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Resumen

En el afio 2013, Lima obtiene la sede para realizar los Juegos Panamericanos en
el 2019, provocando con ello la creacion del Proyecto Especial para la Preparacion
y Desarrollo de los XVIII Juegos Panamericanos del 2019. El éxito obtenido al
finalizar el certamen, en opinidn de varios expertos, es la motivacion para analizar,
en primera instancia, la estructura organizacional de la entidad para entender cémo
es gue las tareas fueron divididas, agrupadas y coordinadas. En segunda instancia,
el marco legal que soport6 dicha organizacion a través de las politicas publicas en
favor del deporte. Y, por ultimo, la influencia del liderazgo de los principales actores
del proyecto especial. Con toda esta informacién recopilada se espera obtener
resultados que permitan brindar una teoria que sirva de utilidad para préximos
estudios y para crear las bases para futuras postulaciones a nuevos mega eventos
deportivos con sede en Perd.



Abstract

In 2013, Lima was selected for hosting the Pan American Games in 2019, then
Proyecto Especial para la Preparacion y Desarrollo de los XVIII Juegos
Panamericanos del 2019 (PEJP) was created. Several experts state the Games
were successful. For this reason, the PEJP’s organizational structure will be
analyzed, in first term. Realize that an organizational structure is the way the tasks
are divided, grouped and coordinated. In second term, the legal framework this
organization had through the sport public policies. Finally, leadership of the principal
workers and its influence. With all this information collected it is expected to give a
theory that support future research and giving Peru the chance for bidding to new

sport mega events.
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Introduccidén

Desde hace mas de un siglo, el deporte organizado juega un rol importante para
las personas y comunidades en el mundo. Un hito importante que refuerza esta
idea fue precisamente la realizacion de los | Juegos Olimpicos de la Era Moderna
en Atenas, Grecia, en el afio de 1896. A partir de alli, se gener6 un movimiento
politico, econdmico y social en torno a la promocion y desarrollo del deporte y la
actividad fisica en los paises, motivados por los logros y el reconocimiento que

inspira la apreciacion de los limites y posibilidades fisicas del ser humano.

Desde aquella primera gran competencia deportiva mundial, no todos los paises
vieron la misma oportunidad en torno a los beneficios que trae la préactica del
deporte organizado en la poblacién, provocando que algunas naciones se
desarrollen mas rapidamente que otras. Ademas, dichos Juegos de 1896 dieron

origen a un nuevo término que hoy se conoce como “mega evento deportivo”.

Para Bowdin et al. (2006) los mega eventos, en sentido general, “son aquellos
eventos que son tan grandes que afectan en economias enteras y brillan en los
medios de comunicacion del mundo”. Ademas, afirman que estos eventos “son
generalmente desarrollados luego de una postulacion” (p. 18). Siendo asi, un mega
evento deportivo es capaz de beneficiar — o perjudicar si no es bien gestionado —
la economia de una ciudad o un pais. Actualmente, no son sélo los Juegos
Olimpicos considerados como mega eventos deportivos, también se tiene como
ejemplo de ellos:

- La Copa Mundial de Futbol.

- Los Juegos Sudamericanos.

- Los Juegos Bolivarianos.

- Los Juegos Centroamericanos y del Caribe.

- Los Juegos Pan Asiaticos.

- Mundiales de algunos deportes: baloncesto, rugby, entre otros.

- El Rally Dakar.
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- Los Juegos Panamericanos.

- Muchos otros mas.

El impacto positivo que dejan estos certamenes en las sedes donde se desarrollan
a corto, mediano y largo plazo son la razén por la que cada vez mas paises se
suman a la intencion de postularse y buscar ser merecedoras de esta oportunidad.
De hecho, muchos gobiernos han promulgado leyes e implementado planes y
programas con lineamientos bien definidos encaminados a la postulacion,
promocién y desarrollo de mega eventos deportivos en sus territorios de manera
permanente, porque lo vinculan con mejorar la calidad de vida de su poblacion,
contribuir con la economia de su regiébn o simplemente para mejorar la
infraestructura deportiva actual en favor de sus deportistas de alto rendimiento.
Cualquiera que fuere, organizar mega eventos deportivos favorecera a un objetivo

mayor para el pais.

A inicios de los afios 2000, el Pert decidi6 sumarse en la disputa por organizar
mega eventos deportivos, obteniendo en el 2013 la sede para realizar los XVIII
Juegos Panamericanos y Sextos Juegos Parapanamericanos seis afios mas tarde.
A partir de aquel afio, una serie de acciones se llevaron a cabo con la intencién de
cumplir con el encargo recibido, provocando que posteriormente el presidente de
Panam Sports (organizacion encargada de organizar y regular los principales
eventos del ciclo olimpico de América) afirmara que fueron “los mejores Juegos

Panamericanos de la historia de los Juegos Panamericanos” (llic, 2019).

Ahora bien, hay muchos factores que inciden en el éxito o fracaso de una
organizacion. Especificamente, la presente investigacion busca poder identificar
los elementos que facilitaron la implementaciéon de la estructura organizacional del
Proyecto Especial para la Preparacion y Desarrollo de los XVIII Juegos
Panamericanos del 2019 de Lima — Peru.

La estructura organizacional del proyecto especial, entendida basicamente por

como el trabajo se dividid y agrupo y luego como este trabajo se coordind entre
todos los integrantes de dicha organizacion, es el eje central para el estudio y
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analisis que se realizara a continuacion, tomando en cuenta las politicas publicas
en favor del deporte como los factores externos que influyen en esta y el liderazgo

de los principales actores como los factores internos.

En favor de enriquecer el marco tedérico de este trabajo, se realiza una recopilacion

de informacion muy profunda basada en la busqueda bibliografica y la aplicacion

de entrevistas semiestructuradas a expertos en temas de gestién deportiva y/o de

gestiébn publica, dando como resultado una investigacion cualitativa de tipo

exploratorio que espera contribuir principalmente con futuros estudios y brindar las

bases para la organizacion de proximos mega eventos deportivos con sede Peru.

Asi mismo, el analisis de otras experiencias internacionales en organizacion de

mega eventos deportivos y de formulacion de politicas publicas soportan en gran

medida los resultados obtenidos, en linea con las conclusiones y recomendaciones

gue esta investigacion aporta para la comunidad cientifica y lectores en general.

Por lo antes expuesto se precisa a continuacion los objetivos de este proyecto, para

dar paso a su desarrollo en los proximos capitulos.

Objetivo general:

Identificar los elementos que facilitaron la implementacion de la estructura

organizacional del Proyecto Especial para la Preparacion y Desarrollo de los X VIl

Juegos Panamericanos del 2019 (PEJP).

Obijetivos especificos:

1. Identificar el contexto politico y legal que permitié al PEJP implementar la
estructura organizacional de dicha entidad.

2. Conocer las caracteristicas que presentd la estructura organizacional del
PEJP.

3. Conocer los principales actores que lideraron en favor del PEJP.

Xiv



Capitulo |
Planteamiento del Estudio

1.1. Planteamiento y Formulacién del Problema
1.1.1. Planteamiento del problema.
En el mes de octubre del afio 2013, con ocasion de la LI Asamblea
General de la Organizacion Deportiva Panamericana - ODEPA, se
eligié a la ciudad de Lima como sede anfitriona de los XVIII Juegos
Panamericanos del 2019. A partir de entonces, el Pera tenia la
responsabilidad de iniciar las acciones correspondientes para la
planificacion, organizacion y ejecucién de los citados Juegos. Asi, con
fecha 21 de febrero de 2015 se crea el Proyecto Especial para la
Preparacion y Desarrollo de los XVIII Juegos Panamericanos del
2019 (PEJP)L. A pesar de ello, hasta fines del afio 2016 aln no se
habia iniciado con ninguna disposicion muy transcendental para

cumplir con el encargo asumido tres afios antes.

A partir de entonces, una serie de decisiones a nivel de Estado,
acompafada otras acciones acometidas a la interna del Proyecto
Especial, permitieron que los XVIII Juegos Panamericanos y los
Sextos Juegos Parapanamericanos Lima 2019 fueran el mayor mega
evento deportivo que el pais ha organizado hasta la fecha, con una
inversion realizada en infraestructura y equipamiento deportivo que
borde6 los 4,200,000,000 de Soles en obras, adquisiciones y
servicios?, sin llegar a alcanzar el presupuesto inicialmente estimado,

ahorrandole al pais aproximadamente 800,000,000 de Soles.

! Decreto Supremo 002-2015-MINEDU
2 https://elcomercio.pe/panamericanos-lima-2019/noticias/lima-2019-gobierno-peruano-invirtio-us-1200-
millones-juegos-panamericanos-efe-noticia-657066-noticia/
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Revisando la documentacion y analizando el trabajo de campo
realizados en torno al éxito de los Juegos, muchos de ellos estan
enfocados en la rapidez con que se ejecutaron las obras y los factores
clave para la implementacion de estos proyectos de infraestructura,
pero muy poco se discute sobre la estructura organizacional del PEJP
y el marco politico y legal que dio paso al disefio de esta. De hecho,
existe un cuestionamiento general porque la Ley del Deporte del 2003
y los planes y politicas nacionales del deporte vigentes desde el afio
2011 presentados por el Instituto Peruano del Deporte, no consideran
la posibilidad de que el Peru pueda ser sede para la realizacién de
mega eventos deportivos en favor de algun logro mayor, lineamiento
que si forma parte de los instrumentos legales y de gestién en otros

paises de la region y del mundo.

Precisamente, por lo que representd para el pais la realizacién de los
XVIII Juegos Panamericanos Lima 2019, se busca poder identificar
los elementos que facilitaron la implementacién de la estructura
organizacional del Proyecto Especial para la Preparacion y Desarrollo
de los XVIII Juegos Panamericanos del 2019 de Lima - Peru. Con ello,
se espera que se tenga en cuenta este modelo innovador dentro de
la gestién deportiva que algunas entidades publicas requieren en el
pais, ademas de generar un precedente en la bibliografia referida al

tema que permita facilitar la realizacion de proximas investigaciones.

En este punto es importante puntualizar que, para los fines de la
presente investigacion, estructura organizacional no sélo se refiere al
organigrama de una entidad, sino también a como se llevan a cabo
todos los procesos de coordinacion entre los colaboradores esta,
ademas de la cultura generada, en otras palabras, a todo aquello que

en adicién no se ve en el organigrama.

Asi, ante lo anteriormente expuesto, la pregunta principal que guia

esta investigacion es: ¢qué elementos facilitaron la implementacion
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1.1.2.

de la estructura organizacional del Proyecto Especial para la

Preparacion y Desarrollo de los XVIII Juegos Panamericanos del
20197

Formulacion del problema.

A.

Problema General:

¢, Qué elementos facilitaron la implementacion de la estructura
organizacional del Proyecto Especial para la Preparacion y
Desarrollo de los XVIII Juegos Panamericanos del 2019 (PEJP)?

Problemas Especificos:

1. ¢Enqué contexto politico y legal se desarroll6 el PEJP para
permitir la implementacion de la estructura organizacional
de dicha entidad?

2. ¢ Qué caracteristicas presento la estructura organizacional
del PEJP?

3. ¢ Qué actores lideraron en favor del PEJP?

1.2. Determinacion de objetivos

1.2.1.

1.2.2.

Objetivo general.

Identificar los elementos que facilitaron la implementacién de la

estructura organizacional del Proyecto Especial para la Preparacion y

Desarrollo de los XVIII Juegos Panamericanos del 2019 (PEJP).

Objetivos especificos

1.

Identificar el contexto politico y legal que permiti6 al PEJP
implementar la estructura organizacional de dicha entidad.
Conocer las -caracteristicas que presentd la estructura
organizacional del PEJP.

Conocer los principales actores que lideraron en favor del PEJP.

1.3. Justificacion e importancia del estudio

El presente estudio sera de mucha utilidad, toda vez que contribuird con

generar un material que identificara los factores que influyeron en la
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1.4.

concepcion y ejecucion del modelo organizacional de la entidad que llevé a
cabo con éxito los Juegos Panamericanos y Parapanamericanos Lima 2019.
Asi mismo, el tratamiento de este tema de investigacibn es sumamente
necesario porque contribuird en el futuro a desarrollar un modelo de
organizacion para otras entidades publicas en el pais cuyo objeto o mision

esté orientado hacia la gestion deportiva.

Por ultimo, es importante sefalar que es el momento oportuno para abordar
este tema de investigacion debido que el PEJP, como una entidad sui generis
en el Estado Peruano, ha logrado proponer modelos e instrumentos de
gestién de los recursos humanos los cuales resultan conveniente estudiar
mientras esta entidad se mantenga vigente, ahora como Proyecto Especial

Legado Juegos Panamericanos y Parapanamericanos.

Limitaciones de la presente investigacién

Si bien el presente estudio busca presentar el modelo de organizacién del
PEJP vy los elementos que permitieron su implementacién, existen algunas
limitaciones para la presente investigacion que son pertinentes mencionar en

este apartado:

a. Escasos estudios 0 experiencias previas reportadas relacionadas con
el tema.
Los elementos que se plantean en el presente estudio toman como
referencia la recopilacién bibliogréafica orientada a los factores de éxito
en la implementacién de los proyectos de infraestructura y de algunos
instrumentos de gestion utilizados. No obstante, de manera especifica
no ha existido antes una presentacién de los factores que hayan
abordado el modelo de organizacion del PEJP.
Por otra parte, el Perd también cuenta con limitados registros de
estudios abocados a la gestién deportiva enfocados a la estructura

organizacional.
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Sesgo del investigador.

Al tratarse de una investigacion personal, algunos de los conceptos o
ideas que se presenten o datos que se recopilen pudieran tener un
alcance limitado por el enfoque que se determine a través de este

proyecto.
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Capitulo Il
Marco Tedrico

2.1. Antecedentes del problema

2.1.1.

Antecedentes nacionales.

Los Juegos Panamericanos y Parapanamericanos de Lima 2019 se
constituyeron en el principal mega evento deportivo que haya
organizado el pais, luego de los Juegos Bolivarianos en Trujillo en el
afio 2013 y mucho antes la Copa del Mundo de Futbol en la categoria
Subl7 y la Copa América del mismo deporte en el afio 2004. No
obstante, ninguno de los eventos antes mencionados tiene punto de
comparacién en magnitud, ya sea por la cantidad de deportistas
participantes, duracion y sedes deportivas utilizadas. Basta con echar

un vistazo a la tabla comparativa a continuacion:

Tabla 1
Resumen de los Mega Eventos Deportivos realizados en Per.
Periodo 2004 - 2019.

o Cantidad de Paises Duracion Sedes
N Evento - - . .
deportistas  participantes (dias) deportivas

Panamericanos

1 Lima 2019 8,400 41 38 21
Bolivarianos

2 Trijillo 2013 4,400 11 15 8
Copa del Mundo

3 Sub17 400 16 17 5
Copa América

4 2004 300 12 20 7

Fuente: elaboracion propia. Adaptado de la busqueda realizada en Wikipedia.

Adicional a lo mencionado recientemente, se suma lo expresado en
el Capitulo | acerca de la escasa bibliografia nacional acerca del
desarrollo de mega eventos deportivos en nuestro pais. No sorprende
entonces que, teniendo muy poca experiencia en la organizacion y

desarrollo de este tipo de certdmenes internacionales resulte poco
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2.1.2.

probable conocer el enfoque y conceptos de autores peruanos

referente al tema de investigacion en cuestion. En ese contexto, es

importante referirse a los antecedentes obtenidos de experiencias

internacionales.

Antecedentes internacionales.

A.

Los X Juegos Sudamericanos de Santiago de Chile 2014.

En el afio 2018 se publicé el libro “Sport Mega-Events en
emerging economies” (Mega eventos deportivos en economias
emergentes), libro redactado por un colectivo de autores
encabezado por Gonzalo Bravo en el cual se hace un andlisis
muy profundo en torno al planeamiento y organizacion de los X
Juegos Sudamericanos llevados a cabo en Santiago de Chile en
el aflo 2014. En dicha publicacién se habla del contexto politico
y social del pais antes y durante la planeacién del evento, de las
decisiones tomadas por el gobierno chileno para cumplir con los
compromisos asumidos ante la Organizacion Deportiva
Suramericana — ODESUR? y de la organizacién adoptada por el
Comité Organizador para alcanzar los objetivos propuestos.

De acuerdo con Bravo, como parte de la inclusién del deporte
como politica publica, se menciona que en el afio 2001 se
promulga la Ley del Deporte, disefiada, entre otras finalidades,
para estimular y fortalecer el relacionamiento y formas de
colaboracion entre las entidades deportivas publicas y privadas
chilenas. Este marco legal contribuyé significativamente a que el
gobierno tome la decision de postularse a ser sede de diversos
mega eventos deportivos.

Asi, Chile gano la postulacion para organizar los Juegos
Sudamericanos del 2014 en el afio 2009. Posterior a ello, en el

3 La Organizaciéon Deportiva Suramericana (ODESUR), fundada el 27 de marzo de 1976, es la asociacién de
los comités olimpicos nacionales de América del Sur con sede en Luque, Paraguay. Como parte del
movimiento olimpico promociona sus fines y principios. Tiene a su cargo la organizaciéon de los Juegos
Suramericanos, Juegos Suramericanos de Playa y los Juegos Suramericanos de la Juventud (Tomado de

Wikipedia).
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2013, el Instituto Nacional del Deporte (IND)* incluyé la
postulacion y organizacion de mega eventos deportivos como
parte de su plan estratégico bajo la premisa que un mega evento
deportivo “puede servir como catalizador para el plan de
desarrollo deportivo del pais” (Bravo et al., 2018, p. 69).

El siguiente paso del gobierno chileno, fue la creacion de la
Corporacion Santiago 2014 (COSAN 2014 o COSAN), la cual
fue creada como “una entidad independiente del gobierno, pero
gue trabajé en una cerca relacion con el IND y el Comité
Olimpico Chileno (COCH).

En este punto se hace referencia a que COSAN no fue diferente
a como otro Comité Organizador se estructura, incluyendo su
duracion temporal, autonomia de funcionamiento, y la minima o
flexible rendicibn de cuentas de parte de algun érgano del
gobierno a la entidad deportiva. Se enfatiza que este tipo de
autonomia permite siempre a cualquier Comité Organizador de
un mega evento deportivo operar y navegar a través de la
compleja burocracia y las politicas internas que caracterizan a la
mayoria de las agencias de un gobierno. Ademas, ODESUR le
brindé un plan de asistencia y soporte permanente a través de
dos comités conformados: el Comité de Monitoreo y el Comité
Técnico. Estos organismos no sélo apoyaron en la organizacion
de los aspectos técnicos y otros relacionados a las
competencias deportivas, sino que también brind6 asesoria y un
mejor relacionamiento con los comités olimpicos nacionales y
las confederaciones deportivas regionales de cada disciplina.
En ese contexto, el organigrama de la COSAN incluyd seis
departamentos y cinco unidades de coordinacion. Mientras los
departamentos desempefiaron un rol mas operacional y
funcional en el desarrollo de los Juegos Sudamericanos, las

unidades de coordinacion supervisaban las tareas de estos

4 El Instituto Nacional del Deporte (IND) es el ente rector del deporte en Chile, similar a lo que en Perl
seria el Instituto Peruano del Deporte (IPD).
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departamentos (ver Grafico 1). Si bien el numero de
trabajadores de la COSAN fue aumentando progresivamente en
los afos hasta ser mas de 300 colaboradores y 3,700 voluntarios
antes del inicio de los Juegos, esta forma de organizacion se

mantuvo desde un inicio hasta la finalizacién del proyecto.

