienen este tienen mas valor que el mismo oro, por decirlo asi.
O sea el impacto que ti puedas este, hacer a través del deporte y no tiene precio
entonces deberiamos poder, esto invertir también en el desarrollo ;jno?

28:03
Raul

Perfecto, buenisima. Una ultima pregunta corta, digamos, para cerrar esta parte. Me sali del
tema ya. No, no, esta bien, esta bien porque refleja mucho la visiéon de como medir el
desempefio o como se deberia medir el desempefio, porque como ti bien dices de repente,
no hay ningtn incentivo econdémico del IPD por hacer estas cosas, ;no? Pero, pero mas alla
de eso es como ti ves que deberia medirse el desempefio de una Federacion, entonces esta
bien porque es parte de tu experiencia y seguro mas de uno también va a tener una lectura
similar ;jno?

28:37
Raul

Lo otro es y este si es mas concreta, digamos, ;quién es el grupo de interés mas importante
6

para una Federacion nacional? ;Cual es el grupo de interés mas importante para una

Federacion nacional?
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28:54

Los deportistas, porque sin ellos no somos nada, ;no? Para mi son los deportistas, nos
debemos a ellos y si no estuvieran los deportistas, la Federacion no tendria razén de ser.

Marisa

29:07 Perfecto, perfecto, perfecto, ok. Gracias, gracias Marisa. Damos por cerrada la entrevista

Ratil en esta parte y valoro mucho el tiempo y todo lo que has comentado porque seguro va a ser
au de mucha ayuda para la investigacion que estoy haciendo.

29:22 No, gracias a ti.

Marisa
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Fecha: 28 de septiembre del 2020

Hora: 10 am

Lugar: Microsoft Teams
Entrevistador: Ratl Rosales

Entrevistado:

Maser Madueno

Género: Masculino

Profesion: Economia

Deportista de seleccion nacional: Rugby

Afos de experiencia (directa o indirecta con un FDN): 30 afios

00:02 Gracias por acompafiarme en esta entrevista en el marco de la investigacion que hago
sobre gobernanza y desempeian una Federacion Deportiva Nacional. Voy empezar con

Raul algunas preguntas un poco basicas. Primero es ;Cuantos afios de experiencia tienes ti
relacionada a la gestion de una Federacion Nacional sea directa como parte de una Junta
directiva o sea indirecta a través del relacionamiento que has tenido con una Junta
directiva?

00:31 Hola, Raul, ;Qué tal? Gracias por la invitacion. Yo fui parte de la Junta directiva ya sea
como miembro o como club miembro a principios de los afios 90

Maser

00:47 Entonces eso me ha llevado a estar siempre relacionado ya sea a través de mi club, en este
caso empezamos con la catdlica, pase a ser presidente ALUMNI por 11 afios y después

Maser también he estado dentro de una Federacion como presidente, por lo tanto, te podria decir
lque estamos hablando de practicamente 3 décadas, entre 20 a 25 afios.

01:15 Perfecto, ;T has sido parte de una seleccion Nacional a nivel competitivo de tu
Federacion?

Raul

01:27 Si yo estuve en la seleccion nacional a partir del afio 2000 y participe de varios
procesos internacionales, ya sea torneos organizados por la organizacion directa, en este

Maser caso de Word rugby, he jugado varios sudamericanos, varias clasificaciones al mundial y
he jugado del afio 2000 hasta el 2010, he jugado por una década.

02:02 He tenido el formato de Sevens, que es el formato Olimpico, que ahora esté en las
olimpiadas y he tenido el honor de haber sido capitan tanto de la seleccion de 15 como

Maser la seleccion de 6.

02:18 Perfecto, una ultima pregunta solo para completar, ;Tu profesion?

Raul

02:23 Yo he estudiado economia en la catdlica, he estudiado gestion y alta edicidon en la catdlica
y ahora estoy terminando en un mes la carrera de administracion en la UPC.

Maser

02:35 Buenisimo. A ver, la primera pregunta como te habia comentado tiene que ver con
aspectos de gobernanza, vamos a tocar 2 temas, por un lado, la gobernanza y, por otro

Ranl lado, el desempefio de una Federacion Nacional.

02:50 Por el lado de la gobernanza quisiera preguntarte. ;Qué debemos entender por la
lgobernanza o que consideras tu que debemos entender como gobernanza de una

Ranl Federacion Deportiva Nacional?
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03:06

Maser

A ver pienso que toda organizacion y toda estructura tiene un gobierno que esta
comandado por un presidente y su Junta directiva y los estatutos definen claramente cuales
son las funciones del presidente y su Junta directiva. Tanto como una asociacion sin fines
de lucro y es lo que te da el mandato por Estatuto, pero también tiene dos
responsabilidades que cumplir,

03:38

Maser

Son las que te manda el IPD, ya que uno esta alineado a lo que te dice el IPD y las
directivas que una Junta directiva de cumplir como IPD y después tienes otra que es la
medicion de gobernanza o de Gobierno de parte de la internacional.

03:57

Maser

Entonces tienes dos mediciones que son distintas entre si, una son bien taxativas, es decir,
muy reglamentada por parte

del IPD que muchas veces debo decirte que no se comunican a la

directivas nacionales, por lo tanto, una directiva nacional no conoce cuales son todas estas
reglamentaciones que existen por el lado del IPD, las normativas y por otro lado las que te
indica la internacional, que son normalmente muy practicas, muy claras que te indican
como debes ti manejar ti Federacion como organo frente a tus instituciones de base.

04:36

Maser

En este caso. el 6organo de Gobierno implica que todas las formas de manejarte
como directiva, tiene que estar normada, tienen que dejarte evidencia y tiene que cumplir
con sus directrices.

05:03

Raul

Entonces, qué aspectos o qué conceptos son los que asociarias ti a la gobernanza de una
Federacion Nacional. Esta descripcion es bastante clara, pero si te pidiese algunos
conceptos, algunas ideas, algunos aspectos, dimensiones, principios, ;Cuales serian?

05:30

Maser

Bueno, pienso que deberian no solamente la Junta directiva, sino los miembros deberian
saber cudles son las obligaciones que debe cumplir una Junta directiva y como ésta debe
comunicarse o comunicarla a sus miembros base. Es decir, todas las reuniones de

Junta directiva deberian estar grabadas o deberian estar en un libro de actas y éstas
deberian ser publicas para sus miembros base, de tal forma de que se lleve con la mayor
transparencia y el desenvolvimiento de una Federacidn y sus tomas de decisiones dentro de
su competencia deben también estar dentro de un marco que sea transparente para sus
miembros base. De tal forma que cuando cualquier persona quiera saber hacia donde

esta caminando tu Federacion. Pues pueda tener acceso al libro de actas, pueda tener
lacceso a la Junta. puedan saber de que no solamente se pueda auditar, de una manera
abierta, sino que uno también tiene como miembro base responsabilidad de ello. De tal
forma que yo rindo cuentas cémo o6rgano directivo, pero ti también tienes responsabilidad
de controlarme lo que estoy haciendo.

06:19

Maser

De tal forma que cuando cualquier persona quiera saber hacia donde esta caminando tu
Federacion. Pues pueda tener acceso al libro de actas, pueda tener acceso a la Junta.
puedan saber de que no solamente se pueda auditar, de una manera abierta, sino que uno
también tiene como miembro base responsabilidad de ello. De tal forma que yo rindo
cuentas como 6rgano directivo, pero ti también tienes responsabilidad de controlarme lo
que estoy haciendo.

06:54

Raul

Perfecto. Buenisimo, los conceptos bien claros. Te voy a presentar un resumen de los
conceptos o aspectos que yo he podido revisar asociados a la gobernanza, esto pongo ahi
lo, pero rapidamente te lo resumo.

07:12

Raul

Hay un académico que se llama Henry & Lee que propone algunos aspectos. La ASOIF
lesta Asociacion de Federaciones Internacionales de los Juegos Olimpicos de verano, el
ICOI, la comision deportiva de Australia. Sport England es como el IPD, la Comision
[Europea y Play the Game, que es una ONG.

07:36

[Todas ellas proponen distintos principios que he resumido en estas 8 categorias, como
puedes ver en cada categoria hay algunos aspectos, muchas de las cosas tu ya
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Raul

has comentado. Me gustaria que la revises y veas si es que hay alguna que tu consideras
que no aplica para una Federacion Nacional, o sea, todas son importantes, sino cual
de estas categorias no aplicaria para una Federacion Nacional.

08:10

Maser

La verdad que todos son bastante claros y son necesarios en una Federacion Nacional. No
descarto ninguna, acd hay un tema interesante que es un tema moderno que es el desarrollo
v equidad, que muchos clubes y muchas federaciones no lo tienen incorporado y creo que
para que una Federacion sea moderna, me parece que deberia considerarse porque en el
caso del involucramiento de jovenes. Lo que permite es que la experiencia se gane antes, y
no tengas que estar luego recibiendo nueva Junta directiva que no tengan experiencia en el
manejo de una organizacion de del tamafio de la Federacion Nacional y en caso de la
inclusion del género, también.

09:03

Maser

Esto es algo que pienso que la jerarquia de una Federacion deberia establecerse con sus
organos de base, porque ti sabes que las asociaciones son independientes, pero

las nacionales se van tejiendo o van siguiendo pautas, tanto del IPD como la Internacional
Iy se van modernizando en el tiempo.

09:26

Maser

Pero los clubes no, ti tienes dentro de los clubes los estatutos, por ejemplo, hay muchas
que te ponen un montoén de requisitos para que sea miembro de la Junta directiva. que
tengas una cantidad de afios, etc., y eso hace de que se les impide el ingreso a mujeres, se
impide el ingreso a los profesionales que podrian aportar mucho a la organizacién, pero no
tienen el acceso por estatuto, pero el resto de temas parece que son todos relevante.

10:02

Maser

Sigue el tema de los mecanismos de control, también me parece que son
bastante relevantes que todos los tienen.

10:12

Raul

Perfecto y cuéntame, de esta revision que has hecho, vez que haya alguna que no sea
considerado en este resumen, algin aspecto que de repente en base a tu experiencia, has
visto y que le sumaria de repente a esto.

10:34

Maser

A ver, yo pienso que en estos momentos, no he hecho una revision previa, porque no me
he preparado para ello, pero si pienso que deberian haber indicadores para evaluar los
niveles de gobernanza y que estos sean auditados externamente.

10:59

Maser

Si bien ahi lo dice, auditoria externa, habria que ver cuales son estos indicadores que
deberian estar, que también estan en la lista, la comunicacién publica, la rendicion de
cuentas, la definicion de politicas, desarrollo y equidad. Son todos indicadores que
deberias ver como los vas a medir, no sea solo enunciativo, sino como los mides.

11:31

Raul

De acuerdo, porque en esta primera etapa estamos identificando dimensiones, luego como
tu sabes, viene el desafio de traducirlo en una herramienta donde se operativicé y sirva
también como herramienta de medicion, pero aqui en esta primera etapa

les solamente identificar si alguna dimension no esta, pero lo que ti dices es cierto, la
siguiente etapa es una vez identificada las dimensiones. Los aspectos es ver como

se operativizan y creo que este es el gran desafio.

