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Resumen

La presente investigacidn analiza las problematicas de formalizacidn juridica y administrativa
gue enfrentan los clubes deportivos del municipio de Bello, Antioquia, durante el periodo 2020-2025, su
articulacién con el Instituto Municipal de Deportes y Recreaciéon INDERBELLO y el impacto de estas
condiciones sobre el desarrollo social comunitario. El estudio se inscribe en el campo de la Gerencia
Social y responde a la pregunta central sobre cémo la falta de formalizacidn y la deficiente articulacién
con el INDERBELLO inciden en la sostenibilidad de los clubes deportivos y en su capacidad para
contribuir al bienestar colectivo de la poblacién bellanita.

El disefio metodolégico adoptd un enfoque mixto con predominancia cualitativa. Se emplearon
cuatro instrumentos complementarios: una encuesta estructurada aplicada a directivos de clubes
(Instrumento 1), una guia de entrevista semiestructurada a directivos (Instrumento 2), un grupo focal
con entrenadores y técnicos deportivos (Instrumento 3), y una ficha de analisis documental con
entrevista institucional a funcionarios del INDERBELLO (Instrumento 4). El universo de estudio
comprende los 129 clubes registrados ante el INDERBELLO segun la Caracterizacion de Clubes y
Organizaciones Deportivas 2024.

Los resultados evidencian que una proporcion significativa de los clubes de Bello opera con
niveles precarios de formalizacidon: muchos carecen de personeria juridica vigente, no cuentan con
sistemas contables regulares y no poseen planes estratégicos documentados. La gestion financiera
descansa mayoritariamente en cuotas familiares, con escasa diversificacion de fuentes de ingreso. La
articulacion con el INDERBELLO es frecuentemente episédica y mediada por relaciones personales antes
gue por mecanismos institucionales formales. El conocimiento del marco normativo particularmente la
Ley 181 de 1995, el Decreto 1228 de 1995 y la Resolucién 000705 de 2024 es deficiente entre los

directivos.
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La discusion sefiala que el sistema institucional deportivo genera incentivos perversos que no
estimulan la formalizacién real; que la sostenibilidad depende de una construccién colectiva que el
entorno no facilita; y que la articulacidn con la politica publica es una condicidn politica antes que
técnica. Las recomendaciones se orientan al INDERBELLO, a la Alcaldia de Bello, a los propios clubesy a
las instituciones académicas, proponiendo estrategias diferenciadas de acompanamiento técnico,
simplificacion administrativa, redes horizontales de colaboracién y fortalecimiento de capacidades

gerenciales.

Palabras clave: clubes deportivos, formalizacion, Gerencia Social, politica publica deportiva,

desarrollo social, Bello, INDERBELLO.
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Abstract

This research analyzes the legal and administrative formalization challenges faced by sports
clubs in the municipality of Bello, Antioquia, during the period 2020-2025, their institutional articulation
with the Municipal Institute of Sports and Recreation INDERBELLO, and the impact of these conditions
on community social development. The study is grounded in the field of Social Management (Gerencia
Social) and addresses the central question of how the lack of formalization and inadequate coordination
with INDERBELLO affect the sustainability of sports clubs and their capacity to contribute to the
collective well-being of Bello's population.

The methodological design adopted a mixed-methods approach with qualitative predominance.
Four complementary instruments were used: a structured survey administered to club directors
(Instrument 1), a semi-structured interview guide for club leaders (Instrument 2), a focus group with
coaches and sports technicians (Instrument 3), and a documentary analysis form combined with an
institutional interview with INDERBELLO officials (Instrument 4). The study universe comprises the 129
clubs registered with INDERBELLO according to the 2024 Sports Organizations Characterization.

The results reveal that a significant proportion of Bello's sports clubs operates with precarious
levels of formalization: many lack valid legal status, do not maintain regular accounting systems, and
have no documented strategic plans. Financial management relies predominantly on family membership
fees, with limited income diversification. Coordination with INDERBELLO is frequently episodic and
mediated by personal relationships rather than formal institutional mechanisms. Knowledge of the
regulatory framework particularly Law 181 of 1995, Decree 1228 of 1995, and Resolution 000705 of
2024 is deficient among club directors.

The discussion highlights that the sports institutional system generates perverse incentives that
do not stimulate genuine formalization; that sustainability depends on collective construction that the

system does not facilitate; and that policy articulation is a political rather than a purely technical
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condition. Recommendations are directed at INDERBELLO, the municipal government, the clubs
themselves, and academic institutions, proposing differentiated technical support strategies,

administrative simplification, horizontal collaboration networks, and managerial capacity-building.