B. Los XXVII Juegos Olimpicos de Sidney 2000, Australia.
Sin lugar a duda, los Juegos Olimpicos se constituyen en uno de
los principales mega eventos deportivos del planeta. Alrededor
de estos, se han elaborado multiples investigaciones, estudios y
reportes que han sido la base para la planeacion, organizacién
y desarrollo de las siguientes ediciones. Si bien se pudiera
pensar que cualquiera de estos certdmenes pudiera ser
incorporado a esta investigacion, los XXVII Juegos Olimpicos
desarrollados en la ciudad de Sidney, Australia, en el afio 2000,
representaron un antes y un después en la forma de organizar y
llevar a cabo este tipo de mega evento. Por ello, se toma como
referencia para este analisis el Reporte Anual publicado por el
Comité Olimpico Internacional (COI)° en el afio 2002 referente a
los citados Juegos y el estudio presentado por Stephen Frawley
y colaboradores en el afio 2013, a través del libro “Managing
Olympics” (Gestionando los Juegos Olimpicos), entre otros

documentos.

5> El Comité Olimpico Internacional (COI) es un organismo encargado de promover el olimpismo en el mundo
y coordinar las actividades del Movimiento Olimpico. Esta encargado de supervisar y administrar todo lo
concerniente a los Juegos Olimpicos (Tomado de Wikipedia).
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Gréfico 1. Organigrama de la Corporacion Santiago 2014 (COSAN).

COSAN
Director General

Coordinador General
de Infraestructura

Director Asistente kg

Coordinador General Coordinador General
de Deporte —— de Relaciones
Paralimpico Internacionales

Coordinador General
de Control y Auditorial

Coordinador de
Voluntarios

Departamento de Departamento de B nsio 6l Departamento de Departamento de Dl
- Administraciény A [Marketing y Acuerdos]
Comunicaciones Asuntos Legales . Deportes Operaciones .
Finanzas Comerciales

Fuente: Bravo et al., 2018.

En primera instancia, todos los Juegos Olimpicos se rigen en
base a la Carta Olimpica. La Carta Olimpica es “la codificacion
de los Principios Fundamentales del Olimpismo, el Reglamento
y los Estatutos adoptados por el COIl. (La Carta Olimpica)
gobierna la organizacion, accion y operacion del Movimiento
Olimpico y establece las condiciones para la celebracién de los
Juegos Olimpicos” (Comité Olimpico Internacional [COI], 2011,
p. 5).

En lo que respecta al tema de investigacion, hablar de la
influencia de la Carta Olimpica para la organizacion de unos
Juegos Olimpicos es de vital importancia debido que este
documento afecta en gran medida las decisiones que politica y
técnicamente puede llegar a tomar un Comité Organizador de
los Juegos Olimpicos o Olympic Games Organissing Committee
(OCOG, por sus siglas en inglés). En ese contexto, el Comité
Organizador de los Juegos Olimpicos de Sidney 2000 (SOCOG,
por sus siglas en inglés), tomando como punto de partida los
principios y normas del Movimiento Olimpico, decidio proponer
una organizacion sui generis para entonces: en 1996, ya

contando con la confirmacion de la sede de este mega evento
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deportivo, dispuso conformar una entidad con una estructura de
gobernanza doble, por un lado, integrado por representantes del
Comité Olimpico Australiano (AOC, por su nombre en inglés) y
por el otro, con representantes del Gobierno del Estado de New
South Wales® (NSW). Asi, nacié la SOCOG Sport Comission o
Comision Deportiva SOCOG (SSC).

La SSC tuvo por el lado del NSW el responsable financiero de
los Juegos Olimpicos y de gestionar todas las areas no
deportivas del evento. Por el lado del AOC, conté con el
responsable de las decisiones relacionadas con el area
deportiva.

De acuerdo con el estudio Frawley, al momento de concebir la
SSC se estim6 que debia ser una entidad autbnoma, con un
presupuesto asignado y que debia tener un periodo de vida
definido. Asi mismo, precisa este documento que la participacion
de los agentes individuales, sobre todo de aquellos que
representaban a los principales grupos de clientes (por ejemplo,
el presidente de la AOC, los representantes del COI, los
colaboradores del SSC, entre otros), fueron los que
contribuyeron con darle forma a la gestion de los citados Juegos
Olimpicos. De esta manera, se logré conformar una estructura
organizacional en constante evolucién, debido a la interaccion
constante entre estos agentes individuales, la cual variaba de
manera permanente durante la planeacién del certamen. El
estudio sefala que varios de ellos no solo representaron a los
principales grupos de clientes de los Juegos, sino que ademas
tenian una amplia experiencia acumulada en la administracion

de los Federaciones Internacionales y Federaciones

5 New South Wales (NSW) es uno de los seis estados que, junto con los dos territorios continentales y los
seis insulares, conforman la Mancomunidad de Australia. Su capital y ciudad mds poblada es Sidney

(Tomado de Wikipedia).
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Nacionales’. Con todo ello, se informa que los Juegos de Sidney
lograron cumplir con un objetivo que antes no se habia podido
lograr en su totalidad: llevar a cabo unos Juegos totalmente
centrados en los intereses de los deportistas y los servicios
asociados directamente a ellos. Ademas, el contrato firmado con
NSW le permitio a esta ciudad australiana garantizar un legado
deportivo de gran influencia en los afos siguientes a los Juegos
Olimpicos.

El organigrama de Sidney 2000 se presenta a continuacion (ver
Grafico 2).

Como se puede apreciar en el gréafico, la Junta Directiva fue la
maxima autoridad de esta entidad, con una comision especial
encargada del broadcasting o transmision televisiva del evento
(suponiendo que fue debido al alto impacto econdmico que
representaba este rubro). A diferencia de la COSAN, el
organigrama del SSC contd con nueve departamentos
orientados a las operaciones propias de los Juegos (deportes,
operaciones de la Villa de Atletas, operaciones de las
instalaciones, etc.) y siete departamentos encargados de los
asuntos propios de la corporacion (legal, finanzas, relaciones
con los medios, etc.), cada uno de estos departamentos
supervisados por sus respectivos directores ejecutivos adjuntos.
Durante la investigacion, no se hallaron reportes sobre la
cantidad de colaboradores y/o voluntarios que formaron parte
del SSC.

C. Los | Juegos Panamericanos Junior Cali — Valle 2021,
Colombia.
Para concluir con este analisis de antecedentes basados en

experiencias internacionales, se ha seleccionado uno de los

7 Las Federaciones Internacionales son el ente rector de un deporte en el mundo, siendo una de las mas
conocidas la Federacién Internacional de Futbol Asociado (FIFA). Las Federaciones Nacionales, por su parte,
representan a las Federaciones Internacionales en el pais donde fue constituida.
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mega eventos deportivos recientemente realizados en nuestra
region, ya que contd con un valor agregado muy particular por
ser el primer evento multideportivo organizado por la entidad
Panam Sports® dirigido exclusivamente a la juventud, es decir, a
jovenes deportistas menores de 22 afios: los | Juegos
Panamericanos Junior Cali — Valle 2021, realizados en el pais

de Colombia.

Gréfico 2. Organigrama del Comision Deportiva SOCOG (SSC) — 2020.
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Fuente: Comité Olimpico Internacional, 2002.

& Panam Sports es la entidad lider del Movimiento Olimpico en las Américas, impulsando el desarrollo del
deporte y apoyando a los 41 Comités Olimpicos Nacionales miembros en todo el continente. Se encarga de
organizar y regular los principales eventos del ciclo olimpico de la region.



Dado que este evento tiene muy poco tiempo de haberse
realizado, ain no se ha podido encontrar investigaciones que
desarrollen con profundidad un analisis de este mega evento
deportivo. No obstante, si se cuenta con el organigrama de dicha
entidad: el Comité Organizador de los | Juegos Panamericanos
Junior Cali Valle 2021. El organigrama de los Juegos de Cali se

presenta en el grafico a continuacion (ver Grafico 3).

Gréfico 3. Organigrama de los Juegos Panamericanos Junior Cali Valle
2021

Director de los Juegos|
Panamericanos Junior|
Planeaciény a
Secretaria General
Alistamiento | Legadoy Relaciones con los ShETS
Operativoy C3 Sostenibilidad CONs
I 1 1 1 1 1
Adellmsnauon y Voot L
inanzas y Comunicaciones

Fuente: Comité Organizador de los Juegos Panamericanos Junior Cali Valle,
2021. Adaptado de la busqueda en la web:

https://www.calivalle2021.com/comite/

2.2. Bases tedricas

2.2.1.

Estructura organizacional.

Esencialmente, a partir de que el ser humano sintié la necesidad de
cooperar entre si mismos para lograr objetivos comunes, se puede
afirmar que naci6 el sentido de organizacion. Con el transcurrir del
tiempo, poco a poco se fueron dando formas cada vez mas y mejor
elaboradas, hasta lograr lo que hoy en dia conocemos como

estructuras organizacionales.
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¢, Organizacion o estructura organizacional?

De acuerdo con Urbina (2006), se manifiesta que, en el campo
de la Direccion, entiéndase gestion de entidades, el término de
organizacion se utiliza en tres sentidos fundamentales:

o Como entidad, empresa, institucion u organismo.

o Como funcion del ciclo directivo.

J Como proceso.

En este punto es pertinente, entonces, realizar una
diferenciacion de los conceptos antes mencionados, de modo
gue pueda encausar al lector de una forma mas clara y precisa
en cuanto a la terminologia que se utilice en lo sucesivo. Asi,
segun Urbina (2006), senala que “autores como Koontz,
Weinrich, Stoner y Mendoza, entre otros, también hacen
hincapié en este aspecto e inclusive, asignandole el término de

estructura organizacional a la organizacion como proceso” (p.

10).

Por consiguiente, “se denominara estructura organizacional a la

organizacion en su tercer sentido, es decir, como proceso, y se

mantendra el término original para los otros dos” (Urbina, 2006,

p. 10).

De acuerdo con Daft (2014), citando a Child (1984), se afirma lo

siguiente:

Existen tres componentes clave en la definicién de la estructura

organizacional:

1. La estructura organizacional designa relaciones formales
de subordinacion, como el numero de niveles en la
jerarquia y el tramo de control de los gerentes y
supervisores.

2. La estructura organizacional identifica el agrupamiento de
individuos en departamentos y el de departamentos en la

organizacion total.
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3. Laestructura organizacional incluye el disefio de sistemas
para garantizar la comunicacion, la coordinacion y la
integracion efectivas de los esfuerzos entre departamentos
(p. 90).

La teoria de Daft supone, entonces, que una estructura
organizacional no solo esta centrada en las relaciones formales
de subordinacién y jerarquia y su agrupamiento, los cuales
normalmente se reflejan en el organigrama propio de cada
institucion, sino que ademas hace énfasis en aquello que
normalmente no es tangible a primera impresion, como son los
sistemas de comunicacion, coordinacion y la integracion entre
los miembros de un departamento o area y, en sentido general,
de toda la entidad.
Por su parte, Montero (2004) se expresa en términos mas
generales al manifestar que “una organizacion es un patron de
relaciones por medio de las cuales las personas, bajo el mando
de los gerentes, persiguen metas comunes” (p. 155), limitdndose
s6lo a encasillar a una organizacion o estructura organizacional
a las relaciones formales o estructuradas (al utilizar el término
patrén) que dentro de una instituciéon pudieran existir.
Chavez (2015), por su parte, utiliza el término estructuras de
autoridad, en lugar de estructura organizacional, y la define de
la siguiente manera:
Las diversas jerarquias de poder y responsabilidad
determinadas por el organigrama de la compafia. (Ademas)
cada jerarquia implica un estatus muy particular segun la
posicion donde se encuentre. Las estructuras definen el lugar de
la jerarquia en que se ubica cada grupo de trabajo y quiénes son
los lideres formales y cuéales son las relaciones oficiales entre
departamentos.

Este concepto se alinea bastante con el anterior de Montero, al

enfocar el término estructura organizacional a los aspectos
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tangibles y que comunmente pudiéramos visualizar en los
instrumentos de gestién de una entidad.

Por dltimo, Proulx (2015), soportado en el trabajo de Mintzberg
(1984), amplia en mayor medida las definiciones sefialadas por
los autores anteriores, indicando que “la estructura
organizacional nos informa sobre las bases utilizadas por las
empresas para dividir sus actividades y sobre cémo lograron
coordinarlas”, afiadiendo que “una estructura no es — no puede
ser — un organigrama (solamente)” (p. 67). Ademas, Proulx en
su teoria profundiza sobre lo que son las estructuras formales y
estructuras informales, brindando un enfoque més holistico al
término estructura organizacional.

Este mismo concepto en palabras muy similares emplearon
Robbins y Judge (2013) al referir que “una estructura
organizacional define la manera en que las actividades del
puesto de trabajo se dividen, agrupan y coordinan formalmente”
(p. 480).

Teniendo en cuenta los conceptos planteados, se acoge la
definicion de Proulx y otros autores que vayan en linea con su
propuesta para los analisis siguientes, puesto que la misma se
alinea con los desafios que hoy en dia viven las organizaciones,
gue escapan del ambito del papel y deben extenderse a lo
invisible, a lo que no muestra un organigrama y es clave para el
logro de objetivos en periodos mas cortos. Y este fue el contexto
en el que se desarrollaron los recientes Juegos Panamericanos

realizados en Lima en el 2019.

Elementos que caracterizan a una estructura organizacional.

De acuerdo con la investigacion de Urbina (2006), se sefiala que
Menguzzato y Renau (1992) y Estrategor (1993) identificaron
hasta tres caracteristicas fundamentales en todas las
estructuras organizacionales (p. 12). Sin embargo, aportes mas

actuales como los de Robbins y Judge (2013) apoyados en Daft
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(2010), han encontrado hasta seis elementos que deben ser

considerados cuando se disefian estas estructuras:

especializacion en el trabajo, departamentalizacion, cadena de

mando, extension del control, centralizacion y descentralizacion,

y formalizacion.

a)

b)

Especializacion.

La especializacion o divisién del trabajo es el grado o nivel
en el que las actividades de una organizacién pueden ser
divididas, de tal forma que se generen los llamados
puestos de trabajo. De esta manera, segun las ideas de
Robbins y Judge (2013), los pasos o actividades
resultantes de esta division terminaran siendo ejecutadas
por un individuo en particular.

Para Proulx (2015), la division del trabajo “es lo que permite
la eficacia y la eficiencia” (p. 67), pero a su vez manifiesta
gue es la causa de los problemas de coordinacién de las
organizaciones, debido que los procesos de coordinacion
en si mismos son muy complejos y diferenciados por la
forma cambiante en que una institucion debe funcionar
actualmente. Esta idea central serd unos de los pilares al

hablar de la estructura informal, mas adelante.

Departamentalizacion.

Teniendo como punto de partida la especializacién del
trabajo, el siguiente paso en el disefio de una estructura
organizacional consiste en agrupar las actividades
recientemente divididas en tareas comunes de modo que
exista un cierto grado de coordinacion entre ellas. A esta
caracteristica se le conoce como departamentalizacion. De
acuerdo con Robbins y Judge (2013), los criterios para
departamentalizar las actividades son diversos:

considerando las funciones que son realizadas, teniendo
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en cuenta los bienes o servicios que ofrece la organizacion,
basados en la geografia o territorio que ocupa y centrados

en los clientes a los que se busca llegar.

Cadena de mando.

En términos de Daft (2010) la cadena de mando o las
relaciones de subordinacién “debe ser una linea de
autoridad ininterrumpida que vincula a las personas de una
organizacion y muestra a quién se le reporta” (p. 102).
Una reflexibn importante sobre este elemento debe
realizarse teniendo en cuenta el enfoque de Robbins ya
qgue, en la actualidad, permitir que una organizacion
respete literalmente la cadena de mando y sus conceptos
asociados como autoridad y linea de mando, puede traer
ciertas implicaciones.

Se dice que la cadena de mando ocupaba un lugar
importante en el disefio de una organizacion,
constituyéndose como la piedra angular de toda estructura
organizacional. No obstante, al poder acceder a la
informacion con mayor rapidez, trabajadores de los niveles
mas bajos pueden tomar decisiones que antes eran
exclusivamente de niveles superiores. Asi mismo, hoy en
dia se apuesta mucho por el trabajo multidisciplinario,
conformado por equipos de diversas areas, los cuales se
autodirigen y determinan quiénes seran sus jefes o lideres
segun la actividad o naturaleza por la que fueron
conformados. En ese sentido, si bien muchas
organizaciones aun pueden considerarse mas productivas
respetando la autoridad y linea de mando tradicionales, ya
no es posible dar por sentado que esto garantizara el éxito

en todas.
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Extension del control.

En palabras simples, Robbins y Judge (2013) definen
extension del control como el “numero de subalternos que
puede dirigir un gerente con eficiencia y eficacia” (p. 485).
La teoria de este autor y de otros como Daft (2010) y Gittell
(2001), han afirmado que un gerente puede lograr una
supervision cercana, por ende, una gestion eficaz y
eficiente de sus recursos, con no mas de seis subalternos.
No obstante, es importante hacer hincapié que
actualmente las nuevas tendencias buscan impulsar a las
organizaciones a crear extensiones de control cada vez
mas amplias. Este principio, desarrollado por Child (2001),
estd orientado a mejorar ciertas falencias detectadas en
base a la idea anterior de los autores mencionados
recientemente. En primer lugar, busca reducir costos y
reducir gastos fijos al tener menos gerentes. Asi mismo,
como se explicd en la cadena de mando, hoy se busca
promover la aceleracidbn en la toma de decisiones y
flexibilizar la gestion de las organizaciones brindandole
mayores facultades a los empleados. Por dltimo,
actualmente las empresas han volteado la mirada vy, en
lugar de concentrarse en sus actividades y procesos, ahora
priorizan las necesidades de sus clientes por lo que, al
tener extensiones de control mas amplias, poder llegar a

ellos es mucho mas sencillo.

Centralizacion y descentralizacion.

Ambos términos tienen una relacion muy estrecha, por
cuanto ambas estan referidas al nivel donde se enfoca la
toma de decisiones de la organizacién. En linea con ello,
una organizacion centralizada sera aquella que concentra
su toma de decisiones en la alta gerencia o en niveles muy

cercanos a ella. Por el contrario, las instituciones
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descentralizadas son aquellas que han brindado facultades
a los niveles inferiores o alejados a la alta gerencia para
decidir sobre ciertas actividades claves para el logro de los
objetivos de la entidad.

Daft (2010) brinda un aporte muy importante para las
organizaciones actuales al identificar que la mayoria de
ellas utiliza las tecnologias de la informacion (TI) para
fomentar la descentralizacion en las mismas.
Efectivamente, y en linea con las caracteristicas
anteriores, gracias a las TI, la informacion que antes
estaba reservada para cierto grupo de personas, ahora no
s6lo se ha convertido en accesible, sino que ademas
puede recorrer grandes distancias geograficas. Asi, la
rapidez de la informacion ha contribuido significativamente
para la toma de decisiones y, por ende, en promover la

descentralizacion en las organizaciones.

Formalizacion.

En la investigacidn realizada por Urbina (2006), define la
formalizacibon como el nivel de precisibn en la
determinacién de las funciones y relaciones de la
organizacion, basandose en la misibn y objetivos
generales de esta. Ademas, Daft (2010), apoyado en la
teoria de Walsh y Dewar (1987), complementa que la
formalizacion se refiere a todos los documentos escritos
vinculados a los derechos y deberes de los colaboradores,
como los reglamentos, manuales de procedimientos,
politicas, lineamientos, entre otros.