11:59

Maser

IAhi veo, no un riesgo, pero un problema que va arriba hacia abajo, nose de repente eso

lo vamos a ver mas adelante en tu entrevista, pero normalmente las

organizaciones internacionales que son privadas y que estan buscando siempre el
crecimiento de participantes y que sus eventos cada vez tengan

mayores resultados econdomicos, por ejemplo. Porque tienen mas fans y los fans se alinean
e invierten y consumen, ese el éxito total.

12:43

Maser

Entonces siempre estan buscando actualizarse y ser modernas, adaptarse al mundo real
para que sigan capturando mas interesados, lo hace la del rugby, la del futbol y son mas
exclusivos. Eso estd buenisimo, las de los paises son mas lentas, igual se van adaptando

a la modernidad, pero no son tan rapidas como una privada.
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13:11

Maser

El problema se da cuando las organizaciones quieren hacer estos cambios, pero

sus organos no se si estan en la prehistoria. Entonces como haces para bajar todas estan
lineas que son tan claras a organizaciones que son mas atomizadas, que

pertenecen a diferentes realidades, ahi esta el reto enorme, porque una Organizacion
Nacional al final es el fruto de sus 6érganos de base y como estas van evolucionando en
conjunto. Pues si no entra uno y otra directiva y la otra directiva tiene otra forma de pensar
Iy es como que apaga la luz y prendes la luz otra vez empieza de cero.

13:54

Raul

Claro, importante, no lo habia considerado como parte de la entrevista, pero es un punto
importante. Porque de una forma marca qué aspectos de la gobernanza deben
incorporarse, también en preocuparse por las bases de preocuparse por los socios, no
solamente como institucion, sino por lo que son parte de la institucion.

14:20

Raul

Perfecto, buenisimo. Con respecto a esto, ya cierro el tema de gobernanza y voy al
segundo tema que es desempefio. Con respecto al desempeiio como te habia comentado, no
hay una bibliografia, digamos que haya podido encontrar que diga, mira a

la Federacién Nacional la evaluamos asi, no. Entonces hay distintos de lo que he

estado recogiendo y distintos enfoques, pero, quisiera que en base a tu

experiencia ;Qué debemos entender por el desempeiio de una Federacion nacional?

14:58

Maser

A ver, yo pienso que si hemos tocado unos puntos de estas estos niveles de control, de
participacion, si pienso que deberian seguir ser bien claro en el cronograma o planificacion
del afio. Es decir, una organizacion y sus bases sepan cuales van a ser todas las actividades
del afio en términos de desarrollo, competencia, alto rendimiento, en reuniones de juntas
directivas para ver ese plan y evaluaciones periddicas.

15:46

Maser

Para saber lo que se planifico y fue aceptado por las bases, como van evolucionando y

no llegar a un ultimo del afio, dejandonos todas las cosas desde que no salieron

bien. Entonces yo creo que eso le afiade mucha fortaleza a una organizacion deportiva, una
Federacion, si es que todos vamos participando de como ha ido evolucionando la
Federacion. En todos estos espacios que te digo: educacion, desarrollo, cantidad

de participantes, alto rendimiento y competencia local.

16:30

Maser

Son 4 indicadores bien relevantes, sumarle también la parte comercial para ver qué se esta
haciendo en términos de desarrollo de ingresos adicionales a los ingresos que te da la
Internacional y lo que te da la Institucion Nacional también, el IPD en este caso y en base a
este plan, reuniones trimestrales en funcion a dos temas.

16:55

Maser

Primero lo que la Federacion va a hacer y segundo, lo que ti como club o como base o
como Liga te comprometiste a hacer, de tal forma que ti recibes la Evaluacién o

el feedback de lo que esta pasando. Tu dices, yo propuse esto, estos son mis proyectos por
cada uno de los indicadores, en desarrollo, dije voy a entrarlo a los gobiernos locales, voy
a entrar a los gobiernos regionales, voy a hacer un trabajo con el Ministerio de Educacion,
voy a hacer una masificacion, voy hacer que el Rugby este en los Juegos Escolares
Nacionales. En educacion, voy a agarrar y todos los profes de educacion fisica de

la Universidad Garcilaso de la Vega, voy a hacer una introduccion de Rugby para

que todos sepan de qué significa Rugby y las oportunidades que tiene a nivel laboral.

17:43

Maser

Entonces en cada uno de los indicadores t puedes hacer tus proyectos de desarrollo, tus
proyectos y después tu al trimestre te juntas y dices, cumpli este cumpli este, porque eso
lera para este trimestre. En el segundo trimestre seran otros, te vas dando cuenta
trimestralmente tus avances y puedes hacer inclusive que el responsable de tu
Federacion encargado de ese proyecto haga la exposicion a los clubes.

18:11

Maser

E1 Club va decir, el presidente va a decir, estan cumpliendo con su trabajo y yo
ime comprometi, por ejemplo, tener 3 entrenadores que estén en el nivel, 2 entrenadores
que estén en el nivel 1, proponer 4 arbitros, estan trabajando con un municipio. Yo me

ropuse en cada uno de los indicadores. Entonces, asi como la Federacion propone y rinde
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cuentas. En el club, propuso y también rindi6 cuentas. Vas jugando en pared y vas
mostrando las capacidades de gestion que tiene tu organizacion y todo con correccion, no
cumpli, rojo, esta en proceso, ambar, lo cumplir, verde.

19:01

Maser

Entonces, todos al mismo tiempo van viendo en el afio como vamos llevando el manejo de
una organizacion deportiva de la manera mas profesional posible. Que llegue a fin de afio y|
nadie te va a estar cuadrando, no te van a llamar la atencidn, no te van a reclamar a fin de
afio. Te van a reclamar en el primer trimestre y la Federacion le reclamara al club y el club
reclamard a la Federacion. Pues al final, hay una rendicion de cuentas y se equipara.
Porque t sabes que los clubes en este pais no hacen mucho, pero para reclamar exigen
mucho.

19:41

Raul

Esta claro y lo otro es, has hablado de varias dimensiones, varios aspectos de como medir,
mas allé si la frecuencia es trimestral o anual, estas dimensiones que hablabas

del desarrollo deportivo, medido desde el numero de atletas, medido en tener un
calendario y cumplirlo. Osea medir el desempefio, ya no de la planificaciéon deportiva, sino
de los temas financieros, las rendiciones con el IPD, también podria ser un factor para
evaluar el desempeiio de una Federacion.

20:26

Maser

Obviamente, el éxito de una Federacion se mide y te lo digo asi, por resultados deportivos.
Osea una Federacion, te mide por resultados deportivos y eso es lo que mas importa, pero
cOmo es una organizacion, es una empresa entre comillas, pues tiene que

tener contabilidad al dia, tiene que tener resultados financieros, tiene que tener otros
indicadores de la parte administrativa que tu tienes que también rendirlo. Lo que pasa es
que pienso que son diferentes dimensiones, en la parte administrativa que se rinden

los clubes, que se rinden de la internacional, que se rinde al IPD para que te sigan

dando fondos, para que sea todo bien transparente, bien manejado.

21:15

Maser

Pero, por otro lado, vienen todas las dimensiones de la parte deportiva, ti puedes tener una
organizacion perfecta en la parte administrativa rindiendo al IPD, rindiendo a todo

el mundo, pero si tus resultados deportivos son un desastre y no le ganas a nadie entonces
no sirve como directiva. Mas dificil de una organizacion deportiva, es

que independientemente de tus resultados administrativos ti deportivo tiene que

ser positivo, hay bastante en el caso de la U, yo soy hincha de la U, tu tienes a un dirigente
como Alfredo Gonzélez, que hizo tanto dafio a la parte administrativa del club, pero a nivel
deportivo tuvo muy buenos resultados y tiene mucha gente que lo sigue porque en el lado
deportivo siempre obtenia resultados buenos.

22:16

Raul

Perfecto y en el tema deportivo, lo evaluarias solamente por los logros o habria algunos
otros aspectos de lo deportivo también que se podria medir el desempefio de
una Federacion.

22:30

Maser

A ver, yo, te voy a dar mis apreciaciones aplicaciones, ya te lo he dicho, pero voy a hacer
un poquito mas ordenado ahora. Haber, una organizacion deportiva, una

Federacion Deportiva se mide por esos 4 factores que te he dicho en la parte deportiva.
Uno es el desarrollo, el incremento de participacion, no solamente en una competencia de
Primera Division, te estoy hablando de los Grass Rush, es decir, sobre todo el crecimiento
a nivel infantil, ti no puedes tener un deporte que se proyecta en el futuro con éxito, si ti
no tienes un desarrollo infantil importante, porque cualquier empresa que quiera

invertir contigo pensando en un largo plazo te va a preguntar de frente sobre tus brazos,
es decir, si tienes una competencia infantil relevante.

23:24

Maser

Entonces, como mides tu desarrollo, ti lo mides en la cantidad de participantes en todas
las categorias, a los 8, 10, 12, 14, 16, 18 y si hay una hay un desarrollo y ademas hay
una competencia a nivel escolar, a nivel municipal eso es muy relevante, involucra
ADECORE, ADECOPA, ECOSUR a colegios de los diferentes macrorregiones del Pert

ese es un reto enorme, ahi también se te mide, otro que se te midan a los juveniles 16, 18,
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19 0 21 es otra dimension en el desarrollo, otra es el femenino, si tienes 16, 18 o 21, otra es
tu competencia doméstica ;Cuantas divisiones tiene? Tiene primera o segunda, ese es
un indicador.

24:13

Maser

Otro indicador, son los oficiales, es decir, cuantos entrenadores tienes, si lo tienes en un
escalafon, { Como mides ese escalafon? por capacitaciones, por experiencia, por edad,
otra es la calidad de arbitro, otra es cuantos preparadores fisicos tienes en la especialidad
de Rugby, cuantos fisioterapeutas tienes en rugby, entonces hay otro espacio de listas y
como éstos van creciendo, porque tu crees en cantidad de participantes, pero no

tienes arbitros, no tienen preparadores fisicos, tampoco puedes dar mal soporte a esa

ese crecimiento de participantes.

24:50

Maser

Entonces, la otra es el tema en el desarrollo, entonces esta vinculado con el tema de
educacion, cuantas capacitaciones hiciste en el arbitraje, en qué nivel de arbitraje, cuantas
capacitaciones hiciste en el tema de entrenadores, cuantos entrenadores han hecho el Word
Rugby 3, cuantos han hecho 2 y cuantos han hecho 1, cuantas personas han hecho el curso
de primeros auxilios.

25:20

Maser

Tienes un monton de indicadores de educacidon que también son relevantes,

porque mientras mas gente capacitada mejor va hacer ti juego y vas a crecer. También
tiene que ver el tema de dirigentes, los dirigentes tienen que saber tu trabajo y también los
tienes que Capacitarse. Esa es la educacion, ya te hablé de desarrollo, ya te habl¢ de

la competencia y después tienes que ver el tema de tus de jugadores de tu

seleccion. ;Cuantos chicos tienes? y eso es por jugador, ;Qué fuerza tiene? ;Qué
velocidad tiene? ;Qué potencia tiene por puesto?, entras ya al detalle en el alto
rendimiento, ti sabes que se trata de los detalles, ti puedes tener primeras lineas, segundas
lineas, tercera lineas, 9 o 10 winescentros, tu puedes saber peso, talla, velocidad,
resistencia y los mides y después los comparas con los internacionales, todo se puede
medir.