La formalizacion esta muy ligada al tamafio de cada
organizacion, resaltando que formalizacién no es igual a
formalidad. Una cafeteria pequefia dentro de una
comunidad puede ser tan formal como el Starbucks

ubicado a unas cuadras de distancia, pero su nivel de
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formalizacién puede ser menor, debido que bastara que su
administrador utilice en muchos casos la observacion
personal para velar por el cumplimiento de las actividades
del negocio, mientras que en un Starbucks se requiera de
todo un sistema avalado en documentacién que garantice
la estandarizacion y control de sus procesos en todo el

mundo.

Estructura informal.

Para Proulx (2015), la parte informal de una empresa cobra una
especial relevancia en el diseiio de wuna estructura
organizacional puesto que condiciona todo lo tangible, descrito
y analizado recientemente en el punto anterior de la presente
investigacion. En ese orden de ideas, sin poder definir con
precision que elementos o caracteristicas componen a la
estructura informal, el autor sefiala que se encuentra
intrinsecamente en todos los elementos anteriores, desde la
division del trabajo hasta la formalizacion de este, sin ser parte
del organigrama ni de los documentos que se formulen.

Lo cierto sobre este punto es que Proulx (2015) “la estructura
informal se vincula directamente a la cultura® (p. 69),
sosteniendo que es precisamente la cultura organizacional de
cada empresa la que determina informalmente lo que puede ser
aceptado, permitido, realizable y lo que no, conforme con las
reglas, tradiciones y costumbres generadas y que estas
creencias, a su vez, impactaran decisivamente sobre la
estructura formal de la entidad.

Cabe aclarar que la presente investigacion no esta ligada a
desarrollar los conceptos asociados a cultura organizacional,
por lo que se tomaran las ideas presentadas en el parrafo
precedente, propuestos por Proulx, para los analisis siguientes.
Por otro lado, al momento de describir la division del trabajo se

afirmo que, si bien garantiza la eficacia y eficiencia en las
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organizaciones, también son la principal causa de los problemas
de coordinaciones dentro de estas. Efectivamente, el autor
busca hacer una precision orientada a que todos los procesos
formales para el disefio de una estructura organizacional no
deben descuidar lo informal, es decir, la cultura organizacional
de la empresa. Utilizando el concepto de Daft (2010), sobre la
base de Duncan (1989), Smircich (1983) y Brown y Starkey
(1994), no respetar el conjunto de valores, normas, creencias
orientadoras y entendimientos que sirven de guia y comparten
los integrantes de wuna organizacion para determinar la
especializacion del trabajo, la departamentalizacién, la cadena
de mando, la extension del control y el grado de centralizacién y
formalizacién de las actividades, generara muchos problemas
de coordinacion y por ende, de garantizar el éxito de la

estructura organizacional de la institucion (p. 374).

Tipos de coordinacion.

La teoria de Proulx (2015) afirma que las estructuras
organizacionales no solo dependen de cémo se dividen las
actividades, sino de como adicionalmente se coordinan entre
ellas, por lo que hablar de los procesos de coordinacion resultan
determinantes para la presente investigacion.

En ese sentido, Proulx (2015) toma la propuesta de Mintzberg

(2004) para presentar cinco tipos de coordinacion:

a) Ajuste mutual.
El ajuste mutual es la forma mas sencilla de coordinar, en
términos de Proulx, puesto que basicamente consiste en
“‘acomodarse” equitativamente a lo que hace el compafiero
0 colega de trabajo para alcanzar el resultado o la meta
trazada, realizando las adecuaciones o ajustes requeridos

de manera continua.
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Este tipo de coordinaciéon se adapta o subordina facilmente

a los tipos de coordinacion siguientes.

La supervision directa.

La supervision directa se alcanza cuando dentro de una
organizacion o equipo se designa a un colaborador como
encargado o jefe, de modo que éste se encargue de
observarlo y dirigirlo. Aqui es donde se generan las
primeras lineas de mando y autoridad, relacionandolo con

la cadena de mando, visto recientemente.

Estandarizacion.

En términos organizacionales, la estandarizacion es lo que
permite nivelar o equiparar determinadas tareas o
actividades bajo un mismo criterio, de modo que resulte
mas sencillo y a la vez productivo el trabajo, eliminando
aquellas condiciones que no son necesarias para el logro
de los objetivos trazados. Asi, en una organizacion se
puede optar por estandarizar el trabajo en base a los
procesos, los resultados o las calificaciones de los
empleados.

La estandarizacion del trabajo por procesos, en términos
de Proulx (2015), “es la manera de producir el resultado lo
que importa” (p. 75), sin tener muchas consideraciones en
las cualidades del individuo que realizar las tareas
asignadas. Tradicionalmente, este tipo de estandarizacion
puede ser encontrado en los manuales de procedimientos
0 protocolos de trabajo de una organizacion, por ejemplo.
La estandarizacion de los resultados, por su parte,
nacieron luego de identificar que existen organizaciones
donde hoy en dia no es tan sencillo estandarizar los
procesos, por lo que la siguiente opcion es buscar orientar

los procesos de coordinacion en funcion a los resultados
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esperados o producto final. En linea con ello, se buscara
caracterizar el entregable o producto final, para asi apelar
a la creatividad de los empleados para el éxito en la tarea
encomendada. Se entiende que, al aplicar esta forma de
coordinacion, la supervision y control de las tareas debe
ser mucho mas flexible.

Finalmente, la estandarizacion del trabajo por las
calificaciones de los empleados es “el medio de control
organizacional mas abstracto, el mas complejo, pero
también el mas facil de controlar” (Proulx, 2015, p. 76).
Este modo de estandarizacion aparece cuando no se
puede aplicar ninguno de los anteriores. De cierta forma,
se asume que al pedir al trabajador cumplir con un
determinado  perfil podra lograr los  objetivos
organizacionales esperados. En los procesos de seleccién
de personal en el Estado, por ejemplo, no sélo se asume
qgue, al cumplir con el perfil solicitado, el colaborador estara
en condiciones de ser contratado, sino que también podra
realizar las tareas individuales y grupales programadas.
Esto no significa que una vez dentro de la empresa, el
estilo de estandarizacion no pueda ser modificado segun

las necesidades.

Partes de una estructura organizacional.

Independientemente a lo sefialado en el punto anterior, acerca

de la importancia de considerar los factores informales que

influyen directamente en las estructuras organizacionales, se

deben continuar desarrollando los elementos que si cuentan con

un soporte tedrico. En ese sentido, para Proulx (2015) es

relevante presentar los cinco agrupamientos planteados por

Mintzberg (1984) para departamentalizar las actividades en una

organizacion, teniendo como principal criterio las funciones que
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la entidad desarrolla, por lo que los mismos se comparten a

continuacion:

Cima estratégica.
Linea jerarquica.
Centro operacional.
Tecnoestructura.

Apoyo logistico.

Si bien en el tema de departamentalizacion se hizo hincapié que

existen otras formas de agrupar las actividades ya divididas,

como tener en cuenta la ubicacion geogréfica de la organizacion

o los bienes y servicios que produce, se acoge esta propuesta

para que sea tomada como “partes tipo”, término utilizado por

Urbina (2006), soportados en los estudios de Menguzzato y

Renau (1992), dado que independientemente del criterio de

departamentalizacién o agrupamiento de actividades, es una de

las formas mas didacticas y sencillas de clasificar las partes de

una estructura en una organizacion para su analisis.

a)

Cima estratégica.

“Como su nombre lo indica, la cima estratégica esta
constituida normalmente por gente que se encuentra en la
parte mas alta de la organizacion, cuya funcién consiste en
orientar a la organizacién, precisar su misién y coordinar el
conjunto de manera general. La conforman, por ejemplo
(porque puede cambiar segun la empresa y su tamafo), el
consejo de administracion, la direccién general, el consejo
de direccidén — pero también el consejo municipal, si es el
caso —” (Proulx, 2015, p. 71).

De acuerdo con la investigacion de Urbina (2006), en la
cima o apice estratégico se distinguen tres funciones:

- Disefar la estrategia y estructura de la organizacion,

emitiendo las ordenes de trabajo y autorizando las
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principales decisiones que influyan directamente
sobre sus procesos de transformacion.

- Supervisar directamente el funcionamiento de la
organizacion para cumplir con su mision y objetivos
generales.

- Relacionarse con el entorno a través de los informes
principales de la organizacion, realizando sus
principales negociaciones, actuando como portavoz y
representando a la empresa en los eventos

protocolares.

Linea jerarquica.

La linea jerarquica, linea media o linea estratégica esta

constituida por los gestores intermedios de la organizacion,

con la funcion principal de aplicar las politicas de la cima
estratégica y ser el nexo entre ésta y el centro operacional.

Proulx (2015) manifiesta que la existencia e importancia de

este grupo dependera del tamafio de la empresa. Las

principales funciones son:

- Desempenfar los roles de la cima estratégica, pero en
su propia unidad o area asignada.

- Gestionar los recursos otorgados a su unidad.

- Informar acerca de las normalizaciones del area a
cargo, asi como las decisiones que requieran la
aprobacion de la cima estratégica.

- Recopilar la informacién de retroalimentacion
respecto al desempefio de su unidad.

- Coordinar con las deméas unidades de la

organizacion.
Centro operacional.

El centro operacional esta conformado por la base

productiva de la organizacion, donde se encuentran los
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empleados vinculados directamente con los procesos de

produccion de bienes y/o servicios, 0 que estan en

contacto con los principales clientes de la entidad. Urbina

(2006) refiriendose a Del Toro (2004), destaca como las

principales funciones de este grupo las siguientes:

- Asegurar los insumos o procesos de entrada para la
produccion de bienes y servicios de la organizacion.

- Procesar o transformar los recursos del area de
acuerdo con las actividades o funciones asignadas.

- Entregar los productos o servicios propios de cada
area.

- Recoger el feedback o retroalimentacion que

contribuya con los procesos de mejora continua.

Tecnoestructura.

Bésicamente, la tecnoestructura en una organizacion vela
por las actividades de control y normalizacién que ellas
requieren. Casi siempre se ubican por fuera de la linea de
mando, pero su trabajo impacta en todos los demas
grupos. Ejemplos de tecnoestructuras son las areas de
Planificacion, Contabilidad, Recursos Humanos, Legal,
entre otras.

Son las principales funciones de la tecnoestructura:

- Adaptar a la empresa con el entorno.

- Gestionar los procesos de cambio organizacional.

- Controlar y normalizar las actividades de la

organizacion.

Apoyo logistico.

Por ultimo, el apoyo logistico en una organizacion se
encarga de ofrecer los servicios que no influyen
directamente en los procesos de produccion de los bienes

y servicios de la entidad, ni en el cumplimiento de su mision
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u objetivos. Los ejemplos mas comunes de los grupos de
apoyo logistico son el staff de cafeteria, limpieza y
servicios generales.

A modo de resumen, se presenta el Gréafico 4 para una
mejor visualizacion de la ubicacion de las partes de una

estructura organizacional.

Factores determinantes en una estructura organizacional.

En términos de Proulx (2015), si se desea conocer cual seria la
mejor estructura para una organizacion, refiere que seria aquella
gue mejor se adapte a las necesidades y particularidades de
esta, teniendo en cuenta los puntos antes mencionados hasta el
momento. De acuerdo con la investigacion desarrollada por
Urbina (2006), citando a Montero, esta capacidad de adaptacion
que se debe tener al aplicar la teoria en estructuras
organizacionales tiene mucho que ver con los factores que la

determinan y se describen a continuacion (ver Grafico 5).

Grafico 4. Partes tipo de una estructura

Cima
estragégica

Tecnoestructur

A

Staff de apoyo

Linea

jerafguica

v

Centro
operacional

Fuente: Elaboracién propia. Adaptado de la investigacién de Urbina, 2006:

“Propuesta de una estructura organizativa para elevar los resultados en el
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Torneo de Basquetbol Masculino, Categoria 16-17 afios, de ADECORE en la

provincia de Lima, Peru”.

Gréfico 5. Factores determinantes en una estructura organizativa

Estrategia

Estructura
organizativa

Fuente: elaboracién propia. Adaptado de la investigacion de Urbina, 2006:

“Propuesta de una estructura organizativa para elevar los resultados en el

Torneo de Basquetbol Masculino, Categoria 16-17 afios, de ADECORE en la

provincia de Lima, Peru”.

a)

b)

Estrategia planificada por la organizacion.

En el estudio elaborado por Urbina (2006), el cual
referencia a Menguzzato y Renau (1992), quienes a su vez
citan a Chandler (1962) afirman que “la estructura sigue a
la estrategia”. Esta frase tan sencilla utilizada hace mas de
50 afios, permanece vigente hasta hoy, puesto que habla
de la capacidad de adaptacion de una organizacion
mencionada hace un momento, en base a la estrategia que

tenga adoptada actualmente la empresa.

Tamafio de la organizacion.

Ya mencionado en parte al describir la extension del
control y, ciertamente, a medida que una organizacién
vaya creciendo en numero de empleados, la
especializacion y agrupamiento de funciones irdn de la
mano, por lo que la complejidad de la estructura

organizacional variara, a fin de no poner en riesgo los
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procesos de coordinacion y logro de objetivos. Dicho en
otras palabras, “una organizacion extremadamente grande
no podria asumir modelos que se inspiren en una
comunicacion directa entre todos los eslabones de la
cadena, porque se volveria el asunto en interminables
intervenciones y replanteamientos de objetivos” (Urbina,
2006, p. 14).

Tecnologia de la organizacion.

Al momento de hablar de centralizacion y descentralizacion
se brindaron alcances del impacto de las tecnologias de la
informacion (TI) en el disefio de las estructuras
organizacionales en una empresa. En ese orden de ideas,
siguiendo con lo expresado por Daft (2010), si bien los
principales cambios en la estrategia y estructura de una
organizacion ocurren de forma descendente, es decir,
vienen planteados por la cima estratégica, la llegada de
nuevas tecnologias en la actualidad provoca muchas
veces cambios en las entidades de manera ascendente.
Tal es el caso de la implementacién de un nuevo software
de gestion en el centro operacional de una empresa, el cual
puede provocar dicha necesidad de adaptacion durante su
funcionamiento, forzando a la alta gerencia a tomar dichas

decisiones de cambio.

Entorno de la organizacion.

El entorno donde se desarrolla una organizacion es el
ultimo factor determinante en el disefio de su estructura,
teniendo como elementos a considerarse su potencial,
complejidad e incertidumbre.

De acuerdo con el estudio de Urbina (2006), si el entorno
cuenta con el potencial para permitir el crecimiento de la

organizacion, la construccion de la estructura no deberia
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ser una preocupacion para la cima estratégica. Por el
contrario, un entorno hostil o con demasiada competencia
constituiria una amenaza para el disefio de esta.

Por otra parte, al hablar de complejidad del entorno, Urbina
(2006) afirma que esta esta referida a “la cultura, la
heterogeneidad y el numero de componentes” (p. 15), las
cuales determinaran la necesidad de utilizar métodos de
divisiobn y agrupamiento del trabajo mas sencillos o
complejos.

Finalmente, la incertidumbre del entorno, es decir,
elementos como su dinamismo y grado de estabilidad,
puede obligar a las organizaciones a disefiar estructuras
mas o menos flexibles o que ameriten ser revisadas y

reformuladas en periodos de tiempo mas cortos.

Tipos de estructura.

Multiples autores hacen referencia a este punto, cada uno con
diferentes clasificaciones, pero todos estan orientados a criterios
muy similares. Proulx (2015), por ejemplo, se basa en la teoria
de Mintzberg (2004) para presentar cinco tipos. No obstante,
teniendo en cuenta los fines didacticos que persigue esta
investigacion, se utilizara la clasificacion presentada por Daft
(2010), soportada en autores como Duncan (1979) y Randolph
y Dess (1984), la cual también fue desarrollada en la
investigacion de Urbina (2006) sobre la base de los estudios de
Stoner (1995), y tratados también por Meguzzato y Renau
(1992) y Strategor (1988).

a) Estructura funcional.
De acuerdo con Daft (2010), “en una estructura funcional,
las actividades se agrupan por funcién comun del nivel
inferior al superior de la organizacion” (p. 104), teniendo

como principal criterio el perfil de los colaboradores en
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base a sus conocimientos y habilidades técnicas o
profesionales, dando a lugar a las jerarquias verticales con
los que cuentan las mayorias de las organizaciones. Daft
afirma que este tipo de estructura, el mas utilizado en la
actualidad, es ademas sumamente util en organizaciones
donde no se requiera 0 sea minima la coordinacion
horizontal, ya que esta promueve todo lo contrario. Un
resumen de las fortalezas y debilidades de este tipo de

estructura se presentan a continuacion (ver Tabla 2):

Tabla 2
Fortalezas y debilidades de una estructura organizacional
funcional.

Fortalezas Debilidades

1. Permite las economias
de escala dentro de los
departamentos
funcionales.

2. Posibilita el desarrollo de
habilidades y
conocimientos
profundos.

3. Habilita a la organizacion
para que alcance las
metas funcionales.

4. Es mejor con uno o
algunos productos

Lentitud en el tiempo de
respuesta a los cambios del
entorno.

Puede provocar que las
decisiones se acumulen en el
nivel alto; sobrecarga de la
jerarquia.

Conduce a una coordinacion
horizontal deficiente entre
departamentos.

El resultado es una menor
innovacion.

Implica una  perspectiva
limtada de las metas
organizacionales.

Fuente: Daft, 2010.

Como se mencionara

recientemente,

este tipo de

estructura es el mas utilizado en la actualidad debido a la
inmensa cantidad de pequefias y medianas empresas.
Precisamente, dichas organizaciones estan abocadas a la
produccion de bienes muy especificos o brindar servicios
muy puntuales a la sociedad. No obstante, también es
posible encontrar este tipo de estructuras en
organizaciones de mayor envergadura, con las

implicancias que esto conlleva, detalladas en la Tabla 2.
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Para una mejor visualizacion, se presenta un ejemplo de

una estructura funcional (ver Grafico 6).

Grafico 6. Ejemplo de una estructura funcional.

Director del
evento
| | ! | |
Marketin FIRELITEIIE] ComEEs Ty ContabilidadOperaciones|
8 Cultural Bebidas P

Fuente: Bowdin et al., 2006.

Estructura divisional.

La estructura divisional es ideal para empresas de mayor
tamafio que, en virtud de las mdultiples actividades que
desarrolla como parte de su misién y objetivos, esta en
condiciones de poder agrupar estas actividades en
pequefias organizaciones dentro de si misma o, como lo
sefiala Urbina (2006) en su investigacion, refiriendose a
Menguzzato y Renau (1992), en “unidades organizativas
casi autbnomas” (p. 22), o unidades de negocio.

Las principales fortalezas y debilidades de las estructuras
divisionales se presentan en la Tabla 3, y una
representacion grafica de las mismas en el Grafico 7.
Numerosos autores sefialan que los criterios para dividir
las funciones en este tipo de estructuras, no sélo obedece
al de la ya mencionada “unidad de negocio”. También se
puede considerar, por ejemplo, el area geografica en que
la organizacion desarrolla sus actividades. Tal es el caso
de las empresas transnacionales o de aquellas que tienen
bases de operaciones en un mismo pais, pero en
diferentes regiones o provincias. Menguzzato y Renau

(1992) prefieren tener estas estructuras en clasificaciones
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separadas denominandolas estructuras geograficas. No
obstante, acogiendo la observacion de Daft (2010) y la
investigacion de Urbina (2006), se mantendrdn ambas en
el mismo grupo, para facilitar los criterios generales de

tipificacion de las estructuras organizacionales.

Tabla 3
Fortalezas y debilidades de una estructura organizacional
divisional.
Fortalezas Debilidades
1. Posible presencia de
1. Descentralizacion en la toma conflictos entre
de decisiones. divisiones, por su

caracter semiautonomo.
2. Aumento del &ngulo de
autoridad y las relaciones
entre los directores generales

y de cada division.
3. El funcionamiento de una 3. Elimina la competencia

2. Dificultades para los
procesos de
coordinacion.

division no afecta profunda y

sustancialmente a las otras. especializacion técnica.
4. Adecuada para cambios

rapidos en entornos

inestables.

Fuente: elaboracion propia. Adaptado de Daft, R. (2010). “Teoria y
disefio organizacional”. (p. 108) y de Urbina, J. (2006). “Propuesta de
una estructura organizativa para elevar los resultados en el Torneo de
Basquetbol Masculino, Categoria 16-17 afios, de ADECORE en la

provincia de Lima, Peru”.
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Gréfico 7. Ejemplo de una estructura organizativa divisional.

Direccion
General

Administracionfgg Produccion

Marketing &g

Servicio 1 Servicio 2 Servicio 3

mAdministracionggd Administraciongg Administracion

s Produccion Qg Produccion Qg Produccion

o Marketing Qe Marketing Jaad  Marketing

Fuente: elaboracién propia. Adaptado de la investigacion de Urbina,
2006: “Propuesta de una estructura organizativa para elevar los
resultados en el Torneo de Basquetbol Masculino, Categoria 16-17

afnos, de ADECORE en la provincia de Lima, Peru”.

Estructura matricial.

En ciertas ocasiones, algunas organizaciones responden a

multiples necesidades, no pudiendo enfatizar sus

actividades a un producto o servicio en especifico, sino que

debe atender varias de ellas o todas en simultaneo,

requiriendo la aplicacion de métodos de coordinaciéon y

division del trabajo a nivel vertical y horizontal. De alli

nacen las estructuras matriciales.

Para Daft (2010), apoyado en la teoria desarrollada por

Davis y Lawrence (1977), existen tres condiciones para

aplicar una estructura matricial en una organizacion:

1. Existe presion por compartir los recursos escasos
entre las lineas de productos.

2. Existe la presion del entorno para dos o mas

resultados criticos, como conocimientos técnicos
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profundos (estructura funcional) y frecuencia de los
productos nuevos (estructura divisional).
3. Eldominio del entorno de la organizacion es complejo

e inseguro.

Asi, en este contexto se hace propicia la oportunidad de
aplicar una estructura matricial, para darle un equilibrio de
autoridad a las jerarquias verticales y horizontales que se
requieren implementar. Al igual que las anteriores, existen
ventajas y desventajas para considerar, o fortalezas y

debilidades, las cuales se detallan en el Tabla 4.

Tabla 4
Fortalezas y debilidades de una estructura organizacional

matricial.

Fortalezas

Debilidades

Logra la coordinacion
necesaria para cumplir
con las demandas duales
de los clientes.

Los recursos humanos
entre productos se
comparten de manera
flexible.

Adecuado para
decisiones complejas vy
cambios frecuentes en un
entorno inestable.

Ofrece una oportunidad
para el desarrollo de
habilidades funcionales y
de productos.

Es mejor en
organizaciones de
tamafio mediano con
multiples productos.

Provoca que los participantes
perciban una autoridad dual,
lo cual puede ser frustrante y
confuso.

Significa que los participantes
necesitan habilidades
interpersonales adecuadas y
una extensa capacitacion.

Consume tiempo: implica
juntas frecuentes y sesiones
para la solucién de conflictos.

No funcionar4 a menos que
los participantes lo entiendan
y adopten relaciones
colegiadas en vez de
verticales.

Requiere un mayor esfuerzo
para mantener el equilibrio
del poder.

Fuente: Daft, 2010.

Como ejemplo de una estructura matricial, se presenta el

grafico a continuacion (ver Grafico 8):
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Gréfico 8. Ejemplo de una estructura matricial

GERENCIA DE OPERACIONES

AREAS
FUNCIONALES
Seguridad

SEDE 1 SEDE 2 SEDE 3 (...)

L 2

Deportes >

Administracién

-

Limpieza

-w v

Mantenimiento

(} k

Fuente: Bowdin et al., 2006.

H. Importancia de la estructura organizacional.
Sin lugar a duda, una estructura organizacional correctamente
definida, de acuerdo con las necesidades y particularidades de
la organizacion, segun lo sefalado por Proulx (2015), no sélo
garantiza el éxito de esta como tal. De hecho, profundizando en
todo el marco tedrico desarrollado hasta aqui, se comparten las
cinco ideas desarrolladas por Urbina (2006) que complementan

y dimensionan mejor su importancia:

a) Una estructura organizacional correctamente definida
aumenta en gran medida la productividad de la entidad.

En este punto del desarrollo de la presente investigacion, se ha presentado la
sustentacién suficiente como para confirmar que la afirmacion anterior es veraz,
dado que, si se han tomado en gran parte las mejores decisiones para dividir y
agrupar el trabajo y precisar los modos de coordinacién, por ejemplo, lo mas
probable es que el resultado vaya a ser la conformacion de equipos de buen
desempeiio en favor de la organizacion.
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b)

d)

Las estructuras aseguran las condiciones organizacionales
gue apoyen el cumplimiento en tiempo y forma de los
objetivos, politicas y tareas, asi como la introduccién
exitosa de los medios y procedimientos que surgen como
resultado del desarrollo cientifico, técnico y tecnoldgico de
la organizacion.

Siguiendo la linea de la idea formulada recientemente que
la estructura le sigue a la estrategia, precisamente la
primera es la que marca los primeros pasos para hacer
tangible lo planificado, brindando la pauta organizativa a
seguir por los integrantes de cada organizacion para
alcanzar las metas que se hayan fijado. Asi mismo, esta
idea refuerza el hecho de que las estructuras deben
permanecer siempre flexibles y abiertas a las posibilidades
de cambio ante la llegada de nuevas formas de operar o
producir los bienes y servicios de la empresa, puesto es
probable que siempre surjan nuevas formas de hacer las

actividades mas rapido y mejor.

Una estructura organizacional adecuada para la empresa
asegura la racionalizacion de sus recursos.

Efectivamente, teniendo claras las condiciones iniciales
para estructurar, una consecuencia positiva para la
organizacion sera el aprovechamiento del material

humano, el presupuesto de la entidad, entre otros.

Las estructuras organizacionales aseguran la
formalizacion de roles y puestos de trabajo para determinar
la proporcionalidad entre todos los elementos que
componen el sistema.

La formalizacion de roles y puestos de trabajo se traducen
en nuestro entorno en los reglamentos internos, los

manuales de organizacion y funciones, manuales
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2.2.2.

operativos, manuales de politicas y procedimientos, entre
otros documentos. En ese contexto, con estas primeras
visualizaciones al formular dichos instrumentos de gestion,
se podra dimensionar si se esté realizando una reparticion
equitativa de la carga laboral. Aqui es importante resaltar
la diferencia entre el término equidad, utilizado
recientemente, que no es lo mismo que igualdad. Las
tareas no pueden, ni deben, ser repartidas por igual en los
diferentes niveles de la organizacion, y algunas veces
entre colaboradores del mismo nivel, debido que cada
puesto de trabajo tendréa su propio perfil y condiciones para
cumplirlo, corresponde justamente hacer una distribucion
de acuerdo con las potencialidades y limites de cada area

o integrante de la empresa.

Las estructuras organizacionales crean las condiciones
minimas necesarias para iniciar la funciéon de direccién o
mando, el siguiente paso del ciclo directivo.

Luego de organizar el trabajo, corresponde “salir a la
cancha”, para comprobar si todo lo formulado y ordenado,
contribuira con la mision y objetivos institucionales. Y
ciertamente la direccidon o mando, como siguiente paso del
ciclo directivo, es la que se vera soportada en los pasos

anteriores, la planificacion y la organizacion en general.

Mega eventos deportivos.

La presente investigacion, dirigida a identificar los elementos que
facilitaron la implementacion de la estructura organizacional del
Proyecto Especial para la Preparacion y Desarrollo de los XVIII
Juegos Panamericanos del 2019 (PEJP), requiere hacer ciertas
precisiones, en primera instancia, de lo que son y representan los
Juegos Panamericanos para la humanidad. Cabe precisar que este

apartado no busca ser muy extenso en su desarrollo por el mismo
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2.2.3.

sentido de la investigacion en si, mas si considera importante
brindarle al lector un panorama general de las organizaciones que se

analizaran a continuacion.

Los Juegos Panamericanos, como los Juegos Pan Asiaticos, los
Juegos Centroamericanos y del Caribe, los Juegos Olimpicos, los
Juegos Bolivarianos, entre otros, entran en el rubro de los
denominados mega eventos deportivos. Para Bowdin et al. (2006) los
mega eventos, en sentido general, “son aquellos eventos que son tan
grandes que afectan en economias enteras y brillan en los medios de
comunicacion del mundo”. Ademas, afirman que estos eventos “son
generalmente desarrollados luego de una postulacion” (p. 18). Existen
mayores definiciones del término mega evento, pero se acoge esta
por la simplicidad de las palabras utilizadas por los autores y porque
reflejan en gran dimensién la importancia y relevancia de lo que

fueron los Juegos Panamericanos para Lima en el afio 2019.

Estructuras organizacionales para el desarrollo de mega
eventos deportivos.

A pesar de la afirmacion de Gémez et al. (2008), quienes afirman que
casi no existe ningun estudio sobre las organizaciones productoras
de eventos deportivos, se sabe que la actividad fisica es inherente al
surgimiento de la humanidad, de eso no cabe la menor duda, pero el
deporte y, mucho mas aun, la realizacién de mega eventos deportivos
no tuvieron su aparicion sino hasta varios siglos después.
Precisamente, los primeros registros de estructuras organizacionales
para este tipo de eventos se hallan en los Juegos Olimpicos de la
Antigiiedad, los cuales se desarrollaron desde el afio 776 a.C. hasta
el 393 d.C. en la ciudad de Olimpia, pais de Grecia.

De acuerdo con la investigacion de Urbina (2006), un Comité

Organizador contaba con un personal encargado de regular las

competencias, controlando el periodo de entrenamiento de los atletas,
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elaborando un reglamento y preparando a los jueces, el programa de
competencias, las ceremonias de inauguracion, clausura y el
desarrollo de las competencias en si mismas. Asi, durante cinco dias
cada cuatro afos, se llevaba a cabo este primer mega evento
deportivo que constaba de diferentes disciplinas deportivas y donde

participaban competidores de diferentes partes de Grecia.

Con el ingreso del Imperio Romano a Grecia, el desarrollo de los
Juegos Olimpicos de la Antigiiedad se extingui6, y no fue hasta finales
del Siglo XIX que, con la realizaciéon de los | Juegos Olimpicos de la
Era Moderna planteados y organizados por el Baron Pierre de
Coubertin, se reactivd el movimiento deportivo a gran escala,
abriendo paso nuevamente a la aparicion de los mega eventos
deportivos y, por consiguiente, a la implementacion paulatina de las

teorias organizacionales en esta area del desarrollo humano.

Asi, existen muchos estudios que manifiestan que las estructuras
organizacionales dentro del mundo de la gestion deportiva,
especificamente para la realizacibn de mega eventos deportivos,
tienen caracteristicas que las hacen diferentes, en comparacion con
la gestidn en otros sectores, pero no muy distinta al concepto acogido
gue se presento al inicio del presente capitulo, encabezado por Proulx
(2015), entre otros. En primer lugar, la definicion presentada por Hoye
(2015), basado en Robbins et al. (2010), refiere que “una estructura
organizacional es el marco que delimita como las tareas son divididas,
agrupadas y coordinadas dentro de una organizacion”, adicionando,
en materia de organizaciones de mega eventos deportivos, que es
importante porque define como encajaran el staff y el equipo de
voluntarios “en términos de tareas de trabajo, procedimientos de toma
de decisiones, la necesidad de colaboracion, niveles de

responsabilidad y mecanismos de reporte” (p. 117).
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Hoye resalta en su concepto la necesidad de agrupar y coordinar las
actividades que se realizan en los mega eventos deportivos debido
no solo a la presencia del staff pagado, sino también a la presencia
de una fuerza laboral que comUunmente no se ven en las
organizaciones, refiriéndose al equipo de voluntarios. Precisamente,
en la realizacion de mega eventos deportivos, la cantidad de
voluntarios muchas veces es igual o mucho mayor que la cantidad del
personal contratado. Esto obliga a la cima estratégica a adoptar
estrategias novedosas para la captacion y retencion de este personal,
incluyendo lo que son los procesos de coordinacion. Masterman
(2009), a través de su libro “Strategic Sports Event Management” (La
gestion estratégica de eventos deportivos) resalta que una de las
caracteristicas clave de las estructuras organizacionales es que éstas
deben ser flexibles para que los managers puedan afrontar mejor las
tacticas operacionales del dia a dia y puedan concentrarse con
anticipacion a las situaciones a largo plazo. Bowdin et al. (2006)
utilizan el término “estructura organizacional palpitante”, tomado de
Hanlon y Jago (2000) y Hanlon y Cuskelly (2002), debido al
crecimiento explosivo de personal que tienen este tipo de
organizaciones cuando el evento se aproxima, pero que rapidamente
se contrae cuando estos finalizan. Ademas, afirman lo siguiente:

La estructura organizacional promueve la comunicacion entre los
voluntarios y el staff. La estructura de la organizacion, sus politicas y
programas operativos permiten y motivan a todos los miembros de la
organizacion a comunicarse con sus comparieros, jefes y miembros
de otros departamentos. Esto ayuda a construir un clima de
cooperacién y armonia en la obtencion de los objetivos comunes
(Bowdin et al., 2006, p. 172).

Aterrizando los conceptos tedricos abordados en el punto 2.2.1 de la
presente investigacion, se determinar que las estructuras
organizacionales para la realizacion de mega eventos deportivos
deben considerar una elevada especializacion o division de las

actividades, que alcancen a cada detalle de los requerimientos que
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pueda tener la sede o lugar donde se llevaran a cabo los deportes
considerados y las caracteristicas del deporte en si. Ademas, la
cadena de mando no puede ser tradicional, apoyandose en la linea
de mando y la autoridad para la toma de decisiones. Por el contrario,
las organizaciones de mega eventos deportivos demandan la
conformacién equipos multidisciplinarios y que los integrantes de
cada equipo o area de trabajo maneje mucha informacion clave del
evento o competencia deportiva, precisamente para resolver posibles
conflictos que puedan suscitarse en el dia a dia de su desarrollo. La
extension del control debe ser amplia, velando por tener un personal

y equipo de voluntarios debidamente capacitado.

Las organizaciones encargadas de desarrollar mega eventos
deportivos demandan un alto nivel de descentralizacién para la toma
de decisiones, dadas las diferentes locaciones y caracteristicas de
cada disciplina deportiva en donde se llevan a cabo. Esto obliga a
tener también un alto nivel de formalizacion en sus instrumentos de
gestion, porque no puede perderse la esencia que cada certamen o

competencia deportiva forma parte, finalmente, de un todo.

En materia de los tipos de estructura organizacional que se emplean
para la realizacion de eventos deportivos, Bowdin et al. (2006),
realizaron un estudio en el Reino Unido, aportando con una
importante clasificacion para considerarse al momento de la gestién
de un evento. Utillizan lo que denominan estructuras simples (ver
Grafico 9) y estructuras funcionales (ya presentada en el Grafico 6)
para los eventos de pequefia envergadura. No obstante, para el caso
de los mega eventos deportivos, los autores hallaron que la mayoria
de comités organizadores, en su regidon, aplican estructuras
matriciales basadas en proyectos (recordar el Grafico 8), ya que
“‘pueden elegir por tener comités separados con la responsabilidad de
todas las tareas asociadas con la entrega del evento en cada

ubicacion (...)" (p. 123), resaltando que este tipo de estructura permite
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a los colaboradores y/o equipos conformados comprometerlos mas
con la tarea de producir y entregar el evento, ademas de facilitar la

cooperacion y comunicacion entre los grupos.

Gréfico 9. Ejemplo de una estructura simple.

Gestor del
evento

Gestor 1 Gestor 2 Gestor 3

Fuente: Bowdin et al., 2006.

Haciendo un nuevo andlisis de los antecedentes internacionales
desarrollados en la presente investigacion (punto 2.1.2) se observa
gue, contrario a la teoria de Bowdin et al., las estructuras
organizacionales de los eventos estudiados se presentan como
funcionales. Sabiendo del éxito que tuvieron estos tres eventos, los
Juegos Sudamericanos de Santiago 2014, los Juegos Olimpico de
Sidney 2000 y los Juegos Panamericanos Junior de Cali Valle 2021,
se asume que no existe un tipo de estructura especifico para ser

asumido por la organizacion.

Una tipologia distinta, y muy particular, de mega eventos deportivos
ofrecen Bravo et al. (2018), quienes hablan de mega eventos
deportivos de primer, segundo y tercer orden. La diferencia de uno
con el otro radica en “el alcance de participacion (numero de paises
participantes y deportistas), nivel de exposicion y perfil y el alcance
territorial (mundial, continental o regional)” (p. 18).

Para finalizar el andlisis del presente apartado, se observa en los
diferentes organigramas presentados en los Graficos 1, 2 y 3 de los

antecedentes internacionales que pueden identificarse la mayoria de
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2.2.4.

las partes desarrolladas en el punto 2.2.1, es decir, se aprecia una
cima estratégica, linea jerarquica, centro operacional Yy
tecnoestructura. Esto servira de base al momento de analizar la
estructura del Proyecto Especial para la Preparacion y Desarrollo de

los Juegos Panamericanos del 2019.

Politicas publicas parala promocion y desarrollo de mega
eventos deportivos.

Como se desarrollard en el apartado anterior, uno de los factores
determinantes para el disefio de una estructura organizacional es, sin
duda, el entorno en donde se instala la organizacion, teniendo como
elementos por considerarse el potencial, la complejidad y la
incertidumbre de este. Es en ese escenario, entonces, que los
gobiernos de cada pais juegan un rol fundamental en el
aseguramiento de las condiciones que permitan la realizacién de
mega eventos deportivos. Trayendo de vuelta las experiencias
analizadas en los antecedentes de la presente investigacion, las
diferentes competiciones mencionadas se soportaron de las garantias
gue sus respectivos Estados pudieron brindar oportunamente. Y las
garantias parten, en primera instancia, de las politicas publicas que
pueda tener cada pais en relacién con el tema de investigacion, las

cuales se analizaran en las siguientes lineas.

Para continuar la linea de analisis de este apartado, primeramente,
es preciso definir qué se entiende por politicas publicas de una
manera asequible pero objetiva, sin extenderse en su desarrollo por
no formar parte esencial de esta investigacion. En ese sentido, se
tomaran como referencia los conceptos de autores como Delgado
(2009), Pérez Porto y Gardey (2020) y de Ruiz y Cadenas (s. a.). En
resumen, este grupo de estudiosos plantea que las politicas publicas

son todas aquellas acciones, actividades o programas que provienen
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del gobierno para atender una necesidad o problematica de una

poblacién determinada.

Para fines del presente trabajo, se tomaran en cuenta las experiencias

en politicas publicas en favor de la organizacion de mega eventos

deportivos en los paises de Reino Unido, Colombia y Chile. El

primero, por el enfoque que tiene un pais con una economia mas

sOlida y los otros dos por las similitudes no sélo en ubicacion

geografica con el Perud, sino también por la condicion de estados

emergentes que los une.

A.

Reino Unido.

En el Marco de las Politicas de Planeacion Nacional del Reino
Unido (NPPF por sus siglas en inglés), como parte de la
promocion de comunidades seguras y saludables, es para el
gobierno britAnico sumamente importante “proveer los servicios
e instalaciones culturales, sociales y recreativas que la
comunidad necesita (...)” (National Planning Policy Framework,
2021, p. 27).