26:22

Raul

Perfecto, una ultima idea, ya como para ir cerrando esta etapa y agradeciendo por todo. La
verdad que ha sido muy interesante. ;Cual es el grupo de interés mas importante para una
Federacion Deportiva Nacional? El grupo de interés o los Stakeholders ;Cual es la razon
de ser de una Federacion Deportiva Nacional?

26:46

Maser

)Aca te lo tengo que decir también por un tema de experiencia y lo que vivimos en nuestro
pais. Los Stakeholders son los Clubes, una Federacion se conforma por los clubes.
Entonces tus Stakeholders principales son sus clubes. Tema es que nuestro pais tiene una
configuracion de qué tiene un diagnostico, es decir, nuestros clubes no son clubes sociales
deportivos que se configuran a través de un espacio fisico donde se generan una serie de
valores como el sentido de pertenencia, como la integracion. Aca realmente somos Clubes
de papel, estan vinculados por whatsapp no y no tienes ni siquiera a dirigentes que te
ensefien el camino.

27:49

Maser

Entonces, si t me dijeras a mi, cudl seria el foco de una Federacion Nacional para

crecer como objetivo, pues mi biisqueda seria involucrarme con los gobiernos locales,
involucrarme con las ciudades, involucrarme con los colegios y organizaciones escolares
para poder crecer, ese es estrategia, pero desde ahi es un proceso bastante largo para que se
construyan clubes y nuevamente formen parte de tus 6rganos de base que son a los que ti
te debes.

28:22

Raul

Perfecto, bueno Maser, muchas gracias por la entrevista y luego te voy a ir

comentando como va el tema de la investigacion y seguro también te voy a pedir ayuda
para los siguientes pasos, ya cuando tengamos que avanzar un poco mas en la definicion de
indicadores. Gracias.
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Fecha: 28 de septiembre del 2020

Hora: 5:30 pm

Lugar: Microsoft Teams

Entrevistador: Raul Rosales

Entrevistado: Sebastian Suito

Género: Masculino

Profesion: Comunicador

Deportista de seleccion nacional: No cumple

Afos de experiencia (directa o indirecta con un FDN): 7 afios

00:01 Sebastian, ;Qué tal? Bueno, antes que nada. Gracias por habernos acompaniado, haberme
acompanado, en este grupo de entrevistas que voy a tener en el marco de la investigacion

Raul que hago en el doctorado sobre gobernanza y el desempefio de una Federacion Deportiva
Nacional.

00:22 Lo que tendria que contarte un poco es que estoy recurriendo a ti, en tu calidad de una
persona con experiencia en la gestion de una Federacion Deportiva Nacional. En tu caso,

Raul ahora te voy a pedir que me cuentes un poco o que vayas pensando cuadntos afios
de experiencia tienes en la gestion deportiva, no necesariamente como presidente. Puede
ser en una Junta directiva, pero de una Federacion Nacional como para tener una idea de
los afios para efectos del registro.

00:52 [También comentarte que la utilizacion de esta entrevista es netamente académica,
no va tener ninguna otra intencidn, digamos que no sea la del doctorado, como te habia

Raul comentado y otro punto importante es un tema de la confidencialidad. Es decir, en la tesis
no va a salir tu nombre en ninglin momento porque estamos recurriendo a expertos,
digamos es el perfil del experto, mas que el nombre. Por eso no va haber ninguna
referencia a tu nombre.

01:24 Lo ultimo que estimamos que deberia ser una entrevista de unos 25 minutos mas o menos.

Raul Si entonces, nada empiezo un poco con esto. Bueno, ; Tt nombre completo es?

01:49 Sebastian Henriquez Suito Lopez. 43 afios

Sebastian

02:06 Los afios de experiencia en el marco de la Federacion Deportiva Nacional, directa o

Raul indirectamente incluye los del IPD y el relacionamiento que has tenido. ;cuantos afios
mas o menos es en este periodo?

02:14 He sido vicepresidente de la Federacion, presidente del IPD en suma aproximadamente 7

Sebastian afios.

02:30 Perfecto. Entonces comentarte un poco lo que te habia dicho que la entrevista se va a

Raul centrar en dos aspectos, los dos relacionados a una Federacion Deportiva Nacional,

02:54 [Un primer aspecto es el tema de gobernanza. La gobernanza tendria que comentarte que es
un concepto en la gestion deportiva relativamente reciente, te podria decir que surge a raiz

Raul de unos escandalos que surgieron a mediados de los 90, finales de los 90 comienzo
digamos de esta década.

03:07 En la cual se comienzan a ver que hay algunas situaciones poco claras o poco
transparentes. Se comienza a proponer la gobernanza de una manera tibia, digamos en el

Raul seno de las instituciones deportivas.
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03:22

Sin embargo, comienza a materializarse en propuestas concretas, ya a partir de una manera
imas intensa a partir del afio 2011 o0 2012. Ya para el 2016, ya hay varias organizaciones

Raul que proponen esto.

03:48 El motivo de esta investigacion, que estamos teniendo ahora. Es, a partir de tu experiencia
ime ayudes a identificar. Aquellos aspectos que son clave, que consideras que son mas

Raul relevantes cuando hablamos de gobernanza y luego en el caso de cuando hablamos del
desempefio, la evaluacion del desempeiio de una Federacion Deportiva Nacional.

04:11 Entonces vamos a empezar con la gobernanza, entonces lo primero que tendria que
preguntarte cuando hablamos de gobernanza. ;Qué entiendes ti por gobernanza en

Ranl una Federacion Deportiva Nacional?

04:26 Cuando yo entiendo gobernanza en una Federacion Deportiva Nacional intento trasladar lo
que conozco de la gobernanza en aspectos de desarrollo y medio ambiente,

Sebastian que es otra parte de mi Background trasladarlo al tema deportivo y esté ligado, no como
alguien gobierna, sino cdmo nos gobernamos en conjunto.

04:49 Una Federacion, en este caso comprende, si bien es cierto es la reguladora y la lider en el
Gobierno del deporte, tiene que entender que dentro de su Gobierno tiene que implementar

Sebastian e integrar aspectos de gobernanza, es decir, su relacion con los actores interesados con los
Stakeholders.

05:14 Tiene que comprender que una Federacion nacional, si bien es privada, es algo Interesante.
Porque si no es privada recibe fondos publicos y su labor es publica en ese sentido.

Sebastian Entonces la gobernanza en ese sentido es trascendental, porque lo que buscan, no es un
resultado privado, un resultado individual, sino lo que se busca es un resultado colectivo,
es un resultado social enfocado en el deporte para la competencia.

05:48 Perfecto, si, y con respecto a esto, lo que lo que dices es interesante porque de la literatura
revisada, el concepto de gobernanza en realidad se nutre de 2 conceptos previos, que son el

Raul de Gobierno corporativo y el de Gobierno en si, como lo conocemos del sector publico.

06:08 En realidad, la gobernanza en el deporte busca ser, busca combinar estos dos ambitos, tanto
lo privado como del publico.

Raul

06:19 Y si tuviéramos nosotros que identificar aspectos y conceptos, palabras claves, asociadas a
la gobernanza, jcuales consideras ti que seria?

Raul

06:35 A ver como concepto, horizontalidad, transversalidad, si es que existe esa palabra,
comunitaria y colectiva. Enfocada principalmente, y esto es muy importante en resultados,

Sebastian no nos sirve mucho tener una gobernanza que no tenga resultados, sean
ellos administrativos, deportivos o sociales, no tienen que estar siempre los 3 resultados en
conjunto, pero si deberia comprender alguno de esos 3 resultados.

07:13 Perfecto, como te habia comentado, yo habia hecho una revision previa de la literatura,
digamos que se tiene al respecto y voy a compartir contigo. Lo que busca ser una especie

Raul de resumen de los principales aspectos, conceptos, asociados a la gobernanza y que cada
uno he buscado a partir de lo que se manejan, como ves ahi en la fuente Henry & Lee son
unos autores norteamericanos son académicos norteamericanos que han traido concepto del
Gobierno corporativo de la obra de Gobierno, sector publico, ASOIF es la asociacion de
federaciones de los Juegos Olimpicos de verano, el COI (Comité Olimpico internacional),
la comision de Deportes de Australia (SPORT ENGLAND), que es como el IPD de
Inglaterra, la Comisién Europea, PLAY THE GAME es una ONG que también se
involucrd con el tema de gobernanza.

08:20 Entonces todos hablan de gobernanza, cada uno tiene una definicién de gobernanza y cada

uno propone distintos, ellos le llaman principios, nosotros lo llamamos aspectos que luego

197




Raul

seran dimensiones, pero que de alguna forma lo que busca es identificar aquellos como lo
ongo aca, aspectos que se deberian evaluar al momento de hablar de la gobernanza.

08:45 Entonces te voy a hacer un resumen rapido y luego te voy hacer unas preguntas, como, por
ejemplo, si consideras que hay alguna que no aplicaria para una Federacion Deportiva

Raul Nacional

08:59 La primera es transparencia, es el concepto, digamos natural asociado a gobernanza que
tiene que ver, valga la redundancia, transparencia, comunicacion publica, rendicion de

Raul cuentas qué tiene que ver con la comunicacion, no solamente a los grupos de interés
internos o miembros, sino también a los grupos de interés externos.

09:20 Después viene la democracia, que son estos procesos democraticos, definicion de 6rganos
de Gobierno de la Junta directiva, los comités, los limites del periodo, digamos como

Raul podriamos nosotros trasladarlo de pais, pero a la gestion de la institucion.

9:41 [Tenemos la regulacion en el sentido de tener reglas claras, los estatutos, la definicion
de reglas, definicion de roles, regulacion interna, los procesos de toma de decisiones. Que

Raul todo se lleve a documentos de gestion aprobados por las instancias correspondientes, pero
que existan estos documentos.

10:01 Luego, el comportamiento ético, con definicion de cddigo ético, procedimientos
disciplinarios, integridad, politica del conflicto de intereses y todo esto que

Raul buscan normar el comportamiento de los actores relacionados a la Federacion Deportiva
Nacional.

10:15 Por el lado de la gestion, pensamiento estratégico, lo que se conoce como la definicion de
la mision, vision, objetivos y todo esto. Definicion de politicas y procedimientos en

Raul eficiencia, eficacia,

10:28 Luego se propone los mecanismos de control interno y externo, gestioén del riesgo.

Raul

10:35 Desarrollo y equidad, que tiene que ver con el desarrollo deportivo, involucrar a

Raul los jovenes, el tema de género, el tema de ser inclusivo.

10:47 Finalmente, los grupos de interés, el relacionamiento con gobiernos, los roles que debe
cumplir cada grupo de interés, la involucracion de los atletas en las decisiones

Raul como uno de los principales grupos de interés identificado,

11:02 Entonces, eso es un poco lo que he recogido, si lo puedes ver, es muy variado, hay algunos
que le dan mas poco algunas cosas, otros quedan mas focos a otras cosas, entonces a mi me

Raul gustaria preguntarte qué conociendo la realidad de una Federacién Deportiva Nacional,
cuales serian aquellos aspectos que serian un mas, o sea, que seria un si o si deben estar y
cuales son las que serian recomendables que estén.