Es a partir de esta premisa que el ente rector del deporte en
Reino Unido, Sport England, desarrolld6 una estrategia
denominada “Towards an active nation” (Hacia una nacion
activa) para el periodo 2016-2021, la cual también esta
soportada en la estrategia deportiva del gobierno denominada
“Sporting Future: a new strategy for an active nation” (Futuro
deportivo: una nueva estrategia para una nacion activa).

Lo que persiguen los documentos recientemente mencionados
es que absolutamente todas las personas en Reino Unido, sin
importar su edad, pasado o nivel de habilidad, deben sentirse
capaces de vincularse a una vida ligada a la actividad fisica y/o

el deporte.
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&Y como impactan estas ideas en la organizacion de mega
eventos deportivos? Precisamente, Sport England afirma lo
siguiente:

Hospedar eventos importantes (0 mega eventos deportivos) no
s6lo proveen una ventaja de localia a nuestros deportistas e
impactos econdmicos de amplio rango, también nuestra Major
Events Engagement Fund (o Fondo de Participacién para
Eventos Importantes) ha demostrado que — con una planeacion
cuidadosa — estos también pueden inspirar a la poblacién a
involucrarse con el deporte ya sea practicAndolo o siendo
entrenadores, voluntarios o espectadores (Sport England, 2016,
p. 42).

A partir del parrafo anterior, entonces, se verifica que, para los
britanicos, organizar mega eventos deportivos, 0 eventos
importantes como lo llaman, promueve la vinculacion o
involucramiento de la poblaciéon con un estilo de vida saludable
a partir de la practica de actividad fisica y deportes o
participando en torno a ellas. De hecho, luego de la realizacion
de los Juegos Olimpicos de Londres 2012, Reino Unido se ha
establecido firmemente como uno de los destinos mas
importantes del mundo para mega eventos deportivos. Asi, de
acuerdo con los datos recogidos por el gobierno de dicho pais,
luego de los Juegos Olimpicos del 2012, registraron 1'650,000
mas de personas practicando deportes desde que ganaron la
postulacion en el 2005, recaudaron mas 14’000,000 de libras
esterlinas entre comercios e inversiones y una de sus principales
sedes de competencia, el Queen Elizabeth Olympic Park, ha
recibido mas de 8 millones de visitantes®. En adicion a lo antes

mencionado, para el periodo comprendido entre los afios 2016

9 Adaptado de HM Government (2015). Sporting Future: A New Strategy for an Active Nation. p. 48.
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al 2020, el gobierno britanico proyecto y ya habia gestionado los

recursos para la realizacion de 22 mega eventos deportivos.

Colombia.

La situacion en Colombia en el manejo de sus politicas publicas
en favor de la organizacion de mega eventos deportivos es
diferente al caso anterior, de Reino Unido. Por un lado, el pais
europeo entiende que organizar y atraer este tipo de certamenes
permitira involucrar a su poblacion con la realizacion de actividad
fisica y deportes. En cambio, de este lado del continente, el
enfoque estratégico es totalmente diferente.

De hecho, Bravo et al. (2018), citando a Black (2008), afirman
gue existe una estrategia comun en los paises emergentes
(entiéndase por emergentes a aquellos paises con economias
en crecimiento, como los paises de Sudamérica, por ejemplo), y
es que esperan utlizar los mega eventos deportivos para
ampliar o mejorar la infraestructura existente y para que sirva de
apalancamiento para postularse a futuros mega eventos
deportivos en su territorio.

Efectivamente, en Colombia existe tal lineamiento estratégico, el
cual esta plasmado en el instrumento de gestion denominado
“Politica Publica Nacional del Deporte”, elaborado por el
Departamento Administrativo del Deporte, la Recreacion, la
Actividad Fisica y el Aprovechamiento del Tiempo Libre —
Coldeportes, para el periodo 2018 al 2028. Dicha entidad fue
creada en el afio 2011 mediante Decreto 4183, disolviendo al
otrora Instituto Colombia del Deporte. Este cambio fue, en un
inicio, sumamente importante para la organizacion de mega
eventos deportivos en dicho pais, porque en su momento se le
atribuyé a Coldeportes (2011), en adicién a sus funciones,
‘cofinanciar a los organismos oficialmente reconocidos, los
gastos operacionales y eventos nacionales e internacionales de

conformidad con las disposiciones vigentes sobre la materia” (p.
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2). Esta funcion le permitié al ente rector del deporte colombiano
a destinar partidas presupuestales para financiar tanto la
organizacion como la participacion de los deportistas y staff en
todo tipo de eventos deportivos, nacionales e internacionales.
Retomando el analisis de la Politica Publica Nacional del
Deporte, alli se sefiala como Linea Estratégica N°4, el
mejoramiento, adecuacion y construccion de la infraestructura
en materia deportiva y recreativa del pais, siendo su objetivo
general el siguiente:

Promover el mejoramiento, adecuacién y construccién de
escenarios deportivos y recreativos del pais, mejorando las
condiciones para la practica deportiva, recreativa y de actividad
fisica, el entrenamiento de alto rendimiento y la realizacion de
eventos nacionales e internacionales con sede en Colombia,
garantizando la cobertura de los escenarios a toda la poblacion,
en pro de la inclusion étnica, cultural y social de los colombianos
(Coldeportes, 2018, p. 94).

Siguiendo el analisis del objetivo propuesto, la Politica Publica
Nacional del Deporte en Colombia precisa que esta linea
estratégica estara compuesta por la construccién, adecuaciéon y
mejoramiento de la infraestructura, el respectivo seguimiento y
control y la promocion de estas mismas, teniendo como principal
linea de accién garantizar a todos los actores del Sistema
Nacional del Deporte de este pais las condiciones para
implementar planes y programas que promuevan el desarrollo
de eventos deportivos nhacionales e internacionales en
Colombia, a todo nivel.

Bajo esta premisa, que no inicio desde el 2018 propiamente, le
ha servido a Colombia para ser sede de numerosos mega
eventos deportivos, contandose diez competencias a la fecha

(ver Anexo 02), ademas de ser el pais anfitrién para los Juegos

64



Panamericanos y Parapanamericanos del afio 2027, en la

ciudad de Barranquilla.

Chile.

De acuerdo con Bravo y Silva (2014), el tema del deporte dentro
de la agenda politica del pais inici6 a mediados de los afios 90,
durante el mandato del presidente Eduardo Frei. Aquello
impulso la promulgacion de la Ley del Deporte (Ley 19712) en
el aflo 2001. Esta norma brindd el marco legal para darle una
direccion unificada a las politicas deportivas en este pais. En
términos de Bravo et al. (2018), “esta ley fue disefiada para
estimular y fortalecer las relaciones y colaboraciones entre las
entidades deportivas publicas y privadas” (p. 71).
Precisamente, una de las premisas de la Ley del Deporte de
Chile es darle al Estado el deber de establecer una politica
nacional del deporte orientada al fomento, proteccion y
desarrollo de actividades fisicas y deportivas, en sentido
general. Ademas, afirma que la politica nacional del deporte
“debera velar por la autonomia de las organizaciones deportivas
y la libertad de asociacién, fundada en los principios de
descentralizacion y de accién subsidiaria del Estado”
(Subsecretaria del Interior, 2001, p. 2). Estas facultadas
otorgadas a organizaciones como las federaciones deportivas
de dicho pais, por ejemplo, les permitieron en aquel entonces a
iniciar la proyeccion de sus planes y programas. Inclusive, mas
adelante en el documento legal, se indica que cualquier proyecto
o programa de estas federaciones presentado al Instituto
Nacional del Deporte, como ente rector del sistema deportivo
chileno en aquel entonces, tendria una tramitacion preferente

cuando estuvieran referidos a la participaciéon de deportistas
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chilenos en eventos internacionales o cuando se solicitara la
realizacion en Chile de competiciones internacionales?©.

El enfoque estratégico de organizacion de mega eventos
deportivos de Chile es muy similar al recientemente analizado,
Colombia, es decir, buscan apalancarse de ganar estas
postulaciones para ejecutar los recursos del estado en mejorar
su infraestructura deportiva. Bajo esta mirada, Chile ha logrado
ser el organizador de cuatro mega eventos deportivos desde el
2008 a la fecha (véase anexo 03), y preparandose para ser la
sede de los proximos Juegos Panamericanos @y

Parapanamericanos en la ciudad de Santiago en el 2023.

2.2.5. Liderazgo en las organizaciones y su influencia en las

estructuras organizacionales.

Para finalizar el andlisis de las bases tedricas de la presente
investigacion, es preciso puntualizar las ideas clave acerca del
liderazgo en las organizaciones y su impacto en el funcionamiento de
estas.

Es importante precisar que, si bien existe una profunda literatura
acerca de qué es liderazgo, mas que hacer un andlisis profundo de
las teorias formuladas, lo que persigue este apartado es brindar una
definicion puntual y vincularlo con el impacto que este genera en las

estructuras organizacionales de las empresas.

Para John Maxwell, reconocido experto en el tema en analisis, “el
liderazgo es influencia, nada mas y nada menos” (Maxwell, 2007, p.
98). Robbins y Judge (2013), ampliando este concepto para llevarlo
al mundo de las organizaciones, lo definen como “la habilidad para
influir en un grupo y dirigirlo hacia el logro de un objetivo o un conjunto
de metas” (p. 368). Ademas, afirman que la fuente del liderazgo en

una organizaciéon puede ser formal, como aquella que proviene de las

10 Articulo 40 K de la Ley 19712 o Ley del Deporte, 2001.
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lineas de mando y autoridad definidas por la cima estratégica, pero
también puede surgir del interior de los equipos o grupos de trabajo
conformados, el cual puede influir de igual manera que el liderazgo

formal, de manera independiente a la estructura de la entidad.

El concepto recientemente abordado brinda alcances de la influencia
del liderazgo dentro de una estructura organizacional. De hecho,
Cejas et al. (s. a.), basados en los estudios de Mayo a inicios del siglo
XXy refiriéndose al liderazgo no otorgado, manifiestan que este “(...)
liderazgo se manifiesta en ocasiones de forma muy clara que puede
incluso llegar a suplantar la autoridad formal” (p. 21), por lo que dicho
estudio recomendd fomentar la mejora de las comunicaciones y la
participacion de los empleados en los procesos de toma de decisiones
dentro de la organizacién. Asi mismo, se puede afirmar también que
liderazgo y autoridad no son sinénimos. De hecho, parafraseando un
poco ambos términos, no siempre al tener autoridad tienes liderazgo,
pero siempre que tengas liderazgo podras tener autoridad.

Entonces, ¢ el liderazgo influye en la estructura organizacional de una

empresa? Por supuesto. De acuerdo con la teoria desarrollada

recientemente, se puede resumir el nivel de influencia del liderazgo
en las estructuras a continuacion:

- El liderazgo optimiza todos los procesos de coordinacién, de
ajuste mutual, supervision directa y estandarizacion.

- La presencia de lideres en los distintos niveles de la
organizacion amplia la cadena de mando y la extension del
control, otorgando autoridad a los niveles mas bajos, en los
centros operacionales, permitiendo a la cima estrategia
enfocarse en decisiones y estrategias mas complejas para la
entidad.

- La presencia de liderazgo favorece la descentralizaciéon en las

organizaciones. Esto demanda la necesidad de formalizar las
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actividades teniendo la prevision, en términos de Robbins y

Judge (2013) de no sustituir o neutralizar el apoyo de los lideres.

2.3. Definicion de términos bésicos
Hasta este punto es pertinente puntualizar de los principales términos
acogidos durante el desarrollo del marco teorico, a fin de poder clarificar las
ideas que se expresaran durante la presentacion de los resultados y discusion
de estos.
AQOC: siglas de Comité Olimpico Australiano, por su significado en inglés,
Australian Olympic Committee.
Apoyo logistico: parte de la estructura organizacional que concentra las
areas que contribuyen con mantener 6ptimas las condiciones de trabajo.
Como ejemplo estan las areas de limpieza, mantenimiento, seguridad,
servicios generales, entre otras.
Cadena de mando: elemento de las estructuras organizacionales
determinado por la linea jerarquica y la autoridad.
Centralizacion y descentralizacion: caracteristica de la estructura
organizacional que determina donde se ubica el control de la organizacion y
el lugar para la toma de sus principales decisiones. Si se concentra en la alta
direccion o cima estratégica, serd una estructura centralizada. Por el contrario,
si la autoridad y la toma de las principales decisiones puede recaer en los
mandos medios o0 centros operacionales de la organizacién, sera una entidad
descentralizada.
Centro operacional: parte de la estructura organizacional donde estan los
colaboradores 0 empleados que ejecutan las tareas o actividades objeto de la
empresa. Se encargan de la produccidén de los bienes y/o servicios de la
entidad y son la primera cara para los clientes.
Cima estratégica: parte de la estructura organizacional donde se concentra
el grupo de empleados o duefios de la organizacion, los cuales dirigen la
entidad y formulan las estructuras, planes y politicas.
COC: siglas del Comité Olimpico Colombiano.
COCH: siglas del Comité Olimpico Chileno.
COl: siglas del Comité Olimpico Internacional.
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COP: siglas del Comité Olimpico Peruano.

Departamentalizacion: o agrupamiento del trabajo. Forma en que las tareas
0 actividades ya divididas o especializadas se agrupan, de manera que se
conformen los equipos o &reas funcionales de la organizacion.
Especializaciéon: forma en que las tareas o actividades de una organizacion
se dividen o especializan.

Estructura divisional: tipo de estructura que agrupa las actividades de
trabajo de una organizaciéon de gran tamafio o con un numero alto de
empleados considerando los diferentes bienes o servicios que produce,
clasificAndolos de acuerdo con estas unidades de negocio y pudiendo tener
areas similares en cada unidad. También puede considerar las diferentes
areas geograficas donde la empresa desarrolla sus operaciones.

Estructura funcional: tipo de estructura que agrupa las actividades de
trabajo de una organizacién en base a las funciones comunes y similares. Se
acondiciona mejor en pequeias y medianas empresas.

Estructura matricial: tipo de estructura que agrupa las actividades de trabajo
de una organizacién que tiene multiples objetivos, diferentes entre si, y que
deben ser cumplidos dentro del mismo periodo de tiempo, requiriendo
procesos de coordinacion verticales y horizontales en simultaneo.
Estructura organizacional formal: componentes de las estructuras de una
organizacion que pueden ser concretizados a través de los instrumentos de
gestion o documentos de trabajo, tales como los organigramas, manuales y
reglamentos.

Estructura organizacional informal: determinado por la cultura de la
organizacion y los modos de coordinacién entre los colaboradores.
Estructura organizacional: manera en gue las actividades del puesto de
trabajo se dividen, agrupan y coordinan formalmente.

Extension del control: capacidad de colaboradores u operarios que pueden
estar bajo el mando de un jefe o supervisor dentro de un equipo o
departamento en una organizacion.

Formalizacién: grado o nivel en que la estructura organizacional tiene

correctamente definido y plasmado en documentos todos sus elementos: la
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division del trabajo, su agrupamiento, cadena de mando, extension de control
y su nivel de centralizacién o descentralizacion.

Juegos Bolivarianos: mega evento deportivo que agrupa principalmente a
los paises liberados por Simén Bolivar (Panamé&, Ecuador, Colombia,
Venezuela, Pert y Bolivia) y se realiza cada cuatro afios como parte del
circuito olimpico. Reune un gran numero de deportistas y disciplinas
deportivas.

Juegos Centroamericanos y del Caribe: mega evento deportivo que agrupa
los paises de Centroamérica y que tienen costa caribefia. Se realiza cada
cuatro aflos como parte del circuito olimpico. Relne un gran namero de
deportistas y disciplinas deportivas.

Juegos Olimpicos: mega evento deportivo de caracter mundial que se
realiza cada cuatro afilos como punto final de un ciclo olimpico, dando inicio a
un nuevo ciclo u olimpiada. Retine un gran nimero de deportistas y disciplinas
deportivas.

Juegos Panamericanos: mega evento deportivo del continente americano
gue se realiza cada cuatro afios como parte del circuito olimpico. Relne un
gran numero de deportistas y disciplinas deportivas.

Juegos Sudamericanos: mega evento deportivo de Sudamérica que se
realiza cada cuatro afios como parte del circuito olimpico. Relne un gran
namero de deportistas y disciplinas deportivas.

Liderazgo: habilidad para influir en un equipo de trabajo y conducirlo al logro
de los objetivos de la organizacion.

Liderazgo formal: aquel liderazgo determinado por la autoridad conferida
mediante el organigrama de la entidad.

Liderazgo no otorgado: aquel liderazgo que recae en los empleados que no
forman parte de la autoridad formal de la organizacién, pero que generan una
influencia similar en el equipo de trabajo.

Linea jerarquica: parte de la estructura organizacional donde se ubican los
mandos medios de la empresa. En una organizacién de gran tamafio, su

presencia es indispensable porque conectan con el centro operacional.
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Mega evento deportivo: evento deportivo que retne una o varias disciplinas
y que, por su tamafio, afecta en economias enteras y brillan en los medios de
comunicacion del mundo.

NPPF: siglas del National Planning Policy Framework o Marco para las
Politicas de Planificacion Nacional, documento elaborado por el Reino Unido.
OCOG: siglas de los Organising Committee of the Olympic Games o Comités
Organizadores de los Juegos Olimpicos. De acuerdo con la ciudad donde se
realiza dicho mega evento deportivo, se le adiciona la primera letra de esta a
la abreviatura. Por ejemplo, las siglas del Comité Organizador de los Juegos
de Sidney 2000 se abrevié SOCOG.

ODESUR: siglas de la Organizacion Deportiva Suramericana. Entidad que
promueve las competencias deportivas del ciclo olimpico en Sudamérica.
Organizacion: referido al proceso directivo que sigue a la Planificacion.
Sinénimo de empresa, entidad.

PEJP: siglas de la entidad Proyecto Especial para la Preparacion y Desarrollo
de los Juegos Panamericanos del 2019.

Politicas publicas: acciones, actividades o programas que provienen del
gobierno para atender una necesidad o problematica de una poblacién
determinada.

Tecnoestructura: parte de la estructura organizacional que reldne las areas
de trabajo que soportan las labores esenciales de la organizacién. Garantizan,

por ejemplo, la parte legal, finanzas, recursos humanos, entre otros.
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Capitulo llI
Categorias de Analisis

De acuerdo con Cisterna (2005), la construccion de categorias de analisis o
categorias aprioristicas, como el autor las denomina, permiten recolectar de
manera organizada la informacion de campo y brindar criterios esenciales para su
interpretacion, contribuyendo asi, en gran medida al desarrollo de las

investigaciones cualitativas.

En el siguiente capitulo se sustentara a través del disefio metodoldgico el tipo de
investigacion seleccionada. En tanto, se acoge la teoria del autor recientemente
mencionado para definir las categorias y subcategorias que se aplicaran para el

presente trabajo (ver Tabla 5).

Tabla 5
Categorias y subcategorias de anlisis.
Categorias Subcategorias
1. Politicas Publicas. 1. Politicas publicas para el deporte.
2. Teoria de las

. 2. Estructura organizacional.
organizaciones.

Influencia del liderazgo en las estructuras

3. Liderazgo. o
organizacionales.

Fuente: elaboracion propia.

Con la reciente categorizacion de la informacion, se espera tener las precisiones
requeridas para el cumplimiento de los objetivos de investigacién. El contenido de
la presente tabla se adjuntara a la Matriz de Consistencia, presentada en el Anexo
01.
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4.1.

4.2.

Capitulo IV
Metodologia del Estudio

Método y tipo de la investigacion

Método: cualitativo.

Tipo o alcance: exploratorio.

De acuerdo con Vara (2015), “la investigacion (cualitativa) exploratoria se
utiliza cuando el tema de tesis aun no ha sido abordado o no ha sido
suficientemente estudiado” (p. 237). Precisamente, el estudio de la
organizacion y desarrollo de los mega eventos deportivos en Pera vy, por
consiguiente, de los disefios y estructuras organizacionales adoptadas,
encajan perfectamente en esta descripcion brindada por el autor, debido a la
escasa informacién que se ha podido recolectar, sumado a la incipiente

experiencia en el desarrollo de este tipo de certamenes.

Lo que se desea es conocer, caracterizar y puntualizar detalladamente todos
los elementos que interactian en torno a la estructura organizacional de un
mega evento deportivo en Perd. Por ello, como toda investigacion
exploratoria, sera soportada en la revision profunda de la bibliografia local y
extranjera, la opinién de expertos en diversas areas de la gestion publicay la
gestion deportiva, y de la observacion directa en las experiencias

profesionales acumuladas en los dltimos afos.

Disefio de la investigacion

Considerando la elevada flexibilidad metodolégica que caracteriza a las
investigaciones cualitativas en general, es imprescindible indicar el disefio
especifico de investigacion que se empleara para un mejor encausamiento.
Por ello, toda vez que “su propdsito es el aporte de nuevos conocimientos”

(Gallardo, 2017, p. 53), se realizara un disefio documental.
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4.3.

Siguiendo la linea de Vara (2015), un disefio documental permitira realizar un
estudio exploratorio con un alto nivel de andlisis, soportado en la teoria e
historia de la organizacién de mega eventos deportivos, con la finalidad de
poder “proponer nuevos conceptos o0 modelos de comprensién (...)" (p. 243)
gue aporten al tema de investigacion para contribuir con crear una linea base

para futuros estudios.

Poblacién y muestra

Poblacion: el Proyecto Especial para la Preparacion y Desarrollo de los X VIl
Juegos Panamericanos del 2019 (PEJP).

Muestra: directivos, funcionarios y profesionales de la gestion publica y
deportiva vinculados directa o indirectamente con la realizacion de los Juegos

Panamericanos del 2019 (muestreo cualitativo por bola de nieve).

Segun Vara (2015), la poblacion dentro de una investigacion cientifica puede
ser un conjunto de “objetos, personas, documentos, data, eventos, empresas,
situaciones”, entre otros (p. 261). De esta manera, por tratarse este tema de
una investigacion centrada en los hechos que acontecieron alrededor de la
entidad que organizé los ultimos Juegos Panamericanos, se determina que la

poblacién sera el PEJP.

Ahora bien, teniendo en cuenta que esta entidad en su momento llego a captar
mas de mil colaboradores contratados y mas de seis mil voluntarios, sin
considerar a los miembros de otras empresas y organizaciones publicas y
privadas de Perd y el mundo que formaron parte del PEJP como
colaboradores temporales, se hace necesario seleccionar una muestra para
el tema de estudio. Por ello, para la seleccion de la muestra se ha determinado
que sea por bola de nieve, no sélo por ser uno de los muestreos no
probabilisticos mas relacionados con las investigaciones cualitativas
exploratorias, sino también porque como indica la teoria, los primeros elegidos
como entrevistados a juicio del investigador, propondran y ayudaran a la
seleccion de mas personas para la muestra (Vara, 2015). Asi, se brinda

sustento a la seleccion de los directivos, funcionarios y profesionales
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4.4.

vinculados directa o indirectamente con el PEJP para la recopilacion de

informacion.

Técnicas e instrumentos de recoleccién de datos

Como se mencionara en lineas anteriores, dada las caracteristicas de las
investigaciones cualitativas exploratorias, por su nivel de flexibilidad
metodoldgica y las condiciones iniciales en que se inician estos estudios,
como la falta de documentacion relacionada al tema, es imprescindible recurrir
a la revision bibliografica y a las entrevistas como instrumentos para una
adecuada recoleccion de datos. Precisamente, los escasos estudios
relacionados con las estructuras organizacionales de las instituciones
encargadas de llevar a cabo mega eventos deportivos en el Perd, conllevan

a ello.

Segun Krause (1995), recomienda para la revision de documentos recurrir a
cartas, articulos de diarios, biografias, libros, entre otros. Para cumplir con los
objetivos de la presente investigacion, se afadiran tesis (ejemplo la
presentada por Urbina), publicaciones cientificas en revistas digitales (caso
de la revista “Actividad Fisica y Deporte” o “International Journal of Sport
Policy and Politics”), tesis y entrevistas — como la realizada por la Universidad
Continental al Sr. Carlos Neuhaus —, reportajes y articulos extraidos de la
internet (por ejemplo, de la agencia EFE o de la pagina del Congreso de la
Republica). Todos ellos se encuentran detallados en las referencias

bibliograficas.

Para el caso de las entrevistas y, de acuerdo con Arias (2006), se estima que,
a pesar de la guia de preguntas propuesta, se puede considerar aplicar otras
gque no hayan sido incluidas inicialmente. Por ello, se selecciona las
entrevistas semi estructuradas especificamente para los fines de la presente

investigacion.
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4.5. Teécnicas de analisis de datos

De acuerdo con Krause (1995), “para efectos del analisis, el primer paso es
la codificacion de los datos obtenidos. La codificaciéon incluye todas las
operaciones a través de las cuales los datos son fragmentados,
conceptualizados y luego articulados analiticamente de un modo nuevo. Los
conceptos y categorias generados a través de la codificacion tienen el
caracter de hipodtesis que son contrastadas en momentos posteriores del
analisis” (p. 30).

Para poder presentar los conceptos resultantes de la recopilacion de
informacion y entrevistas que se apliquen, se ha determinado realizar una
codificacion abierta para el andlisis correspondiente, puesto que luego de la
revision de la documentacion y de las entrevistas realizadas, se tomara toda
esta informacion para crear caracteristicas y/o atributos que ayuden a
entender la estructura organizacional del PEJP y su vinculacion con el éxito

de los Juegos Panamericanos del 2019.
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Capitulo V
Resultados y Discusion

5.1. Resultados y analisis

5.1.1.

Politicas publicas en el Pera para la promocion del deporte y el
desarrollo de organizaciones de mega eventos deportivos.
Como resultado de la recopilacion de informacion a través de la
aplicacién de los instrumentos seleccionados, es decir, la revision de
documentos y las entrevistas semiestructuradas, se encontraron

importantes hallazgos en referencia al presente tema.

En primera instancia, de acuerdo con la Politica Nacional del Deporte
(2015), documento publicado por el Instituto Peruano del Deporte
(IPD), se evidencia que desde los afios 20 del siglo pasado ha habido
una intencién clara por legislar las actividades deportivas en el pais??,
pero para los fines de la presente investigacion, corresponde brindar
un panorama del contexto actual del deporte peruano relacionado con
las politicas y leyes vigentes, para posteriormente hacer un analisis
del momento en que se iniciaron acciones que promovieran y
fomenten la realizacion de eventos deportivos en el Perd, en sentido

general.

En ese orden de ideas, es importante precisar que antes de
desarrollar lo enunciado recientemente, no ha habido indicios que las
leyes, programas Yy politicas anteriores hayan buscado de una forma
u otra, la promocion del pais como sede para la realizacion de mega
eventos deportivos. Y aquello tiene consistencia con lo mencionado

en el apartado de antecedentes nacionales, cuando se hiciera

1 politica Nacional del Deporte, 2015, p. 9.
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referencia a que el pais tan s6lo ha sido sede de cuatro mega eventos
deportivos en los ultimos 18 afios.

Actualmente, el marco legal para la promociéon y desarrollo del
deporte en el pais est4 soportado en base a la Ley 28036 del afio
2003 y sus madificatorias, la ultima de ellas en el afio 2018 mediante
Ley 30832. El objeto de dichas leyes, en un sentido amplio, ademas
de promover y desarrollar el deporte, como se mencionara al inicio del
parrafo, es también regular y fiscalizar dicha actividad. No obstante,
en ninguno de sus articulos hay una clara intencion por fomentar la
organizacion y desarrollo de mega eventos deportivos con sede en

Perq.

Un hecho no menos importante para resaltar es que en el afio 2005,
“se aprobd la adscripcion del Instituto Peruano del Deporte al
Ministerio de Educacion mediante Decreto Supremo N°082-2005-
PCM. Anteriormente dependia de la Presidencia del Consejo de
Ministros” (Instituto Peruano del Deporte [IPD], 2015, p. 9).
Actualmente, el IPD permanece dentro de dicha cartera ministerial.

En el afio 2011, el IPD presenta el Plan Nacional del Deporte para el
periodo 2011 — 2030, con la finalidad de marcar la ruta a seguir en los
siguientes afios y encausar las actividades para la obtencién de logros
deportivos. Con relaciébn al tema de eventos o0 mega eventos
deportivos, a pesar de destacar la importancia del deporte como
dinamizador de la economia!?, dicho plan sélo hace hincapié a la
necesidad de alcanzar la brecha de participacién y obtencion de

resultados de las representaciones nacionales en estos eventos.

Mas adelante, en el afio 2015, el IPD presenta la Politica Nacional del
Deporte, con la finalidad de brindar una direccion estratégica que
permita a las organizaciones publicas y privadas pertenecientes al

Sistema Deportivo Nacional unirse y establecer vinculos que estén

12 plan Nacional del Deporte (2011), p. 12.
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orientados, una vez mas, al desarrollo general del deporte. Como
parte de la estrategia trazada, el IPD (2015) plantea tres objetivos
finales a conseguir y nueve lineamientos estratégicos, derivados de
dichos objetivos. Precisamente, uno de estos lineamientos es
‘incrementar y mejorar la infraestructura y equipamiento deportivo
para la formacion y competencia” (p. 66), haciendo una mencion a la
necesidad de estos para la preparacion deportiva, sin precisar en

términos generales como se cumpliria dicho lineamiento.

Del analisis desarrollado hasta aqui, se aprecia que hasta el 2015 no
hubo una intencion clara del Estado por promover y fomentar la
realizacion de mega eventos deportivos con sede en Peru. De hecho,
de acuerdo con lo expresado por varios de los entrevistados, tomando
las palabras de Gonzalez, “los eventos deportivos nacionales y los
pocos internacionales que se han realizado se han manejado bajo la
normativa vigente en aquel entonces, poniendo en riesgo, muchas
veces, la realizacion de estos, pero si dejando como resultado una
organizacion con lo minimo y necesario para la ejecucion, sin

garantizar un nivel de servicio adecuado™s.

La primera, y de hecho la Unica hasta ahora, intencion de darle el
marco legal adecuado a la realizacion de un mega evento deportivo
en el Peru fue a raiz de la obtencion de la candidatura para el
desarrollo de los Juegos Panamericanos y Parapanamericanos en el
afo 2019. Neuhaus afirmo6 que “Lima 2019 es un hito en la gestion de

eventos deportivos en el pais™4.

Efectivamente, en el afio 2013 Lima obtiene la sede para la
realizacion de los Juegos Panamericanos, pero no es sino hasta el
afio 2015 que, mediante Resolucion Suprema 006-2015-MINEDU, se

declara el citado evento como de interés nacional y, mediante Decreto

13 Entrevista a Alvaro Gonzalez Arquinigo.
14 Entrevista a Carlos Neuhaus Tudela.
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Supremo 002 y 009-2015-MINEDU, se crea el Proyecto Especial para
la Preparacion y Desarrollo de los XVIII Juegos Panamericanos del
2019 (en adelante PEJP), como entidad “con autonomia técnica,
economica, financiera y administrativa” (Ministerio de Educacion,
2015, p. 2), adscrito al Ministerio de Educacion.

Posterior a ello, en el afio 2018, mediante Decreto Legislativo 1335y
Decreto Supremo 017-2018-MTC, el gobierno decide traspasar el
PEJP al &mbito del Ministerio de Transporte y Comunicaciones, tras
dimensionar la verdadera demanda de la infraestructura requerida
para el evento. Asi mismo, a través de dicho decreto se brindaron
lineamientos para agilizar los procesos de inversion y abrir las puertas
para la llegada de la asesoria técnica extranjera, entre otras

actividades.

Respecto a la idea reciente, fue mediante Decreto Legislativo 1248
(2016) y Decreto Legislativo 1335 (2017) que se dictaron medidas
para la suscripcion de acuerdos Gobierno a Gobierno o Estado a
Estado, logrando contar desde el 2017 con la asesoria técnica y
profesional del Reino Unido para la realizacién de los citados Juegos.
Este fue un paso importante, en palabras de varios de los
entrevistados para poder encausar mejor las acciones de planeacion
y organizacion, puesto que en el Peru no se contaba hasta entonces
con personal capacitado para lograr el éxito de este certamen en los
plazos acordados. De hecho, Mautino afirmé que “aprender
directamente de gente que participé en la realizacion Juegos

Olimpicos permitié darle otro nivel a Lima 20195,

Posterior a ello, otras acciones se fueron desarrollando previo al inicio
de los Juegos que complementaron las ya mencionadas, pero para

los fines de la presente investigacion no es necesario analizar.

15 Entrevista a Giorgio Mautino Batuello.
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5.1.2.

La estructura organizacional del PEJP.

Recordando el postulado de Proulx de que la estructura
organizacional no puede ser vista s6lo por el organigrama de la
entidad, este apartado pretende conocer las caracteristicas que
presentd la estructura organizacional del PEJP, no séOlo desde la
disposicion de las funciones que se formalizaran durante la
organizacion, sino también de los procesos de coordinacién que
distinguieron al proyecto.

En linea con lo expresado recientemente, se presenta a continuacion
el organigrama del PEJP del afio 2019, meses antes del inicio de los
Juegos, de acuerdo con el manual de operaciones de la entidad (ver
Gréfico 10).

Grafico 10. Organigrama del Proyecto Especial para la Preparacion y Desarrollo

de los Juegos Panamericanos del 2019.
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Fuente: Ministerio de Transporte y Comunicaciones, 2019.

Conforme con las referencias brindadas por los entrevistados, ‘el
PEJP inici6 con 12 colaboradores en el afio 2013, 50 en el afio 2015
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y mas de 500 empleados para el afio 20186, Asi mismo, afirmaron
gue antes del inicio de los Juegos Panamericanos, alcanzaron a ser
mas de 1,500 trabajadores contratados y mas de 6,000 voluntarios
para las diferentes areas. Teniendo esta variacion de cantidades
como punto de partida, visualizando el gréafico reciente y la revision
de documentos asociados, se analizard la estructura del PEJP
teniendo en cuenta los elementos que caracterizan a las estructuras
organizacionales en general, segun Robbins y Judge (2013).

- Especializacion y departamentalizacion: se aprecia un
adecuado nivel de especializacion o division y agrupamiento del
trabajo. De hecho, en comparacién con los organigramas
presentados en el capitulo I, existe cierto balance en todos en
cuanto a la cantidad de departamentos conformados. Ademas,
de las entrevistas aplicadas, Valenzuela preciso que “algunas de
las areas debian ser respetadas y consideradas de acuerdo con
la normativa el Estado, como la Secretaria Ejecutiva y la Oficina
de Planeamiento, Presupuesto y Modernizacion, que son areas
comunes en todas las entidades publicas™’. Asi mismo, se
inform6 que el organigrama respondia en esencia al aporte
técnico brindado por los asesores del Reino Unido que llegaron
con la suscripcion del acuerdo Gobierno a Gobierno (G2G),
replicando muchas de las experiencias y buenas practicas que
les dejo la organizacién de los Juegos Olimpicos de Londres
2012.

- Cadena de mando y extension del control: respecto a la linea de
mando y la autoridad, es decir, la cadena de mando de la
organizacion, se aprecia que estas podrian estar ajustadas a
conceptos tradicionales de jerarquias verticales en
predominancia, segun lo identificado a través del organigrama.
No obstante, se informé a través de las entrevistas que en la

practica hubo mucho impulso a la conformacion de equipos

16 Entrevista a Carlos Neuhaus Tudela.
17 Entrevista a Alberto Valenzuela Soto.
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multidisciplinarios para la atencion de proyectos o actividades
puntuales, las cuales poco a poco decantaron en la
conformacién de los equipos asignados a las diversas sedes o
escenarios de competencias que se construyeron o adecuaron
para la realizacion de los Juegos. En linea con ello, la extension
del control fue muy amplia sobre los meses finales, poco antes
del inicio de las competencias deportivas, ya que un solo jefe,
por ejemplo, el Director de Operaciones, delegaba en sus seis
subdirectores la autoridad para la toma de decisiones y
supervision de equipos, los cuales llegaron a sobrepasar
facilmente los 100 empleados. Se supo ademas que hubo un
alto nivel de capacitaciébn, en calidad y frecuencia,
proporcionado por la asesoria del G2G, lo que permitio extender
el control con ese nivel de holgura.

- Centralizacion y descentralizacion: se habla que el PEJP fue una
organizacion descentralizada y, de hecho, asi lo fue. De acuerdo
con la informacion proporcionada por los expertos entrevistados,
hubiera sido imposible dejar toda la toma de decisiones en la
Direccion Ejecutiva (cima estratégica), incluso en las lineas
jerérquicas. “Tuve que aprender a confiar ciegamente en mi
equipo™8, afirmé Neuhaus. En vez de ello, haciendo uso de las
tecnologias de la informacion fue posible lograr que los equipos
conformados pudieran acceder a los conocimientos necesarios
para afrontar las situaciones dadas por las operaciones
cotidianas.

- Formalizacién: existi6 un requerimiento elevado de
formalizacién del trabajo, teniendo en cuenta las caracteristicas
analizadas hasta el momento. De la revision de documentos se
encontré que el PEJP contaba con un organigrama, un manual

de operaciones, su reglamento interno de trabajo, un manual de

18 Entrevista a Carlos Neuhaus Tudela.
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politicas y procedimientos por cada oficina y direccién, como los

principales instrumentos de gestion.

A.

Partes de la estructura organizacional del PEJP.
Siguiendo la linea tedrica de Proulx (2015), fue posible
identificar todas las partes de una estructura
organizacional, presentadas en el marco tedrico, dentro de
la estructura formal del PEJP:

Cima estratégica: representada en la Direccion Ejecutiva.
Linea jerarquica: el PEJP contd con una linea jerarquica
gue fue representada por cinco direcciones: Integracion,
Proyectos de Infraestructura Definitiva, Operaciones,
Desarrollo Tecnoldgico y Transmisiones y
Comunicaciones, Comercializacién y Mercadotecnia.
Centro operacional: de acuerdo con el Manual de
Operaciones, hubo 14 departamentos que constituyeron la
linea de operaciones del PEJP y se encargd de desarrollar
los servicios objeto de creacion de la entidad, es decir,
entregar los Juegos Panamericanos y
Parapanamericanos, y estar en contacto directo con los
clientes beneficiarios, los deportistas y entidades
nacionales e internacionales atendidas.

Tecnoestructura: identificAndose por un lado la Secretaria
Ejecutiva con sus seis departamentos y cuatro
subdepartamentos, y por otro lado a la Oficina de
Coordinacion de Riesgos y Legado.

Staff Logistico: de acuerdo con la informacion
proporcionada por los entrevistados que formaron parte de
la organizacion, el hecho de no visualizar areas de apoyo
en el organigrama se debid a que el PEJP terceriz6 dichos
servicios con empresas privadas. Asi, se tenia el servicio
de limpieza, seguridad y mantenimiento contratado por

fuera.
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Tipo de estructura del PEJP.