11:36 lUn poco para hacer la distincion, de repente ti me dices, todas son importantes, porque sin
duda todas son importantes, pero cuales son para una Federacion Nacional las méas

Raul relevantes y cudles son otras que son importantes, pero seria deseable que lo tengan, pero
no necesariamente es una que si o si lo deberian tener. Aqui te dejo, luego de haber hecho
esta introduccion, para que ti me cuentes cudl es tu analisis.

12:06 Hacer ese arranque con la pregunta mas dificil, para llegar a una conclusion, porque
definitivamente todas son extremadamente importantes.

Sebastian

12:18 Es dificil decirle que no a ninguna o ignorar alguna, transparencia es
trascendental, principalmente por la rendicion de cuentas aqui en el Peru. La rendicion de

Sebastian cuentas por parte de las federaciones es algo que no se da a un nivel deseado en el nivel de

actividades en el nivel presupuestario. Te digo mas. Una de las percepciones del Ministerio
de Economia es que cuando entra la plata, en las federaciones la plata se diluye. No se sabe

qué pasa y peor porque al final no se muestran resultados.
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12:56 La pregunta es, /si yo invierto tanto en la Federacion cudl es el resultado?, por lo
imenos traeme medallas.

Sebastian

13:05 Pero no se sabe muy bien qué es lo que sucede, me he encontrado con
medallistas, inclusive en los Panamericanos que han tenido que costear sus costos de

Sebastian entrenamiento. Entonces ahi la transparencia y principalmente la parte de transparencia en
la rendicion de cuentas es trascendental. Ok. La regulacion, por supuesto que es claro y eso
viene practicamente tiene que venir acompafiado, no te puedes escapar de ello porque
como tu bien dices, las reglas tienen que estar claras, no tienes que tener unos estatutos
claros. Sin truquillos, por ahi o por alla para que las interpretaciones sean distintas
dependiendo la persona, dependiendo del interés y eso es lo que alguna vez sucede.

13:57 La Federacion hecha para costear los costos al hijo del X, Y o Z. Es algo que estuvimos
conversando el otro dia y algunas veces parece que los estatutos estan hechos a la medida

Sebastian de algo o de alguien.

14:15 Entonces la regulacion es muy importante porque como hemos conversado un
inicio, si bien son entidades privadas reciben fondos publicos y deben de tener el mismo

Sebastian escrutinio que si tiene cuando estan manejando el fondo publico cualquier entidad del
Estado.

14:32 Eso es la parte interesante de una Federacion Deportiva.

Sebastian

14:44 La voy a poner un poco en orden de prioridad, probablemente creo mas que decir
cuales deberian estar o cudles deberian no estar, democracia y rendicion de cuentas me

Sebastian parece que estan en el punto nimero uno y en el punto niimero 2.

15:02 Un ratito lo voy a compartir distinto para ir haciendo lo que me dices.

Raul

15:13 Democracia y rendicion de cuentas, estaria en el bloque 1. ;Por qué bloque 1?, porque 1 se
lesta asegurando a través de la democracia como hay bien sefialas procesos democraticos y

Sebastian cuando ta tienes un proceso democratico, inserido dentro esta la regulacion.

15:30 Una democracia es trascendental las leyes y las normas, porque las leyes y las normas son
las reglas del juego monopolio. Son las reglas de los juegos para todos los ciudadanos, lo

Sebastian que se llama el estado de derecho, cierto tienes unas reglas que son las leyes y las normas
que te dicen como comportarte y si no te comportas de cierta manera, sabes cuales van a
ser exactamente las consecuencias. Entonces, yo incluiria la regulacion dentro de
democracia

15:54 Pero punto numero 1, rendicion de cuentas yo quiero saber qué es lo que haces con el
dinero publico, que viene de mis impuestos, de tus impuestos, los impuestos de todos. Es

Sebastian decir, si yo desvio para que esa percepcion que yo desvio plata, el desarrollo del deporte,
que no es nada, okey que no es nada para muchos, tener bien claro en qué va a resultar esa
inversion, en medallas, en logros, en mas chicos practicando, mas salud, etc.

15:57 Rendicion de cuentas es trascendental y una de las principales criticas a las federaciones
nacionales aqui en el Peru. El tema democréatico ya lo hemos conversado, el cual para mi

Sebastian seria el numero 2.

16:25 En orden, comportamiento €tico y democracia tienen que ir de la mano, entonces yo en
realidad regulacion, comportamiento €tico, los subsumiria dentro de democracia. Al igual,

Sebastian que regulacion y nos queda gestion. Mecanismo de control lo subsumiria también en

control interno, auditoria externa y gestion del riesgo
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16:41

Un tema de rendicion de cuentas, transparencia y tal. Pero el segundo nivel de importancia
es el tema de desarrollo y equidad y principalmente grupos de interés. T solo puedes

Sebastian comprender las necesidades de desarrollo, las necesidades de desarrollo personal, como las
de desarrollo deportivo como colectivo, si es que incluyes dentro de tu gestion a los grupos
de interés.

17:09 IComo resultado, de esa interaccion con los distintos grupos de interés, vas a
poder plantearse objetivos concretos basados en las necesidades del otro, no en lo que yo

Sebastian creo, para poder promover a través del deporte un mayor desarrollo ya sea en los
deportistas, en este caso estamos Federaciones Nacionales, un mayor desarrollo de los
deportistas nacionales con una mayor equidad, sin importar género, sin importar de qué
barrio vengas, de qué colegio vienes o del tamafio de tu bolsillo de tu billetera.

18:22 Eso para mi seria un segundo orden porque no podemos desvincular el deporte de alta
competencia con el desarrollo personal, profesional de las personas, yo siempre digo,

Sebastian estamos apoyando a los deportistas del dia de hoy para que ganen medallas, pero y el dia
después que a pasar el dia después que estos deportistas ya no sean deportistas de ;Nos
olvidamos?

18:47 Claro. hay un rol ahi como personas.

Raul

20:18 Bueno un poco retomando, era como estaba quedando este cuadrito. Solamente faltaba el

Raul tema de gestion, o sea, ;Tu lo incluirias dentro del primer punto o dentro del
segundo punto?

20:31 Gestion lo pondria dentro del primer grupo. El planteamiento estratégico, la definicion de

Sebastian politicas, la claridad en el desarrollo es trascendental y de ahi se va a desprender
el segundo grupo, lo que se maneja con grupos de interés y desarrollo y equidad.

20:53 Como decia, cuando una Federacion comienza a pensar también en el dia después, no

Sebastian solamente pensar en el deportista como un objeto para lograr algo, como una herramienta
para lograr algo, sino pensar. ;Qué pasa el dia siguiente? Este deportista, después, como a
vivir, sobrevivir, llevar una vida después del deporte.

21:14 IComo presidente he recibido a varios deportistas, medallistas a los cuales en su época

Sebastian todos nos hemos sentido mas peruanos que nunca gracias a ellos, ahora pidiendo
limosna. Porque las Federaciones, porque nosotros como sociedad y no solamente la
Federacion, es no es una critica solo a la Federacion, nos interesa cuando nos puede dar
algo y algo que nos puede dar un deportista son medallas son goles y tal. Deja de
producir eso, no me interesa, Y si el deportista no se preparod, no se desarrolld, no tuvo esa
vision, no tuvo a su Papa que en este caso llegamos para hacer una analogia de la
Federacion para prepararlos para ese futuro. No va haber desarrollo del deportista.

22:02 Si eso que dices es un tema muy importante y curiosamente no es algo compartido, o sea

Raul leste ultimo aspecto quien mas lo aborda, poco haciendo referencia a los estudios previos,
es el Comité Olimpico Internacional. Es el que si se preocupa porque dentro de
la gobernanza se incluya a los atletas como un grupo de interés relevante. De acuerdo con
lo que propones.

22:34 Al deportista no lo podemos ver como una herramienta porque es un ser humano. No

Sebastian comprenderlo asi, se transforma en una herramienta para conseguir medallas y Federacion
consiga mas plata. Que la Federacion consiga mas vision y tal. El deportista tiene que ser
un objetivo de desarrollo.

23:00 Buenisimo y gracias por comentar sobre esto, creo que las ideas han quedado claras y

Raul vamos al segundo punto sobre el desempeiio de una Federacion Deportiva Nacional.

23:13 Siguiendo la misma logica, que debemos entender por el desempefio de una Federacion

Raul Deportiva Nacional o como se conoce en inglés por el performance de una Federacion

deportiva Nacional. ;Coémo lo podriamos definir?
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23:32
Sebastian

Estoy ahorita construyendo una idea borrador en la cabeza, yo veo que es una mesa de 3
patas. Un desempefio tiene que estar vinculado al tema de gestion, al tema administrativo
de gestion. Tiene que estar vinculado al tema deportivo, ahi estamos todos bastante claro y
por ultimo voy a resaltar el Gltimo tema que tomamos en la seccidn anterior, también tiene
que tener una evaluacion de desempefio de logros de desarrollo de los deportistas.

24:11
Sebastian

;,Cuantos deportistas se encuentran en la Universidad?, los presidentes de la Federaciones,
;,Con cuantas universidades se han reunido?, ;Cuéntas cartas de recomendaciones
laborales han enviado? Ahorita estoy pensando en borrador y en voz alta, ;si tienen una
estrategia de planificacion de vida después de la vida del deportista?, no es que se
encarguen del deportista después, si no ahorita que esta dentro de su Federacion que tiene
el presupuesto del Estado, ;Que plata esta destinando para capacitar a ese deportista para el
dia después?, porque ser un deportista de élite es como vivir en una carcel.

24:50
Sebastian

El dia de hoy felizmente universidades como la UPC, como la USIL, como la misma
Universidad Mayor de San Marcos que les brinda facilidades a los deportistas. Pero si no
tienes a alguien ahi, hablandole a la oreja. Estos jovenes se pueden confundir que sus 18 o
22 afios le van a durar toda la vida y no duran toda la vida, duran hasta en el mejor de los
casos hasta los 35 afos. Estoy jalando la pita tremendamente porque muchas veces acaban
a los 28 0 30 en el mejor de los casos y sales a la calle, se te acaban los privilegios y te das
cuenta que es un mundo que no conoces. Has vivido en una carcel y no sabes como
relacionarse con los otros, no sabes como inserirte, incluirte dentro de esta sociedad que se
imaneja de una manera totalmente distinta. Que t1 vas a ir con tu medalla y

decirle contratame y no te van a contratar porque nadie te contrata por una medalla o por
un gol que hayas metido.

25:47
Sebastian

Entonces, si creo que unas de la evaluacién de desempeiio son, si es que tienen politicas,
proyectos, programa o como quiera que se llamen, que vea también el dia después del
deportista, porque nadie va a negar que el tema de gestion y es mas, hay varios indicadores
de desempefio respecto a la gestion administrativa y deportiva.