En opinion de los expertos y de acuerdo con el andlisis
realizado de la documentacién, y tomando la teoria
presentada por Daft (2010) en este apartado, se coincide
que la estructura formal del PEJP obedece a una
estructura funcional. Una estructura funcional extendida al
maximo de sus posibilidades, de hecho, por la cantidad de
empleados y voluntarios que termin6 gestionando. Y es
gue desde la linea jerarquica hacia los niveles inferiores
siempre hubo wuna necesidad de interdependencia
permanente. De la informacién obtenida de las entrevistas
se sabe que el area de Infraestructura, por ejemplo,
requeria la opinion técnica de la Subdireccion de Deportes,
de la Direccién de Operaciones, para validar algunos de
sus proyectos de inversion, lo que requeria la realizacién
permanente de mesas de trabajo y trabajo de campo de

manera conjunta previo y durante la ejecucién de las obras.

La estructura informal del PEJP.

Luego del procesamiento de la informacion recopilada, se
identific6 que este componente de la estructura
organizacional del PEJP fue el que permitié muchas veces
sacar adelante los diferentes desafios que se plantearon
previo y durante la realizacion de los Juegos en general.
La cultura de la entidad se forj6 desde un inicio, por la
aceptacion en pleno del mensaje que transmitio su slogan:
“‘Jugamos todos”. Y es que, en opinion de la gran mayoria
de los entrevistados, ‘el ambiente de la organizacion en
aquel entonces no te invitaba a bajar los animos, por la

dimension y la importancia que significaba para el pais
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entregar unos Juegos de calidad para el mundo™?°.
Apegandose al concepto de cultura que la presente
investigacion maneja, es decir, el presentado por Proulx
(2015), se diria que no estaba permitido dejar que una
competencia deportiva se cancelara, todo era realizable o
posible de realizar y no estaba aceptado decir “no puedo”.
Por otra parte, se aprecia que todos los modos de
coordinacion se reflejaron, de una u otra forma, durante la
organizacion y desarrollo de este mega evento deportivo.
Las mesas de trabajo para la organizacion de las
competencias, por ejemplo, reunia a los especialistas
técnicos de los diferentes deportes a compartir sus
experiencias con la finalidad de encontrar semejanzas y
lineamientos comunes que se pudieran aplicar al momento
de los Juegos, muy a pesar de que muchos de estos
eventos terminarian desarrollandose en escenarios
diferentes. No obstante, este modo de ajuste mutual
permitid la elaboracién de algunos documentos para la
gestion de las competencias, como los manuales técnicos,
la programacion de los entrenamientos y las competencias,
entre otros.

A medida que se acercaban las competencias, la cantidad
de personal contratado y voluntarios aumenté
significativamente. La supervision directa que en un primer
momento funcionaba, dio paso a modos de coordinacion
mediante la estandarizacién. En un primer momento, por
los procesos definidos previamente como parte de los
protocolos diarios que debian cumplirse en cada dia
mientras duren los certamenes deportivos. Luego, con las
multiples situaciones que se presentaban en el dia a dia,

fue enfocarse en el resultado lo que hizo que el equipo se

1 Entrevista a Fernando Paz Chévez.
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guie para el cumplimiento de los compromisos asumidos.
Asi mismo, hubo escenarios deportivos que, por su lejania
del nacleo de operaciones, demando la seleccion de staff
y voluntarios que cumplieran con el perfil solicitado por los
especialistas de las competencias, lo cual fue lo que
finalmente permitio llevar a cabo el deporte programado en

dichos espacios.

5.1.3. El liderazgo de los principales actores del PEJP.

Si el lector se remite al Anexo 05 de la presente investigacion,
encontrara en el listado de personal entrevistado al Sr. Carlos
Neuhaus Tudela, quien fuera Director Ejecutivo del PEJP desde el
2017 hasta pasado la finalizacién de los Juegos, diciembre de 2019.
Excepto él, el resto de entrevistados coincidié que fue Neuhaus el
artifice de que los Juegos de Lima 2019 se realizaran. Siguiendo la
linea marcada por la definicion de los autores Robbins y Judge (2013),
desarrollada en el capitulo anterior, Neuhaus tuvo la habilidad,
entonces, de influir en el equipo de trabajo, con la finalidad de
conducirlo al logro de los objetivos trazados. Pero esta, soélo fue una
de las fuentes de liderazgo formal que se identificaron de las
entrevistas realizadas. Los expertos afirmaron también que
encontraron en el subdirector del area de Deportes, el Sr. Gustavo
San Martin Castillo, un funcionario con amplia capacidad de
resolucion de problemas, manejo de crisis y gestion de equipos.
También en el Director de Operaciones, el Sr. Alberto Valenzuela
Soto, una persona que Supo inspirar a su equipo a dar, lo que
denomin6 Ramdn, “la milla extra o ese esfuerzo adicional que siempre
se requiere cuando se esta desarrollando un evento”?°,

Es probable que, si se profundizara detenidamente en la linea de
mando, se identifique un mayor nimero de lideres formales, pero los

resultados de las entrevistas arrojaron, por el contrario, que también

20 Entrevista a Marcela Ramén Cuellar.
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hubo un grupo de lideres que no fueron parte de la linea jerarquica,
precisamente. Cunazza?' hizo hincapié de los profesionales que
llegaron de otros paises a colaborar con el proyecto de Lima 2019 y
gue ya traian experiencia de otros mega eventos deportivos, los que
aportaron mucho a los diversos equipos, ya sea desde su posicion
como asesores del G2G o como parte del mismo staff del PEJP. De
hecho, estas afirmaciones se corroboran con los estudios realizados
por Milla (2019) y Regalado et al. (2015). El primero determind que la
gestion del talento humano se relaciona significativamente con el
logro de las metas institucionales en el PEJP, basado en que la gran
mayoria de los colaboradores de la entidad encuestados en aquel
entonces expresaron sentirse bien organizados (93,3%) e
incentivados (93,3%). El segundo, destaco el apoyo de los expertos
internacionales como un Factor Critico de Exito como parte de los
resultados de su investigacion, basado en el compromiso,
comunicacién, consenso Yy trabajo en conjunto de todos los actores
involucrados.

Por su parte, Paz??> mencioné al grupo de voluntarios que, lejos de lo
gue uno puede imaginar, traian tanta o mas experiencia que el
personal contratado. Algunos por su perfil deportivo y otros porque su
conocimiento profesional les daba la suficiente capacidad para guiar
a otro grupo de voluntarios. Dicho en otras palabras, en el PEJP se
encontré que la autoridad cumplia, ademas, con tener liderazgo y, por
otra parte, también se encontr6 que hubo un inmenso grupo de
personas que, al no tener el liderazgo otorgado, pudo asumir tareas
delegadas inicialmente en la autoridad formal, pero lejos de perjudicar
el desarrollo de lo planteado en la estructura de la organizacion,
contribuyd con permitirle a la cima estratégica, finalmente, a tomar
decisiones mas relevantes y estratégicas, por el bien de la realizacion

efectiva de los Juegos Panamericanos y Parapanamericanos.

2! Entrevista a Gianna Cunazza Mardones.
22 Entrevista Fernando Paz Chévez.
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5.2. Discusion de resultados
Organizaciones nacionales e internacionales coinciden en que los Juegos
Panamericanos y Parapanamericanos de Lima 2019 fueron un éxito. Durante
la entrevista realizada a Ramén, se afirm6 que pensaba que los pasados
Juegos Panamericanos de Toronto 2015, en Canad4, le habian dejado la valla
alta a Lima, pero que fue superada ampliamente por nuestro pais y mas bien,
“ahora es Lima que le dej6 la valla el doble de alta a Santiago de Chile23,
sede de los proximos Juegos para el afio 2023. Y es que, a opinién de esta
experta, los Juegos Panamericanos en un pais con economia emergente
como Peru siempre terminé siendo un desafio enorme, bajando mucho la
calidad del servicio brindado de cuando se hicieron en un pais mas
desarrollado.
Neven llic, presidente de la organizacion Panam Sports, durante la ceremonia
de clausura de los Juegos Panamericanos, también expresd su alegria y
satisfaccion al afirmar que fueron “(...) los mejores Juegos Panamericanos de
la historia de los Juegos Panamericanos™.
Asi mismo, en las conclusiones del estudio realizado por Cueto et al. (2024),
enfocados desde las experiencias que vivieron los voluntarios del PEJP,
sefalan “la importancia que ha mostrado tener la organizacion y el buen
funcionamiento institucional” (p. 1089).
Teniendo como premisa la opinidbn de estos expertos, se considera
doblemente meritorio lo realizado por el Perd, no so6lo por las ideas
expresadas recientemente, sino por el analisis presentado en el apartado

anterior.

Los hallazgos encontrados luego de realizar la presente investigacion
demuestran que el Pertu no tenia desarrollado una politica deportiva que
promueva la organizacion de mega eventos deportivos con sede en el pais.
Para algunos expertos que participaron de las entrevistas aplicadas, y

tomando las palabras de Gonzalez, “fue la suma de voluntades lo que permitio

23 Entrevista a Marcela Ramén Cuellar.
2 Tomado del video: “Neven llic Cautiva la Ceremonia de Inauguracién |Lima 2019”
https://www.youtube.com/watch?v=ndMo_j2LBWI
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qgue se ganara la candidatura en el afio 2013, mas que la presencia de una
planificacion previamente concebida, y que esta misma fue el motor de las
acciones siguientes’?>. De hecho, en comparacion con las experiencias vistas
en otros paises que si cuentan con una politica publica orientada a la
realizacion de mega eventos deportivos, la frecuencia de realizacion de estos
en comparacion con el Peru en los ultimos afios ha sido considerablemente
mayor. Esta coyuntura, sin duda, le brinda mayores y mejores oportunidades
a las organizaciones que se conforman para los fines a contar con estructuras
cada vez mas sélidas y maduras. Un ejemplo de ello son los proximos Juegos
Panamericanos de Santiago 2023, a realizarse en Chile. Tomando en cuenta
la teoria aportada por Bravo (2018), nuestro hermano pais del sur esta
repitiendo la formula del afio 2014, cuando organizaron los Juegos
Sudamericanos, a través de la creacion de una corporacion que agrupa a los
principales actores del sistema deportivo chileno para que opere con

autonomia econdmica, financiera y politica.

El Peru brillé como organizador de los Juegos de Lima 2019, pero crearon el
contexto politico y legal Unicamente para la coyuntura de aquel entonces, sin
proyectar y/o mantener ciertas medidas que pudieran favorecer la realizacion
de préximos mega eventos deportivos nacionales o internacionales. En esas
circunstancias, por ejemplo, en el corto plazo el Peru sera sede de dos mega
eventos deportivos importantes: la Copa del Mundo de Futbol Masculino Sub-
17 en el 2023 y la edicién extraordinaria de los Juegos Bolivarianos en la
ciudad de Ayacucho en el afio 2024. Al cierre de la presente investigacion,
sélo se ha conformado un grupo de trabajo multisectorial para la organizacion

del primer evento, sin otros avances adicionales.

Hasta este momento, se debe precisar que las politicas publicas inciden
directamente en la conformacion de las estructuras de las organizaciones de
mega eventos deportivos, favoreciendo en un primer momento con la

determinacioén de la estrategia que luego dara paso al disefio de la estructura

25 Entrevista a Alvaro Gonzalez Arquinigo.
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como tal, y luego a la conformacion de los grupos o equipos de trabajo y la
definicion de las principales funciones que deben cumplirse, para el

cumplimiento de dichas politicas.

Otra idea importante radica en que la estructura organizacional del PEJP
contribuy6 con el éxito de los Juegos Panamericanos a pesar de su tipologia
y ciertas caracteristicas que la distinguieron. Si bien autores como Bowdin et
al. (2006) presentaron evidencia a través de los estudios realizados en Reino
Unido que las estructuras matriciales son la mejor opcion para las
organizaciones de mega eventos deportivos, otros autores como Bravo et al.
(2018) y la experiencia peruana, ahora, comprueban que una estructura
funcional también puede ser muy efectiva siempre que, conforme con lo
sefalado por autores como Daft (2010) y Robbins y Judge (2013), esta venga
acompafiada de la conformacion de equipos multidisciplinarios o
transversales a la linea de mando y autoridad tradicionales. En ese sentido,
el tipo de estructura formal no condiciona necesariamente el cumplimiento de
los objetivos de la organizacion, siempre que la parte informal, es decir, la
cultura de la empresa y los procesos de coordinacion de las tareas, se vean
fortalecidas y promovidas desde la alta direccion o cima estratégica hacia

demas los niveles de la entidad.

Por otra parte, la formalizacion del trabajo en las organizaciones de mega
eventos deportivos debe quedar claramente definida para la cima estratégica,
la tecnoestructura y el apoyo logistico, siendo un poco mas abierta para la
linea jerarquica y el centro operacional, a fin de que pueda brindarles cierto
margen de accion para la toma de decisiones a las diferentes situaciones que
se presenten durante el dia a dia de las competencias y fomenten la

descentralizacion y el liderazgo.

Precisamente, los principales actores que lideraron la realizacion de los
Juegos de Lima 2019 inicié desde la Direccién Ejecutiva, que estuvo bajo el
mando del Sr. Carlos Neuhaus, pero también se hallaron otros lideres,

formales y con liderazgo no otorgado, en la linea jerarquica y centro de
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operaciones, representados en algunos directores y subdirectores, como los
sefores Alberto Valenzuela (luego de los Juegos Panamericanos paso a ser
el Director Ejecutivo del Proyecto Especial Legado) y Gustavo San Martin
(luego de los Juegos pas6 a ser presidente del IPD), quienes de acuerdo con
la informacién proporcionada por los entrevistados tuvieron la capacidad de
influir en los equipos conformados para la gestion de las sedes de
competencia, donde se podia encontrar mas de 200 personas trabajando
entre empleados y voluntarios con muy poco tiempo para conocerse e
integrarse previo al desarrollo de los Juegos. Los entrevistados también
identificaron a los lideres anénimos, aquellos que precisamente dentro del
staff y voluntarios de cada sede contribuyeron con guiar a los equipos a
cumplir con los resultados esperados. Sin lugar a duda, el liderazgo es clave
en el funcionamiento de las estructuras de las organizaciones de mega

eventos deportivos.
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Conclusiones

A lo largo de la presente investigacion, se ha compartido y desarrollado conceptos
de modo que puedan contribuir con el cumplimiento del propdsito de esta, es decir,
el de identificar los elementos que facilitaron la implementacion de la estructura
organizacional del Proyecto Especial para la Preparaciéon y Desarrollo de los XVIII
Juegos Panamericanos del 2019 (PEJP).

En ese sentido, se concluye que fueron las politicas publicas a corto plazo y el
liderazgo de determinados actores los que facilitaron la implementacién de la
estructura organizacional del PEJP, con las caracteristicas y tipologia descritas en

el capitulo anterior.

Otra importante conclusion es que el tipo de estructura organizacional formal
seleccionada no determina el éxito o fracaso en las entidades desarrolladoras de
mega eventos deportivos, siempre que se tenga en cuenta que se deben promover
equitativamente los procesos de trabajo colaborativo en las lineas verticales y

horizontales.

Ademas, se concluye que la parte informal de las estructuras organizacionales
juegan un rol fundamental en las organizaciones de mega eventos deportivos, ya
que requieren de una cultura unificada y definida, asi como de la aplicacién de las

diferentes formas de coordinacién de manera permanente.

Una conclusion adicional proviene de la idea que las estructuras de las
organizaciones de mega eventos deportivos no pueden ser rigidas, por los cambios
progresivos en la cantidad de personal cuando se aproximan a las competencias y
luego, cuando estas terminan. Por el contrario, las estructuras deben ser flexibles
y con alta capacidad de adaptacion de acuerdo con los factores que condicionan a

la organizacion.
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Por ultimo, se concluye que el Pera super6é con creces la valla que significo
organizar un mega evento deportivo en el pais, pero las acciones adoptadas solo
sirvieron para atender aquella necesidad puntual, sin tomar en cuenta que se
requiere ahora de medidas politicas y legales a largo plazo que garanticen la
realizacion de nuevos eventos, dado que ahora el pais ya cuenta con las
condiciones de infraestructura y equipamiento deportivo de altisimo nivel, asi como

con personal técnico calificado para atender nuevos desafios.
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Recomendaciones

Teniendo como base las conclusiones recientemente presentadas, se recomienda
que el Gobierno promueva acciones que contribuyan con el mejoramiento del
marco politico y legal, a través de politicas publicas més definidas especificamente
y que sean de largo alcance, para la realizacién de mas mega eventos deportivos
con sede en el Perq, debido que actualmente ya se cuenta con la infraestructura,
equipamiento y conocimiento técnico local para ello, lo cual aportaria

significativamente al desarrollo del deporte nacional.

De la misma manera, se recomienda que los programas de formacion de gestores
deportivos y las entidades publicas y privadas que cuenten con estos profesionales
fortalezcan las habilidades de liderazgo a través de cursos, charlas, entre otros,
debido que esta cualidad seréd indispensable de cara a los préximos retos que como
pais se asumiran, y ya qued6 demostrado a través de la presente investigacion del

impacto positivo en la estructuracion de una organizacion.

Siguiendo la linea de las conclusiones presentadas, se recomienda que las futuras
organizaciones de mega eventos deportivos en el pais promuevan espacios que
permitan la interaccion constante de los colaboradores dentro y entre las areas
funcionales, quiza a partir del uso de ambientes comunes o de la realizacion de
actividades de integracion, toda vez que la cohesion que de aqui se logre permitira
que, independientemente a la estructura organizacional elegida por la entidad, se

garantice en mas alta probabilidad el logro de sus objetivos institucionales.

Asi mismo, se recomienda que las entidades de mega eventos deportivos cuenten
con programas de fortalecimiento de su cultura organizacional, de manera que ello
coadyuve a mejorar los mecanismos de coordinacién permanentemente, desde la

planificacion hasta la ejecucion de los proyectos que tengan encargados.
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Otra recomendacion viene del hecho de que, al ser las empresas organizadoras de
mega eventos deportivos muy volubles en sus estructuras a medida que se
acerquen a su proyecto final, estas deben fomentar en sus colaboradores la
capacidad de adaptacién permanente, atenuando los procesos de resistencia al

cambio.

Como parte de las recomendaciones finales, se sugiere poner a disposicion y
considerar la presente investigacion para futuros analisis y estudios que se realicen
en gestion de organizaciones deportivas y/o de mega eventos deportivos, tanto a

nivel nacional como internacional.

También, se recomienda profundizar en la presente investigacién de manera que
pueda existir un mayor banco de informacion en temas especificos como la teoria
de las organizaciones deportivas y el disefio y estructuras organizacionales en

entidades deportivas.

Finalmente, por el éxito alcanzado se recomienda considerar la estructura
organizacional formal e informal implementada por el Proyecto Especial para la
Preparacion y Desarrollo de los XVIII Juegos Panamericanos del 2019 para
proximas organizaciones de mega eventos deportivos en el pais, asi como a sus
actores principales, los cuales lideraron a la entidad a la obtencion de los resultados

esperados cuando se decidio postular a ser sede de dicho certamen.
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Anexo 01: Matriz de consistencia

Anexos

Problemas Objetivos Categorias Subcategorias Metodologia
Problema General: Objetivo General: Método:
¢ Qué elementos facilitaron la Identificar los elementos que Cualitativo
implementacion de la estructura | facilitaron la implementacién de Tipo:
organizacional del Proyecto la estructura organizacional del Exploratorio
Especial para la Preparacion y Proyecto Especial para la Disefio:
Desarrollo de los XVIII Juegos Preparacién y Desarrollo de los Documental
Panamericanos del 2019 XVIII Juegos Panamericanos del Poblacién:
(PEJP)? 2019 (PEJP). Proyecto Especial para la
Problemas Especificos Objetivos Especificos Categorias Subcategorias i(ﬁﬁ%fadén YPDesa”OUO de |0d5 I
; 7 P namerican
1. ¢Enque contexto, politico y 1. Identificar el contexto 20109. Hegos Fanamericanos ce
legal se desarroll6 el PEJP politico y legal que permiti _
para permitir la | PEJP imolementar Ia 1. Politicas Politicas publicas Muestra: S
implementacion de la a P Publicas. para el deporte. Directivos, funcionarios y

estructura organizacional
de dicha entidad?

estructura organizacional
de dicha entidad.