26:11
Sebastian

Pero un aspecto que nos estamos olvidando y somos muy conscientes que la carrera
deportiva es extremadamente corta y eso lo tenemos que transformar en un indicador de
desempefio definitivamente. Si no, no lo van hacer.

26:26
Raul

Perfecto, Entonces tenemos que has identificado que serian 3 los aspectos que estarian
asociados al desempefio de una Federacion

26:36
Raunl

El desempeiio por un lado deportivo que se mide en medallas, en nimero de chicos que
practican el deporte, ahi son los indicadores en materia deportiva, después un

desempefio administrativo que tiene que ver con todo este manejo de las finanzas, el orden,
la logistica y todo esto.

26:58
Raul

Finalmente, el desempefio social que es esta suerte de responsabilidad social que tendria la
institucion con respecto a sus miembros o sus miembros anteriores o que han sido parte
activa, digamos a la vida de la Federacion.

27:19
Sebastian

Si, porque no producimos lapicero, no producimos baterias. Nosotros trabajamos con seres
humanos. Entonces, no podemos pensar que nuestra materia prima es igual al carbon de un
lapiz. Van a tener una vida posterior y tenemos que preparar a estos muchachos. Que estan
hype porque son deportistas de ¢€lite, estdn ganando, notan que son diferentes en la
sociedad y pueden confundirse un poco.

27:47
Sebastian

Es por eso que existen las Federaciones Nacionales, no solamente para ganar
imedallas, sino para ser guias del deportista, no podemos olvidarnos del lado humano, no
podemos solamente ser efectistas, “a mi me interesa la medalla y pasaste para fuera”.
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28:06

Perfecto. Entonces ya la ultima pregunta sea para cerrar €so porque ya me pasé un poquito

Raul el tiempo, es la manera de conclusion todos los factores son importantes. ;Pero cuél es el
actor mas relevante para una Federacion Deportiva Nacional?

28:29 El deportista, la Federacion tiene que girar alrededor del deportista. Como ésta nuestra

Sebastian legislacidén nacional no queda la menor duda que el principal actor es el deportista, las
Federaciones Nacionales con el presupuesto del Estado no pueden hacer masificacion,
deporte para el desarrollo, ni nada.

28:56 Ellos tienen que concentrarse en el deportista y es el deportista el principal actor.

Sebastian

29:03 Perfecto Sebastian, eso ha sido todo por el lado de mis preguntas. A manera de cierre

Raul quisiera saber si tienes algo mas para complementar, para decir alguna idea de lo que
hemos desarrollado o se te haya quedado para poder complementar lo que hemos visto.

29:22 INo. En realidad, si me das la oportunidad, yo volveria enfocarme en la vida del deportista,

Sebastian después de ser deportista élite, eso es algo que se tiene que dar durisimo en temas de
gobernanza.

29:39 Perfecto, bueno, muchas gracias Sebastidn por tu tiempo y eso seria todo para la entrevista

Raul que tengo planificada para el doctorado. Muchas gracias.

29:52 Gracias a ti.

Sebastian
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Anexo 1.c. Cuestionario a validar por parte de grupo de expertos

Validacién de cuestionario -
Gobernanza y Desempefio de una
federacion nacional
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Desempeio de una federacion deportiva nacional
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Anexo 2: Recursos utilizados y resultados de la etapa cuantitativa
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Anexo 2.a. Herramienta validada — Cuestionario enviado a los atletas

Percepcion de seleccionados sobre la
GOBERNANZA y DESEMPENO en su
federacion
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15, Desempedio deportivo *

AT

e e

209



Anexo 2.b. Resultados del cuestionario validado

Mi federacion comunica en su
pagina web oficial las

Mi federacion rinde cuentas de
los recursos que recibe por parte

Mi federacion cuenta con
procesos democraticos claros

Mi federacion tiene claramente
definidos los roles de cada

ID | Género |Edad activlidades que rftaliza asi como del sector péiblico (IPD) y para la.eleccién de sus organos drgano de gobierno: junta
publica los p r1nc1pa}<,3s privado (auspiciadores, otros) de. gobwrno como son la Junta directiva, comisiones y otros.
documentos de gestion. Directiva y comisiones.

1 |Femenino | 27 | De acuerdo En desacuerdo En desacuerdo En desacuerdo

2 |Femenino | 23 | Nide acuerdo ni en desacuerdo | Ni de acuerdo ni en desacuerdo | De acuerdo En desacuerdo

3 |Masculino| 21 |Muy de acuerdo De acuerdo En desacuerdo De acuerdo

4 |Femenino | 21 | De acuerdo De acuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
5 |Masculino | 22 | Muy de acuerdo No conozco sobre este tema Muy de acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
6 |Masculino | 24 | Nide acuerdo ni en desacuerdo | Ni de acuerdo ni en desacuerdo | De acuerdo De acuerdo

7 |Femenino | 21 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

8 | Femenino | 23 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

9 |Femenino | 24 | Muy de acuerdo En desacuerdo De acuerdo De acuerdo

10 | Femenino | 26 | Nide acuerdo ni en desacuerdo | En desacuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema

11 | Masculino| 26 |De acuerdo Muy en desacuerdo No conozco sobre este tema Ni de acuerdo ni en desacuerdo

12 | Masculino| 23 | De acuerdo No conozco sobre este tema Muy de acuerdo De acuerdo

13 | Masculino | 23 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo | Muy en desacuerdo Muy de acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo

14 | Femenino | 31 |De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo | De acuerdo En desacuerdo

15 | Masculino | 25 | En desacuerdo Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo En desacuerdo

16 | Masculino| 21 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

17 | Femenino | 19 | Muy de acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

18 | Femenino | 24 | Muy de acuerdo No conozco sobre este tema Muy de acuerdo Muy de acuerdo

19 | Femenino | 19 | Muy de acuerdo Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo

20 | Femenino | 20 | En desacuerdo Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo

21 |Masculino| 27 |Nide acuerdo ni en desacuerdo | No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema

22 |Femenino | 22 | Nide acuerdo ni en desacuerdo | No conozco sobre este tema De acuerdo En desacuerdo

23 | Femenino | 20 | En desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo | Ni de acuerdo ni en desacuerdo
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24 | Femenino | 29 | Muy en desacuerdo En desacuerdo En desacuerdo En desacuerdo

25 | Masculino | 27 |De acuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema
26 |Masculino| 22 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

27 | Femenino | 24 | En desacuerdo Muy en desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
28 | Femenino | 22 | De acuerdo Muy en desacuerdo De acuerdo En desacuerdo

29 |Masculino | 28 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo De acuerdo

30 | Masculino| 30 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo | Ni de acuerdo ni en desacuerdo | De acuerdo De acuerdo

31 | Femenino | 22 | Nide acuerdo ni en desacuerdo | Ni de acuerdo ni en desacuerdo | Ni de acuerdo ni en desacuerdo | En desacuerdo

32 | Femenino | 28 |En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo | De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
33 |Femenino | 22 | De acuerdo En desacuerdo En desacuerdo En desacuerdo

34 | Femenino | 23 | Nide acuerdo ni en desacuerdo | Ni de acuerdo ni en desacuerdo | Ni de acuerdo ni en desacuerdo | De acuerdo

35 | Masculino | 25 | Nide acuerdo ni en desacuerdo | De acuerdo De acuerdo En desacuerdo

36 | Femenino | 28 | De acuerdo De acuerdo No conozco sobre este tema De acuerdo

37 | Femenino | 25 | Muy de acuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema Muy de acuerdo

38 | Femenino | 20 | Muy de acuerdo No conozco sobre este tema Ni de acuerdo ni en desacuerdo | Muy de acuerdo

39 | Femenino | 25 |De acuerdo No conozco sobre este tema Muy de acuerdo De acuerdo

40 | Femenino | 26 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

41 |Femenino | 23 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

42 | Masculino | 20 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

43 | Femenino | 22 | Muy de acuerdo No conozco sobre este tema Muy de acuerdo De acuerdo

44 | Femenino | 21 | Muy de acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo | No conozco sobre este tema De acuerdo

45 | Femenino | 20 |De acuerdo En desacuerdo Muy de acuerdo No conozco sobre este tema
46 | Femenino | 22 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

47 | Femenino | 19 |De acuerdo De acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo

48 | Masculino| 20 | Muy de acuerdo En desacuerdo No conozco sobre este tema Muy de acuerdo

49 | Masculino| 18 | No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema De acuerdo

50 |Masculino| 22 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

51 | Masculino | 45 | Nide acuerdo ni en desacuerdo | Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo
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52 | Masculino | 42 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

53 | Masculino| 18 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo Muy de acuerdo

54 | Masculino | 32 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

55 | Masculino | 39 | Muy de acuerdo De acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

56 | Masculino| 21 | Muy de acuerdo No conozco sobre este tema Muy de acuerdo Muy de acuerdo

57 | Femenino | 24 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

58 | Femenino | 28 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

59 | Femenino | 20 | Muy de acuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema Muy de acuerdo

60 | Masculino| 19 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

61 | Femenino | 20 |De acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo | De acuerdo

62 | Femenino | 27 | De acuerdo En desacuerdo En desacuerdo De acuerdo

63 | Masculino| 21 |De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

64 | Masculino | 25 | De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo | De acuerdo De acuerdo

65 | Masculino | 25 | De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo | Muy de acuerdo Muy de acuerdo

66 | Masculino | 25 | En desacuerdo En desacuerdo De acuerdo Muy en desacuerdo

67 | Masculino| 21 |En desacuerdo De acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo

68 | Masculino | 21 | De acuerdo En desacuerdo De acuerdo De acuerdo

69 | Masculino| 21 |Nide acuerdo ni en desacuerdo | Ni de acuerdo ni en desacuerdo | Ni de acuerdo ni en desacuerdo | Ni de acuerdo ni en desacuerdo
70 | Masculino| 41 | En desacuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema

71 | Masculino | 31 |De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo | Muy de acuerdo Muy de acuerdo

72 | Femenino | 19 | De acuerdo No conozco sobre este tema Ni de acuerdo ni en desacuerdo | Ni de acuerdo ni en desacuerdo
73 | Femenino | 20 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo Muy de acuerdo

74 | Femenino | 27 | Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo

75 | Masculino | 27 | En desacuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo | En desacuerdo

76 | Masculino | 22 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

77 | Masculino | 23 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo | Ni de acuerdo ni en desacuerdo | Ni de acuerdo ni en desacuerdo | De acuerdo

78 | Masculino | 21 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo | En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo | De acuerdo

79 | Masculino | 24 | De acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo | Ni de acuerdo ni en desacuerdo
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80 | Masculino | 24 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

81 | Masculino| 24 | Nide acuerdo ni en desacuerdo | Ni de acuerdo ni en desacuerdo | Ni de acuerdo ni en desacuerdo | Ni de acuerdo ni en desacuerdo
82 | Masculino | 25 | En desacuerdo Muy de acuerdo De acuerdo De acuerdo

83 | Masculino | 25 | De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo | De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
84 | Masculino | 24 | Muy en desacuerdo De acuerdo En desacuerdo De acuerdo

85 | Femenino | 21 | De acuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema Muy de acuerdo

86 | Femenino | 35 | De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo | No conozco sobre este tema Ni de acuerdo ni en desacuerdo
87 | Femenino | 28 | De acuerdo En desacuerdo De acuerdo De acuerdo

88 | Femenino | 25 | En desacuerdo En desacuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema

89 | Femenino | 20 | No conozco sobre este tema En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo | De acuerdo

90 |Masculino| 24 |De acuerdo No conozco sobre este tema Ni de acuerdo ni en desacuerdo | De acuerdo

91 | Masculino| 26 |En desacuerdo Muy en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo | En desacuerdo

92 | Femenino | 22 | Muy de acuerdo No conozco sobre este tema Muy de acuerdo De acuerdo

93 | Femenino | 30 | En desacuerdo En desacuerdo De acuerdo En desacuerdo

94 | Masculino | 22 | Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
95 | Masculino | 27 | Nide acuerdo ni en desacuerdo | Ni de acuerdo ni en desacuerdo | Ni de acuerdo ni en desacuerdo | Ni de acuerdo ni en desacuerdo
96 | Femenino | 27 | No conozco sobre este tema Muy en desacuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema

97 | Femenino | 28 | Muy de acuerdo En desacuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema

98 | Femenino | 23 | No conozco sobre este tema Muy en desacuerdo De acuerdo No conozco sobre este tema

99 | Masculino | 26 | De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo | Ni de acuerdo ni en desacuerdo | De acuerdo

100 | Masculino | 19 | De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo | En desacuerdo De acuerdo

101 | Masculino | 22 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

102 | Femenino | 33 | De acuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo | Ni de acuerdo ni en desacuerdo
103 | Femenino | 25 | Muy en desacuerdo Muy de acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo | Muy en desacuerdo

104 | Femenino | 29 | Muy en desacuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo | En desacuerdo

105 | Femenino | 41 |En desacuerdo En desacuerdo De acuerdo No conozco sobre este tema
106 | Femenino | 24 | Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo De acuerdo Muy en desacuerdo

107 | Masculino | 32 | No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema
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108 | Masculino | 33 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

109 | Femenino | 26 | Nide acuerdo ni en desacuerdo | En desacuerdo Muy de acuerdo De acuerdo

110 | Femenino | 20 | En desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo | Ni de acuerdo ni en desacuerdo
111 | Femenino | 24 | No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema De acuerdo De acuerdo

112 | Masculino | 14 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo | Ni de acuerdo ni en desacuerdo | De acuerdo En desacuerdo

113 | Femenino | 24 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

114 | Femenino | 15 | De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo | En desacuerdo De acuerdo

115 | Femenino | 17 | Muy de acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo | No conozco sobre este tema Muy de acuerdo

116 | Femenino | 25 | Muy de acuerdo No conozco sobre este tema Muy de acuerdo Muy de acuerdo

117 | Masculino | 20 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo | Ni de acuerdo ni en desacuerdo | De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
118 | Femenino | 20 | De acuerdo En desacuerdo En desacuerdo De acuerdo

119 | Masculino | 21 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

120 | Femenino | 24 | Nide acuerdo ni en desacuerdo | De acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

121 | Femenino | 26 | De acuerdo No conozco sobre este tema Ni de acuerdo ni en desacuerdo | Ni de acuerdo ni en desacuerdo
122 | Femenino | 21 | De acuerdo En desacuerdo En desacuerdo De acuerdo

123 | Masculino | 22 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo | Ni de acuerdo ni en desacuerdo | Ni de acuerdo ni en desacuerdo | De acuerdo

124 | Femenino | 30 | En desacuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo

125 | Masculino | 18 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo | Ni de acuerdo ni en desacuerdo | Ni de acuerdo ni en desacuerdo | Ni de acuerdo ni en desacuerdo
126 | Femenino | 23 | No conozco sobre este tema De acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

127 | Masculino | 20 | De acuerdo No conozco sobre este tema De acuerdo No conozco sobre este tema
128 | Femenino | 22 | De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo | Ni de acuerdo ni en desacuerdo | Ni de acuerdo ni en desacuerdo
129 | Masculino | 23 | Muy de acuerdo De acuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema
130 | Femenino | 21 | Muy de acuerdo De acuerdo De acuerdo Muy de acuerdo

131 | Masculino | 22 | De acuerdo De acuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema
132 | Femenino | 23 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo De acuerdo

133 | Masculino | 24 | Muy de acuerdo Muy en desacuerdo De acuerdo En desacuerdo

134 | Masculino | 22 | De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo | No conozco sobre este tema En desacuerdo

135 | Masculino | 18 | De acuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema
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136 | Femenino | 22 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo
137 | Femenino | 22 | De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo | Ni de acuerdo ni en desacuerdo | De acuerdo
138 | Masculino | 19 | Muy de acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo
139 | Masculino | 21 | De acuerdo De acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo
140 | Masculino | 23 | De acuerdo De acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo
141 | Femenino | 19 | De acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo De acuerdo
142 | Femenino | 18 | De acuerdo De acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo
143 | Femenino | 19 | No conozco sobre este tema De acuerdo De acuerdo De acuerdo
144 | Femenino | 27 | No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema De acuerdo De acuerdo
145 | Masculino | 18 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
146 | Femenino | 21 | Nide acuerdo ni en desacuerdo | Ni de acuerdo ni en desacuerdo | De acuerdo De acuerdo
147 | Femenino | 18 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo Muy de acuerdo
148 | Masculino | 22 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo
149 | Masculino | 19 | De acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo | Ni de acuerdo ni en desacuerdo
150 | Masculino | 24 | De acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo | Ni de acuerdo ni en desacuerdo
151 | Femenino | 24 | Nide acuerdo ni en desacuerdo | No conozco sobre este tema Muy en desacuerdo De acuerdo
Mi federacion cuenta con mecanismos de Mi federacion cuenta con un Cddigo . . Mi federacion cuenta con objetivos
ID | control administrativo como una comision de Etica el cual es de conocimiento Ml f.edgracllon quenta con procesos estratégicos los cuales son
de control interno y auditoria externa. de los que lo conformamos. disciplinarios bien establecidos. publicados en su pagina web.

1 | En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo

2 | Nide acuerdo ni en desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo

3 | Nide acuerdo ni en desacuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo

4 | No conozco sobre este tema De acuerdo De acuerdo Muy de acuerdo

5 | No conozco sobre este tema En desacuerdo De acuerdo En desacuerdo

6 | En desacuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo

7 | Muy de acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

8 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo
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No conozco sobre este tema

Muy de acuerdo

Muy de acuerdo

No conozco sobre este tema

10 | No conozco sobre este tema En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo En desacuerdo

11 | Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo En desacuerdo

12 | De acuerdo No conozco sobre este tema De acuerdo De acuerdo

13 | Muy en desacuerdo De acuerdo En desacuerdo Muy en desacuerdo

14 | En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo En desacuerdo

15 | Muy en desacuerdo En desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
16 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
17 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

18 | Muy de acuerdo De acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

19 | Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo En desacuerdo Muy en desacuerdo

20 | Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo

21 | No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema

22 | No conozco sobre este tema En desacuerdo En desacuerdo No conozco sobre este tema

23 | En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo En desacuerdo En desacuerdo

24 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo

25 | No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema

26 | En desacuerdo En desacuerdo En desacuerdo En desacuerdo

27 | Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo De acuerdo En desacuerdo

28 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

29 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

30 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

31 | No conozco sobre este tema Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo En desacuerdo

32 | Nide acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
33 | No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema De acuerdo Muy de acuerdo

34 | No conozco sobre este tema De acuerdo De acuerdo De acuerdo

35 | En desacuerdo Muy en desacuerdo En desacuerdo En desacuerdo

36 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo En desacuerdo

37 | No conozco sobre este tema De acuerdo De acuerdo No conozco sobre este tema
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38

No conozco sobre este tema

Muy en desacuerdo

Muy en desacuerdo

Muy en desacuerdo

39 | No conozco sobre este tema Muy de acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
40 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

41 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo De acuerdo

42 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

43 | No conozco sobre este tema De acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
44 | No conozco sobre este tema Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

45 | No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema Muy de acuerdo

46 | No conozco sobre este tema De acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
47 | No conozco sobre este tema De acuerdo De acuerdo No conozco sobre este tema

48 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo

49 | No conozco sobre este tema De acuerdo De acuerdo No conozco sobre este tema

50 | De acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

51 | En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
52 | No conozco sobre este tema De acuerdo De acuerdo De acuerdo

53 | Muy de acuerdo De acuerdo De acuerdo Muy de acuerdo

54 | No conozco sobre este tema Muy de acuerdo Muy de acuerdo No conozco sobre este tema

55 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

56 | No conozco sobre este tema Muy de acuerdo No conozco sobre este tema Muy de acuerdo

57 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

58 | De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
59 | Nide acuerdo ni en desacuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

60 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

61 | No conozco sobre este tema Muy de acuerdo De acuerdo De acuerdo

62 | No conozco sobre este tema De acuerdo De acuerdo De acuerdo

63 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

64 | No conozco sobre este tema Muy de acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
65 | De acuerdo No conozco sobre este tema Ni de acuerdo ni en desacuerdo Muy en desacuerdo

66 | Muy en desacuerdo En desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
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67 | Muy de acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
68 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

69 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
70 | No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema En desacuerdo

71 | No conozco sobre este tema Muy de acuerdo No conozco sobre este tema En desacuerdo

72 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
73 | No conozco sobre este tema De acuerdo De acuerdo Muy de acuerdo

74 | Muy en desacuerdo De acuerdo Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo

75 | No conozco sobre este tema De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo En desacuerdo

76 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

77 | De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo En desacuerdo En desacuerdo

78 | No conozco sobre este tema De acuerdo De acuerdo En desacuerdo

79 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
80 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

81 | Nide acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Muy de acuerdo

82 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo Muy de acuerdo De acuerdo En desacuerdo

83 | De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo

84 | De acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Muy en desacuerdo

85 | No conozco sobre este tema Muy de acuerdo Muy de acuerdo No conozco sobre este tema

86 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
87 | No conozco sobre este tema De acuerdo De acuerdo En desacuerdo

88 | En desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo En desacuerdo

89 | En desacuerdo No conozco sobre este tema En desacuerdo En desacuerdo

90 | No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema De acuerdo No conozco sobre este tema

91 |Nide acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Muy en desacuerdo

92 | No conozco sobre este tema De acuerdo Muy de acuerdo No conozco sobre este tema

93 | En desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Muy en desacuerdo

94 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo

95 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
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96 | No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema En desacuerdo

97 | No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema Muy de acuerdo No conozco sobre este tema

98 | No conozco sobre este tema De acuerdo De acuerdo De acuerdo

99 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
100 | No conozco sobre este tema De acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo

101 | No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema De acuerdo De acuerdo

102 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo

103 | En desacuerdo En desacuerdo En desacuerdo En desacuerdo

104 | Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo

105 | Muy en desacuerdo Muy de acuerdo No conozco sobre este tema En desacuerdo

106 | Muy en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Muy en desacuerdo

107 | No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema De acuerdo De acuerdo