2. ¢Qué caracteristicas
presentd la estructura
organizacional del PEJP?

2. Conocer las caracteristicas
que presento la estructura
organizacional del PEJP.

2. Teoria de las
organizaciones.

Estructura
organizacional.

3. ¢ Qué actores lideraron en
favor del PEJP?

3. Conocer los principales
actores que lideraron en
favor del PEJP.

3. Liderazgo.

Influencia del
liderazgo en las
estructuras
organizacionales.

profesionales con la gestion
publica y deportiva vinculados
directa o indirectamente con la
realizacion de los Juegos
Panamericanos del 2019
(muestreo cualitativo por bola de
nieve).

Instrumentos:

Revision de documentos,
entrevistas semiestructuradas.
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Anexo 02: principales mega eventos deportivos desarrollados en Colombia.

Periodo 2011- 2022.

N° Nombre del evento Ciudad/Pais | Aio
1 | Copa Mundial FIFA de Futbol Sub-20 Colombia | 2011
2 | Juegos Mundiales Cali 2013
3 | Copa del Mundo FIFA de Futsal Colombia | 2016
4 | Juegos Bolivarianos Santa Marta | 2017
5 | Juegos Centroamericanos y del Caribe | Barranquilla | 2018
6 | Copa Davis de Tenis — Zona Americana | Barranquilla | 2018
7 | Vuelta a Colombia (Ciclismo) Colombia | 2020
8 | Juegos Panamericanos Junior Cali Valle | 2021
9 | Vuelta a Colombia (Ciclismo) Colombia | 2021
10 | Juegos Bolivarianos Valledupar | 2022
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Anexo 03: principales mega eventos deportivos desarrollados en Chile.

Periodo 2011- 2021.

N° Nombre del evento Ciudad/Pais | Afio
1 | Mundial FIFA Futbol Femenino Sub-20 Chile 2008
2 | Juegos Sudamericanos Santiago | 2014
3 | Copa América de Futbol Chile 2015
4 | Mundial FIFA Futbol Masculino Sub-17 Chile 2015
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Anexo 04: Guia para aplicacion de entrevistas
Perfil 1: funcionario o exfuncionario publico vinculado a la organizacion de
los Juegos de Lima 2019, representante de la Direccion Ejecutiva (2
personas).

Pauta:
Hola (nombre), [saludar, preguntar como esta, como se siente].
Ante todo, quiero agradecerte la disposicion y el tiempo ofrecido para este espacio
de entrevista. Para mi, va a ser muy importante contar con la informacion que
puedas compartirme acerca de tus experiencias en torno a la planeacion,
organizacion y desarrollo de los ultimos Juegos Panamericanos de Lima 2019.
Como te comentara previamente, todo lo que se aporte en los préximos minutos
tendra un gran valor en la investigacion que se viene realizando acerca del analisis
de la estructura organizacional del Proyecto Especial para la Preparacion y
Desarrollo de los XVIII Juegos Panamericanos del 2019 (PEJP), asi como los
factores internos y externos a la entidad que pudieron influir en ella. ¢Estas
preparado para iniciar?
Gracias (nombre), cuéntame:
1. ;De qué manera particip0 en esta experiencia de los Juegos
Panamericanos?
2. En lineas generales, ¢qué sensaciones le dej6 su participaciéon en el
Proyecto Especial?
3. ¢Cuales fueron algunos de los principales retos que enfrent6é a nivel de la
entidad durante su gestion?
Bueno, como sabes, este espacio busca ahondar en aspectos acerca de la
estructura organizacional del Proyecto Especial. En linea con ello, me gustaria que
en adelante tengamos presente que, cuando utilicemos el término estructura
organizacional, no so6lo nos vamos a referir al organigrama de la entidad, sino
también a cdmo se llevo en la practica todos los procesos de coordinacion entre
los colaboradores del Proyecto Especial y la cultura generada de esta, o sea, a

todo aquello que no se ve en el organigrama, ¢,estamos de acuerdo?
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4. Acerca del disefio organizacional de la entidad, ¢qué acontecimientos
provocaron los principales cambios en la estructura de la organizacion desde
que se creo el Proyecto Especial en el afio 2015?

5. ¢Como influyd la estructura organizacional de la entidad durante la
planeacion de los Juegos?

6. Podria comentarnos desde su experiencia, ¢ qué impacto considera Ud. que
causo la estructura organizacional final en la gestion de las operaciones
durante el desarrollo de los Juegos?

7. ¢De qué manera este tipo de estructura organizacional pudiera ser Gtil en
otras organizaciones de mega eventos deportivos en el Peru?

Para finalizar, por ser los Juegos Panamericanos un acontecimiento sui generis
para la gestién publica del pais, quisiera conocer desde tu experiencia los hechos
gue a nivel interno y externo pudieron ayudar no solo a gestar la estructura
organizacional de la entidad, sino también a su desarrollo en general.

8. ¢Qué acontecimientos a nivel interno a la organizacién considera que
determinaron el impulso en el desarrollo de los Juegos?

9. ¢Qué acontecimientos a nivel externo a la organizacién considera que
determinaron el impulso en el desarrollo de los Juegos?

[Agradecimiento y cierre]
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Perfil 2: funcionario o exfuncionario publico vinculado a la organizacion de
los Juegos de Lima 2019, representante de la Oficina de Recursos Humanos

(1 persona).

Pauta:
Hola (nombre), [saludar, preguntar como esta, cOmo se siente].
Ante todo, quiero agradecerte la disposicion y el tiempo ofrecido para este espacio
de entrevista. Para mi, va a ser muy importante contar con la informacion que
puedas compartirme acerca de tus experiencias en torno a la planeacion,
organizacion y desarrollo de los ultimos Juegos Panamericanos de Lima 2019.
Como te comentara previamente, todo lo que se aporte en los préximos minutos
tendra un gran valor en la investigacion que se viene realizando acerca del analisis
de la estructura organizacional del Proyecto Especial para la Preparacion y
Desarrollo de los XVIII Juegos Panamericanos del 2019 (PEJP), asi como los
factores internos y externos a la entidad que pudieron influir en ella. ¢Estas
preparado para iniciar?
Gracias (nombre), cuéntame:
1. ¢De qué manera particip0 en esta experiencia de los Juegos
Panamericanos?
2. En lineas generales, ¢qué sensaciones le dejé su participacion en el
Proyecto Especial?
3. ¢Cuales fueron algunos de los principales retos profesionales que enfrentd
durante su gestién?
Bueno, como sabes, este espacio busca ahondar en aspectos acerca de la
estructura organizacional del Proyecto Especial. En linea con ello, me gustaria que
en adelante tengamos presente que, cuando utilicemos el término estructura
organizacional, no sé6lo nos vamos a referir al organigrama de la entidad, sino
también a cdmo se llevo en la practica todos los procesos de coordinacion entre
los colaboradores del Proyecto Especial y la cultura generada de esta, 0 sea, a

todo aquello que no se ve en el organigrama, ¢,estamos de acuerdo?

4. ¢(Qué me puedes referir acerca de la evolucion de la estructura del

organigrama del PEJP en el tiempo?
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5. ¢Qué factores consideras que provocaron los principales cambios en la
estructura de la organizacion?

6. ¢Cuales fueron los puestos clave que identificaron?
¢Cudles fueron las principales caracteristicas de los perfiles para estos
puestos clave dentro de la entidad?

8. Teniendo en cuenta tus respuestas recientes, ¢ de qué manera piensas que
la estructura organizacional final de la entidad influyé durante la planeacion
de los Juegos?

9. ¢Dirias que existieron problemas de coordinacion entre las diversas areas
de la entidad? ¢ Por qué?

10.¢Qué acciones se siguieron desde la ORH para afrontar los principales
desafios a nivel de los procesos de coordinacion?

11.Podria comentarnos desde su experiencia, ¢ qué impacto considera Ud. que
causo la estructura organizacional final en la gestién de las operaciones
durante el desarrollo de los Juegos?

Para finalizar, por ser los Juegos Panamericanos un acontecimiento sin
precedentes para la gestion publica del pais quisiera conocer desde tu experiencia
los hechos que a nivel interno y externo pudieron ayudar no solo a gestar la
estructura organizacional de la entidad, sino también a su desarrollo en general.
12.¢Qué acontecimientos a nivel interno de la organizacién considera que
determinaron el impulso en el desarrollo de los Juegos?

13..Y a nivel externo? ¢Hubo desde el Gobierno alguna medida que
contribuyera con apoyar en su gestion desde la ORH?

14.¢;De qué manera este tipo de estructura organizacional pudiera ser util en
otras organizaciones de mega eventos deportivos en el Perl para el futuro?

[Agradecimiento y cierre]
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Perfil 3: funcionario o exfuncionario publico vinculado a la organizacion de
los Juegos de Lima 2019, representante de la Direccion de Operaciones (1

persona).

Pauta:
Hola (nombre), [saludar, preguntar como esta, cOmo se siente].
Ante todo, quiero agradecerte la disposicion y el tiempo ofrecido para este espacio
de entrevista. Para mi, va a ser muy importante contar con la informacion que
puedas compartirme acerca de tus experiencias en torno a la planeacion,
organizacion y desarrollo de los ultimos Juegos Panamericanos de Lima 2019.
Como te comentara previamente, todo lo que se aporte en los préximos minutos
tendrd una gran valor en la investigacion que se viene realizando acerca del andlisis
de la estructura organizacional del Proyecto Especial para la Preparacion y
Desarrollo de los XVIII Juegos Panamericanos del 2019 (PEJP), asi como los
factores internos y externos a la entidad que pudieron influir en ella. ¢Estas
preparado para iniciar?
Gracias (nombre), cuéntame:
1. ¢De qué manera particip0 en esta experiencia de los Juegos
Panamericanos?
2. En lineas generales, ¢qué sensaciones le dejé su participacion en el
Proyecto Especial?
3. ¢Cuales fueron algunos de los principales retos profesionales que enfrentd
durante su gestién?
Bueno, como sabes, este espacio busca ahondar en aspectos acerca de la
estructura organizacional del Proyecto Especial. En linea con ello, me gustaria que
en adelante tengamos presente que, cuando utilicemos el término estructura
organizacional, no sé6lo nos vamos a referir al organigrama de la entidad, sino
también a cdmo se llevo en la practica todos los procesos de coordinacion entre
los colaboradores del Proyecto Especial y la cultura generada de esta, 0 sea, a
todo aquello que no se ve en el organigrama, ¢,estamos de acuerdo?
4. ¢Qué me puedes referir acerca de la estructura del organigrama del PEJP y
de la Direccion de Operaciones?

5. ¢Sabes si existieron modificaciones al organigrama final de la entidad?
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6. ¢De qué manera piensas que la estructura organizacional final de la entidad
influy6 durante la planeacién de los Juegos?
7. ¢Cuales fueron los puestos clave de la Direccion a su cargo?
8. ¢Dirias que existieron problemas de coordinacion y articulacion entre las
diversas areas de la entidad? ¢ Por qué?
9. ¢Como contribuyeron estas posiciones clave mencionadas con anterioridad
a la solucién de las principales problematicas presentadas antes y durante
los Juegos?
10.Podria comentarnos desde su experiencia, ¢ qué impacto considera Ud. que
causo la estructura organizacional final en la gestién de las operaciones
durante el desarrollo de los Juegos?
Para finalizar, por ser los Juegos Panamericanos un acontecimiento sin
precedentes para la gestion publica del pais quisiera conocer desde tu experiencia
los hechos que a nivel interno y externo pudieron ayudar no solo a gestar la
estructura organizacional de la entidad, sino también a su desarrollo en general.
11.¢,Qué acontecimientos a nivel interno de la organizacién considera que
determinaron el impulso en el desarrollo de los Juegos?
12..Y a nivel externo? ¢Hubo desde el Gobierno alguna medida que
contribuyera con apoyar en su gestion desde la Direccién de Operaciones?
13.¢De qué manera este tipo de estructura organizacional pudiera ser util en
otras organizaciones de mega eventos deportivos en el Perl para el futuro?

[Agradecimiento y cierre]
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Perfil 4. profesional experto en gestion de mega eventos deportivos con al
menos tres eventos de experiencia dentro y fuera del pais y que haya
participado en la organizacion y desarrollo de los Juegos de Lima 2019, con
perfil de gestores deportivos (2 personas).

Pauta:

Hola (nombre), [saludar, preguntar como esta, como se siente].

Ante todo, quiero agradecerte la disposicion y el tiempo ofrecido para este espacio
de entrevista. Para mi, va a ser muy importante contar con la informacion que
puedas compartirme acerca de tus experiencias en torno a la planeacion,
organizacion y desarrollo de los ultimos Juegos Panamericanos de Lima 2019 y
otras experiencias afines en las que hayas participado. Como te comentara
previamente, todo lo que se aporte en los préximos minutos tendra una gran valor
en la investigacion que se viene realizando acerca del analisis de la estructura
organizacional del Proyecto Especial para la Preparacién y Desarrollo de los XVIII
Juegos Panamericanos del 2019 (PEJP), asi como los factores internos y externos
a la entidad que pudieron influir en ella. ¢ Estas preparado para iniciar?

Gracias (nombre), cuéntame:

1. ;De qué manera particip0 en esta experiencia de los Juegos
Panamericanos?

2. ¢De qué otros comités u organizaciones de mega eventos deportivos formé
parte?

3. ¢Cudles fueron algunos de los principales retos que enfrentd a nivel
organizacional durante su gestién en Lima 2019?

4. En comparacién con sus experiencias previas y/o actuales de trabajo en
organizacion de mega eventos deportivos, ¢ qué tan desafiante fue Lima
2019 para Ud.? ¢ Por qué?

5. Enlinea con la pregunta anterior, en su experiencia, ¢,qué ejemplos de éxito
podemos tener a nivel regional en organizacion de este tipo de eventos
deportivos?

Bueno, como sabes, este espacio busca ahondar en aspectos acerca de la
estructura organizacional del Proyecto Especial. En linea con ello, me gustaria que

en adelante tengamos presente que, cuando utilicemos el término estructura
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organizacional, no so6lo nos vamos a referir al organigrama de la entidad, sino
también a cdmo se llevo en la practica todos los procesos de coordinacion entre
los colaboradores del Proyecto Especial y la cultura generada de esta, o sea, a
todo aquello que no se ve en el organigrama, ¢ estamos de acuerdo?

6. ¢Qué caracteristicas son comunes en los organigramas que tuvieron o
tienen estos comités?

7. ¢Qué comentarios tiene acerca del organigrama del comité de Lima 20197

8. ¢De qué forma considera Ud. que este tipo de organigrama (el de Lima
2019) pudiera funcionar en otras organizaciones de mega eventos
deportivos de la region?

9. Hablemos ahora acerca de las formas de coordinacion y articulacion dentro
de la entidad de Lima 2019. Desde tu experiencia, ¢,como consideras que
fueron estas, en lineas generales?

10.¢Qué me puedes decir de la coordinacién y articulacion de Lima 2019 en
comparacién con tus experiencias de trabajo en proyectos similares?

11.¢Cuales consideras que son los puestos clave que son comunes en todas
estas organizaciones?

12. ¢ Qué perfil o perfiles son los necesarios que debe tener este personal clave
para afrontar los principales desafios que exigen estos proyectos?

13.¢Cbémo influyen en la practica este personal clave para el éxito o no de este
tipo de eventos deportivos?

14.Desde tu experiencia, ¢en Lima 2019 cumplimos con cubrir los puestos
clave con los perfiles necesarios?

15.Ya estamos proximos a finalizar (nombre), ¢ cuéles considera que son las
condiciones que a nivel de Gobierno se deben garantizar para que estas
organizaciones puedan operar sin dificultades?

16.¢Qué opinas de la participacién de las diversas entidades internacionales
gue han contribuido con la estructura organizacional de los comités que has
integrado?

17.Las organizaciones de mega eventos deportivos como deben ser, ¢ privadas
0 publicas? ¢ Por qué?

[Agradecimiento y cierre]
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Perfil 5: profesional experto en gestion y politicas publicas en el Peru, con

no menos de 5 afios de experiencia ejerciendo un cargo como servidor civil.

Pauta:
Hola (nombre), [saludar, preguntar como esta, cOmo se siente].
Ante todo, quiero agradecerte la disposicion y el tiempo ofrecido para este espacio
de entrevista. Para mi, va a ser muy importante contar con la informacion que
puedas compartirme acerca de tus experiencias y conocimiento de la gestion
publica de nuestro pais. Como te comentara previamente, todo lo que se aporte en
los proximos minutos tendra una gran valor en la investigacion que se viene
realizando acerca del analisis de la estructura organizacional del Proyecto Especial
para la Preparacion y Desarrollo de los XVIII Juegos Panamericanos del 2019
(PEJP), asi como los factores internos y externos a la entidad que pudieron influir
en ella. ¢ Estas preparado para iniciar?
Gracias (nombre), cuéntame:
1. ¢Cuantos afios te vienes desempefiando en la gestion publica? ¢Qué
entidades has representado?
2. ¢Qué sabes de los Juegos Panamericanos que se llevaron a cabo en Lima
en el afio 2019?
3. Desde tu experiencia profesional, ¢,qué opinidn tienes acerca de este evento
deportivo?
4. ¢Conoces de politicas o0 normas que favorecen la realizacion de eventos
deportivos en el pais? ¢ Cuales serian estas?
5. ¢Qué medidas desde el Estado consideras que impulsaron la ejecucion de
los Juegos?
Bueno, como sabes, este espacio busca ahondar en aspectos acerca de la
estructura organizacional del Proyecto Especial. En linea con ello, me gustaria que
en adelante tengamos presente que, cuando utilicemos el término estructura
organizacional, no so6lo nos vamos a referir al organigrama de la entidad, sino
también a cdmo se llevé en la practica todos los procesos de coordinacion entre
los colaboradores del Proyecto Especial y la cultura generada de esta, o sea, a

todo aquello que no se ve en el organigrama, ¢ estamos de acuerdo?
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6. ¢Qué conoce acerca del organigrama del Proyecto Especial que organizé
los Juegos de Lima 2019?

7. ¢Qué me puedes decir de la influencia de algunos de los funcionarios y/o
colaboradores que conformaron este proyecto para el desarrollo de los
Juegos? ¢ Recuerdas a algun funcionario en este momento?

8. ¢Conoces si la forma en como se gestiond la estructura organizacional de
Lima 2019, en general o por aspectos puntuales, se utilizé en alguna otra
experiencia en el sector publico?

9. ¢Como considera que las medidas adoptadas por el Gobierno pudieran ser
Gtiles en el futuro para la realizacion de proximos eventos deportivos en el
pais?

[Agradecimiento y cierre]
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Anexo 05: Listado de personas entrevistadas para el desarrollo de la

investigacion

Carlos Neuhaus Tudela.
Alberto Valenzuela Soto.
Giorgio Mautino Batuello.
Marcela Ramon Cuellar.
Gianna Cunazza Mardones.
Alvaro Gonzélez Arquinigo.

Fernando Paz Chavez.
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