108 | No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema Muy de acuerdo No conozco sobre este tema
109 | De acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo De acuerdo

110 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Muy en desacuerdo En desacuerdo

111 | En desacuerdo En desacuerdo En desacuerdo En desacuerdo

112 | En desacuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
113 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo Muy de acuerdo

114 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo Muy en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo En desacuerdo

115 | De acuerdo No conozco sobre este tema De acuerdo Muy de acuerdo

116 | Muy de acuerdo De acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

117 | De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo En desacuerdo

118 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

119 | No conozco sobre este tema De acuerdo De acuerdo De acuerdo

120 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo Muy de acuerdo

121 | No conozco sobre este tema De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo En desacuerdo

122 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

123 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo De acuerdo

124 | Muy de acuerdo De acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
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125 | En desacuerdo De acuerdo De acuerdo En desacuerdo

126 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

127 | No conozco sobre este tema De acuerdo De acuerdo De acuerdo

128 | De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
129 | No conozco sobre este tema Muy de acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo

130 | De acuerdo No conozco sobre este tema Muy de acuerdo Muy de acuerdo

131 | No conozco sobre este tema De acuerdo En desacuerdo De acuerdo

132 | De acuerdo No conozco sobre este tema De acuerdo De acuerdo

133 | De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo

134 | Nide acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
135 | No conozco sobre este tema De acuerdo De acuerdo No conozco sobre este tema
136 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

137 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo De acuerdo

138 | De acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

139 | Muy de acuerdo No conozco sobre este tema Muy de acuerdo Muy de acuerdo

140 | De acuerdo De acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

141 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

142 | De acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo No conozco sobre este tema
143 | No conozco sobre este tema Muy de acuerdo De acuerdo De acuerdo

144 | Muy de acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

145 | De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
146 | De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo

147 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

148 | De acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo De acuerdo

149 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
150 | De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo De acuerdo

151 | No conozco sobre este tema Muy en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Muy de acuerdo

220




Mi federacion cuenta con politicas y

Mi federacion cuenta con un
programa de desarrollo que incluye

Mi federacion promueve la equidad
de género y la no discriminacion

Mi federacion tiene una buena

ID | procedimientos claramente definidos a los cursos y talleres para atletas, tanto a nivel deportivo como de .relaf:iér.l con eI’IP].) y otras
cuales podemos acceder. entrenadores, jueces y dirigentes. gestion. instituciones publicas.

1 En desacuerdo Muy en desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
2 En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
3 De acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

4 De acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

5 Ni de acuerdo ni en desacuerdo En desacuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

6 De acuerdo De acuerdo De acuerdo Muy de acuerdo

7 De acuerdo De acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo

8 Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

9 No conozco sobre este tema De acuerdo De acuerdo Muy de acuerdo

10 | Muy en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo En desacuerdo

11 | Muy en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Muy en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
12 | De acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

13 | Nide acuerdo ni en desacuerdo En desacuerdo De acuerdo De acuerdo

14 | En desacuerdo De acuerdo En desacuerdo De acuerdo

15 | Nide acuerdo ni en desacuerdo Muy en desacuerdo Muy de acuerdo De acuerdo

16 | Nide acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo De acuerdo

17 | De acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

18 | Muy de acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

19 | Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Muy en desacuerdo

20 | Muy en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Muy en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
21 | No conozco sobre este tema De acuerdo De acuerdo No conozco sobre este tema

22 | En desacuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

23 | De acuerdo Muy en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
24 | En desacuerdo Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo En desacuerdo

25 | No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema

26 | En desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Muy de acuerdo
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27 | Muy en desacuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo

28 | En desacuerdo De acuerdo En desacuerdo No conozco sobre este tema
29 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo Muy de acuerdo

30 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

31 | Endesacuerdo De acuerdo No conozco sobre este tema En desacuerdo

32 | Nide acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
33 | De acuerdo En desacuerdo En desacuerdo No conozco sobre este tema
34 | Nide acuerdo ni en desacuerdo Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo No conozco sobre este tema
35 | Nide acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo En desacuerdo

36 | No conozco sobre este tema De acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo

37 | No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema En desacuerdo No conozco sobre este tema
38 | Nide acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo Muy en desacuerdo

39 | No conozco sobre este tema Muy de acuerdo No conozco sobre este tema De acuerdo

40 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

41 | Muy de acuerdo De acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

42 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

43 | De acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo No conozco sobre este tema
44 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

45 | No conozco sobre este tema Muy de acuerdo Muy de acuerdo No conozco sobre este tema
46 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

47 | No conozco sobre este tema De acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo

48 | De acuerdo No conozco sobre este tema Muy de acuerdo No conozco sobre este tema
49 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo No conozco sobre este tema
50 | Muy de acuerdo De acuerdo De acuerdo Muy de acuerdo

51 | Nide acuerdo ni en desacuerdo Muy en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
52 | De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo De acuerdo

53 | De acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

54 | No conozco sobre este tema Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

55 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo
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56 | De acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

57 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

58 | Nide acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo

59 | De acuerdo De acuerdo Muy de acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
60 | De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo De acuerdo

61 | De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo De acuerdo

62 | En desacuerdo De acuerdo De acuerdo En desacuerdo

63 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

64 | No conozco sobre este tema De acuerdo De acuerdo No conozco sobre este tema

65 | En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Muy de acuerdo De acuerdo

66 | En desacuerdo De acuerdo Muy en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
67 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

68 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
69 | Nide acuerdo ni en desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo En desacuerdo

70 | En desacuerdo No conozco sobre este tema Ni de acuerdo ni en desacuerdo No conozco sobre este tema

71 | No conozco sobre este tema Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo No conozco sobre este tema

72 | Nide acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

73 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

74 | Muy en desacuerdo De acuerdo Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo

75 | De acuerdo De acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo

76 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

77 | Nide acuerdo ni en desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
78 | En desacuerdo De acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

79 | Nide acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

80 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
81 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

82 | En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo De acuerdo

83 | De acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo En desacuerdo

84 | Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo
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85 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo No conozco sobre este tema

86 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo De acuerdo Muy en desacuerdo

87 | De acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
88 | En desacuerdo De acuerdo De acuerdo No conozco sobre este tema

89 | En desacuerdo De acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
90 | De acuerdo De acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo

91 | Muy en desacuerdo De acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
92 | No conozco sobre este tema De acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo

93 | En desacuerdo Muy en desacuerdo En desacuerdo En desacuerdo

94 | En desacuerdo En desacuerdo Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo

95 | Nide acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
96 | En desacuerdo De acuerdo En desacuerdo No conozco sobre este tema

97 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo No conozco sobre este tema

98 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

99 | Nide acuerdo ni en desacuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo

100 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo

101 | No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema De acuerdo De acuerdo

102 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo

103 | Muy en desacuerdo En desacuerdo En desacuerdo En desacuerdo

104 | Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo En desacuerdo Muy en desacuerdo

105 | No conozco sobre este tema De acuerdo No conozco sobre este tema De acuerdo

106 | Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo De acuerdo

107 | No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema
108 | No conozco sobre este tema De acuerdo De acuerdo No conozco sobre este tema
109 | De acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo

110 | Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
111 | En desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
112 | En desacuerdo En desacuerdo De acuerdo De acuerdo

113 | De acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo
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114

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo

No conozco sobre este tema

De acuerdo

115 | De acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

116 | Muy de acuerdo De acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

117 | En desacuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

118 | No conozco sobre este tema De acuerdo De acuerdo De acuerdo

119 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

120 | Muy de acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

121 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo No conozco sobre este tema De acuerdo De acuerdo

122 | De acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo

123 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

124 | De acuerdo De acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo

125 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
126 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

127 | De acuerdo De acuerdo Muy de acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
128 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

129 | De acuerdo De acuerdo Muy de acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
130 | Muy de acuerdo De acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

131 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo

132 | De acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo

133 | De acuerdo De acuerdo Muy de acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
134 | En desacuerdo De acuerdo Muy de acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
135 | No conozco sobre este tema De acuerdo De acuerdo De acuerdo

136 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

137 | Nide acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Muy de acuerdo De acuerdo

138 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

139 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo De acuerdo

140 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

141 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

142 | De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo De acuerdo
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143 | No conozco sobre este tema De acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo
144 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo
145 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo
146 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo
147 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo
148 | De acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo
149 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo
150 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
151 | Nide acuerdo ni en desacuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo
Mi federacion tiel}e? una buena relacion con En el tltimo afio, mi federacion ha En el Qltimo afo, mi federacion ha En el tltimo afio, mi federacion ha
ID los pa Qres de familia, proveedores, gastado la totalidad del presupuesto cumplido con presenta'r la generado mds ingresos propios que
auspiciadores, y otros grupos con los que . documentacion requerida por el IPD ~ .
se relaciona. asignado por el IPD. y otras instituciones reguladoras. en el afio anterior.
1 En desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
2 De acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo En desacuerdo
3 En desacuerdo No conozco sobre este tema De acuerdo No conozco sobre este tema
4 Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo Muy de acuerdo No conozco sobre este tema
5 En desacuerdo Muy de acuerdo De acuerdo No conozco sobre este tema
6 De acuerdo De acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
7 Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema
8 Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo
9 Ni de acuerdo ni en desacuerdo No conozco sobre este tema De acuerdo No conozco sobre este tema
10 | En desacuerdo En desacuerdo En desacuerdo No conozco sobre este tema
11 | Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo No conozco sobre este tema Muy en desacuerdo
12 | De acuerdo No conozco sobre este tema De acuerdo No conozco sobre este tema
13 | Nide acuerdo ni en desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Muy en desacuerdo
14 | En desacuerdo En desacuerdo En desacuerdo Muy en desacuerdo
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15

En desacuerdo

No conozco sobre este tema

No conozco sobre este tema

No conozco sobre este tema

16 | Nide acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

17 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
18 | Nide acuerdo ni en desacuerdo No conozco sobre este tema Muy de acuerdo No conozco sobre este tema

19 | Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
20 | Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo

21 No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema

22 | En desacuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema

23 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo No conozco sobre este tema

24 | En desacuerdo Muy en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
25 | No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema

26 | De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo No conozco sobre este tema

27 | Nide acuerdo ni en desacuerdo Muy en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo En desacuerdo

28 | De acuerdo No conozco sobre este tema De acuerdo En desacuerdo

29 | De acuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema

30 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

31 | Endesacuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema Muy en desacuerdo

32 | De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
33 | De acuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema

34 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema

35 | En desacuerdo En desacuerdo De acuerdo En desacuerdo

36 | De acuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema

37 | Muy de acuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema

38 | De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo No conozco sobre este tema

39 | Nide acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo No conozco sobre este tema Muy en desacuerdo

40 | De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
41 De acuerdo No conozco sobre este tema De acuerdo No conozco sobre este tema

42 | Muy de acuerdo No conozco sobre este tema Muy de acuerdo No conozco sobre este tema

43 | De acuerdo No conozco sobre este tema De acuerdo No conozco sobre este tema
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44

Muy de acuerdo

No conozco sobre este tema

Muy de acuerdo

No conozco sobre este tema

45 | No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema

46 | De acuerdo No conozco sobre este tema Ni de acuerdo ni en desacuerdo No conozco sobre este tema

47 | De acuerdo No conozco sobre este tema De acuerdo No conozco sobre este tema

48 | Muy de acuerdo No conozco sobre este tema De acuerdo No conozco sobre este tema

49 | De acuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema

50 | Muy de acuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema

51 Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo

52 | De acuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema

53 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo Muy de acuerdo

54 | Muy de acuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema

55 | Muy de acuerdo De acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo

56 | Muy de acuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema

57 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo

58 | Nide acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
59 | Muy de acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
60 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo En desacuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
61 | En desacuerdo Muy en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo

62 | De acuerdo En desacuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema

63 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

64 | De acuerdo No conozco sobre este tema Ni de acuerdo ni en desacuerdo Muy en desacuerdo

65 | De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
66 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo

67 | De acuerdo No conozco sobre este tema De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
68 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
69 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
70 | No conozco sobre este tema En desacuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema

71 | No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema

72 | Nide acuerdo ni en desacuerdo Muy en desacuerdo En desacuerdo No conozco sobre este tema
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73 | Muy de acuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema

74 | Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo De acuerdo

75 | Nide acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo No conozco sobre este tema

76 | De acuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema

77 | En desacuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo En desacuerdo

78 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo No conozco sobre este tema Ni de acuerdo ni en desacuerdo No conozco sobre este tema

79 | Nide acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
80 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema

81 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

82 | Nide acuerdo ni en desacuerdo En desacuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
83 | Nide acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
84 | Muy en desacuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema Muy de acuerdo

85 | No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema Muy de acuerdo

86 | Nide acuerdo ni en desacuerdo No conozco sobre este tema En desacuerdo No conozco sobre este tema

87 | No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema

88 | No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema

89 | Nide acuerdo ni en desacuerdo No conozco sobre este tema Ni de acuerdo ni en desacuerdo Muy en desacuerdo

90 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo No conozco sobre este tema De acuerdo No conozco sobre este tema

91 | En desacuerdo En desacuerdo Muy en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
92 | De acuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema

93 | Muy en desacuerdo En desacuerdo En desacuerdo En desacuerdo

94 | Muy en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo

95 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
96 | No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema Muy en desacuerdo

97 | Muy de acuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema

98 | De acuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema

99 | De acuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema
100 | De acuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema
101 | De acuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema
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102

De acuerdo

No conozco sobre este tema

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo

103 | En desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Muy en desacuerdo

104 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo

105 | De acuerdo No conozco sobre este tema De acuerdo No conozco sobre este tema
106 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo

107 | De acuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema
108 | No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema
109 | De acuerdo No conozco sobre este tema Muy de acuerdo No conozco sobre este tema
110 | En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Muy en desacuerdo

111 | En desacuerdo Muy en desacuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema
112 | En desacuerdo En desacuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
113 | Muy de acuerdo No conozco sobre este tema Muy de acuerdo No conozco sobre este tema
114 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
115 | De acuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema
116 | Muy de acuerdo No conozco sobre este tema De acuerdo De acuerdo

117 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo En desacuerdo En desacuerdo No conozco sobre este tema
118 | De acuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema
119 | De acuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema
120 | Muy de acuerdo No conozco sobre este tema Ni de acuerdo ni en desacuerdo No conozco sobre este tema
121 | De acuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema Ni de acuerdo ni en desacuerdo
122 | De acuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema
123 | De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
124 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

125 | En desacuerdo En desacuerdo De acuerdo Muy en desacuerdo

126 | Muy de acuerdo No conozco sobre este tema De acuerdo No conozco sobre este tema
127 | Muy de acuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema
128 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo No conozco sobre este tema
129 | Muy de acuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema Muy de acuerdo

130 | De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo De acuerdo
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131

Muy de acuerdo

No conozco sobre este tema

No conozco sobre este tema

Muy de acuerdo

132 | Muy de acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo No conozco sobre este tema
133 | Muy de acuerdo No conozco sobre este tema De acuerdo Muy de acuerdo
134 | De acuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema De acuerdo
135 | Muy de acuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema Muy de acuerdo
136 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo
137 | De acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo Muy de acuerdo
138 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo
139 | De acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo Muy de acuerdo
140 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo No conozco sobre este tema
141 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
142 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo No conozco sobre este tema
143 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema
144 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema
145 | De acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo
146 | No conozco sobre este tema De acuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema
147 | De acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
148 | De acuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema Ni de acuerdo ni en desacuerdo
149 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
150 | De acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo
151 | Nide acuerdo ni en desacuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema
En el altimo afio, mi federacion ha
o - . . En el tltimo afio, mi federacion ha | logrado que tengamos mas En el altimo afio, mi federacion ha
En el altimo afio, mi federacion ha , . . . .
. . . . logrado que mas personas practiquen | entrenadores, preparadores fisico, participado activamente en las
ID | obtenido logros deportivos internacionales . . .
. . nuestro deporte tanto a nivel entrenadores entre otros actividades de las organizaciones
en competencias oficiales. .o . . . .. . .
competitivo como a nivel recreativo. | profesionales que estén involucrados | internacionales a las que pertenece.
en el desarrollo de mi deporte.
1 Muy de acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo
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2 Muy de acuerdo Muy de acuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
3 De acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo

4 Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo No conozco sobre este tema

5 Muy de acuerdo Muy de acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo

6 Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

7 Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

8 Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

9 Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

10 | De acuerdo En desacuerdo En desacuerdo No conozco sobre este tema

11 | Nide acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
12 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo De acuerdo

13 | Nide acuerdo ni en desacuerdo Muy en desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
14 | Muy de acuerdo Muy en desacuerdo En desacuerdo No conozco sobre este tema

15 | Muy de acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo En desacuerdo En desacuerdo

16 | De acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
17 | Nide acuerdo ni en desacuerdo Muy de acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Muy de acuerdo

18 | Muy de acuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo

19 | De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo

20 | Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
21 | En desacuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo No conozco sobre este tema

22 | De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo De acuerdo

23 | Muy en desacuerdo De acuerdo En desacuerdo No conozco sobre este tema

24 | De acuerdo Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
25 | De acuerdo No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema De acuerdo

26 | De acuerdo En desacuerdo Muy en desacuerdo No conozco sobre este tema

27 | En desacuerdo En desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
28 | Muy de acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo

29 | Muy de acuerdo De acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
30 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo
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31 | De acuerdo En desacuerdo En desacuerdo De acuerdo

32 | De acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo De acuerdo

33 | En desacuerdo Muy de acuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
34 | Muy de acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

35 | De acuerdo Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
36 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

37 | En desacuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

38 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo

39 | De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo De acuerdo

40 | De acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo

41 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

42 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

43 | Nide acuerdo ni en desacuerdo Muy de acuerdo De acuerdo No conozco sobre este tema

44 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

45 | En desacuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

46 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

47 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

48 | De acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

49 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

50 | De acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

51 | De acuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
52 | De acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo

53 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

54 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
55 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo

56 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

57 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

58 | En desacuerdo De acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
59 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo
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60

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

61 | Muy de acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo

62 | De acuerdo De acuerdo Muy en desacuerdo De acuerdo

63 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

64 | De acuerdo De acuerdo En desacuerdo De acuerdo

65 | De acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo Muy de acuerdo

66 | Nide acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Muy de acuerdo

67 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo Muy de acuerdo

68 | De acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo De acuerdo

69 | Nide acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
70 | Muy de acuerdo En desacuerdo Muy en desacuerdo No conozco sobre este tema

71 | Nide acuerdo ni en desacuerdo Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
72 | De acuerdo En desacuerdo Muy en desacuerdo De acuerdo

73 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

74 | Muy de acuerdo Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
75 | Muy de acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo

76 | Muy de acuerdo De acuerdo En desacuerdo De acuerdo

77 | Muy de acuerdo En desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
78 | De acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo De acuerdo

79 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
80 | Muy de acuerdo No conozco sobre este tema De acuerdo De acuerdo

81 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

82 | De acuerdo De acuerdo En desacuerdo De acuerdo

83 | De acuerdo De acuerdo En desacuerdo De acuerdo

84 | Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo De acuerdo Muy en desacuerdo

85 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Muy de acuerdo

86 | Muy de acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
87 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

88 | En desacuerdo De acuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
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89 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

90 | De acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo

91 | Nide acuerdo ni en desacuerdo En desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
92 | De acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Muy de acuerdo

93 | Muy de acuerdo En desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
94 | En desacuerdo Muy en desacuerdo En desacuerdo De acuerdo

95 | Muy de acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
96 | En desacuerdo No conozco sobre este tema De acuerdo En desacuerdo

97 | De acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

98 | En desacuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

99 | Muy de acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo En desacuerdo De acuerdo

100 | De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
101 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

102 | Muy de acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

103 | De acuerdo En desacuerdo Muy en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
104 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo

105 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo No conozco sobre este tema
106 | De acuerdo En desacuerdo En desacuerdo Muy en desacuerdo

107 | No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema No conozco sobre este tema
108 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Muy de acuerdo

109 | Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

110 | De acuerdo Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo En desacuerdo

111 | En desacuerdo En desacuerdo En desacuerdo En desacuerdo

112 | Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo En desacuerdo De acuerdo

113 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo Muy de acuerdo

114 | De acuerdo No conozco sobre este tema Ni de acuerdo ni en desacuerdo No conozco sobre este tema
115 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

116 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

117 | Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo Muy en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
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118 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

119 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

120 | Muy de acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
121 | De acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo

122 | De acuerdo De acuerdo Muy en desacuerdo De acuerdo

123 | De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo

124 | De acuerdo Muy de acuerdo Muy en desacuerdo De acuerdo

125 | Muy de acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
126 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo
127 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo Muy de acuerdo
128 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo
129 | Muy de acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

130 | Muy de acuerdo De acuerdo De acuerdo Muy de acuerdo
131 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo De acuerdo

132 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Muy de acuerdo
133 | Muy de acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo De acuerdo

134 | Muy de acuerdo De acuerdo De acuerdo Muy de acuerdo
135 | Muy de acuerdo No conozco sobre este tema De acuerdo De acuerdo

136 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo
137 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Muy de acuerdo
138 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo
139 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo
140 | Muy de acuerdo De acuerdo De acuerdo Muy de acuerdo
141 | Muy de acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

142 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Muy de acuerdo
143 | Muy de acuerdo De acuerdo De acuerdo Muy de acuerdo
144 | Muy de acuerdo De acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo
145 | De acuerdo De acuerdo De acuerdo De acuerdo

146 | De acuerdo De acuerdo En desacuerdo De acuerdo
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147

Muy de acuerdo

Muy de acuerdo

Muy de acuerdo

Muy de acuerdo

148 | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Muy de acuerdo

149 | De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
150 | De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo De acuerdo

151 | Muy de acuerdo De acuerdo Muy en desacuerdo Muy de acuerdo
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