Keywords: sports clubs, formalization, Social Management, sports public policy, social

development, Bello, INDERBELLO.
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Introduccién

La presente investigacidon surge de una observacidn que, por su cotidianidad, corre el riesgo de
normalizarse: en el municipio de Bello, uno de los territorios mdas densamente poblados del Area
Metropolitana del Valle de Aburrd, el deporte organizado a través de clubes constituye uno de los pocos
dispositivos de cohesidn social disponibles para nifios, nifias, adolescentes y jovenes en condiciones de
vulnerabilidad. Sin embargo, una proporcidn significativa de estos clubes opera al margen del sistema
institucional, sin la formalizacion juridica y administrativa que les permitiria acceder a los recursos
publicos, los programas municipales y las redes de apoyo que el Estado ofrece. Esta paradoja
organizaciones socialmente valiosas que el sistema no puede alcanzar precisamente porque no estan
formalizadas es el corazén del problema que este trabajo busca comprender y contribuir a resolver.

El estudio se titula Mas alla del deporte: la formalizacién de clubes deportivos en Bello y su
impacto en las politicas publicas y el desarrollo social, y fue elaborado como trabajo de grado para optar
al titulo de Magister en Gerencia Social de la Corporacion Universitaria Minuto de Dios UNIMINUTO,
Rectoria Antioquia y Chocé. La pregunta central que orienta la investigacidn es: éde qué manera la falta
de formalizacién y la deficiente articulacidn con el INDERBELLO impactan la sostenibilidad de los clubes
deportivos en el municipio de Bello, y qué estrategias desde la Gerencia Social pueden fortalecer su
gestidon y su aporte al desarrollo social durante el periodo 2020-2025?

La relevancia del tema se sostiene en tres dimensiones interconectadas. Desde la perspectiva
tedrica y metodoldgica, la investigacidon genera conocimiento sistematico sobre la efectividad
institucional en el sector deporte a nivel municipal, operacionaliza la distincidn entre formalizacién
juridica y formalizaciéon administrativa real, y construye categorias analiticas transferibles a otros
contextos municipales colombianos. Desde la dimensién practica y gerencial, los resultados y
recomendaciones producen insumos directamente accionables para los dirigentes de clubes, para el

INDERBELLO y para la Alcaldia de Bello en el disefio de mecanismos mas eficaces de acompafiamiento y
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articulaciéon. Desde la perspectiva social y comunitaria, el estudio visibiliza la cadena causal que vincula
la formalizacién organizacional con el acceso de los jévenes bellanitas al deporte como derecho
fundamental y con la reduccion de factores de riesgo social.

El periodo de andlisis 2020-2025 fue seleccionado con deliberacion y sustento en razones de
politica publica: abarca dos planes de desarrollo municipales sucesivos el Plan Bello, Territorio de Vida y
Paz (2020-2023) y el Plan Juntos Construimos (2024-2027) , coincide con la pandemia por COVID-19
como evento que agudizo las vulnerabilidades estructurales de los clubes informales, y comprende la
vigencia de la Politica Publica Nacional para el Desarrollo del Deporte 2018-2028 y del Plan Nacional de
Desarrollo Colombia Potencia Mundial de la Vida (2022-2026). Este encuadre temporal permite no solo
diagnosticar el estado de los clubes en un momento dado, sino evaluar la persistencia o transformacién
de sus condiciones a lo largo de un ciclo completo de politica publica.

La investigacién adoptd un disefio metodoldgico mixto con predominancia cualitativa. Se
aplicaron cuatro instrumentos: una encuesta estructurada a directivos de clubes, entrevistas
semiestructuradas a dirigentes, grupos focales con entrenadores y técnicos deportivos, y un analisis
documental con entrevista institucional a funcionarios del INDERBELLO. El universo de estudio
corresponde a los 129 clubes registrados ante el INDERBELLO segun la Caracterizacidn de Clubes y
Organizaciones Deportivas 2024, fuente institucional que ofrece el diagndstico mas actualizado
disponible sobre el sector deportivo asociado municipal.

El documento esta organizado en cinco capitulos. El Capitulo | presenta el planteamiento del
problema, el drbol del problema, la formulacién de la pregunta de investigacion, los objetivos y la
justificacion tripartita de la investigacién. El Capitulo Il desarrolla el marco referencial, que incluye el
marco conceptual con los diez conceptos nucleares del estudio, los antecedentes investigativos
internacionales, nacionales y regionales, el marco legal sistematizado en 15 instrumentos normativos y

el marco tedrico, que integra los aportes de Puig y Heinemann (1991), Heinemann (1997), Horch (1998),
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Thibault y Harvey (1997), Girginov y Hills (2008), Wicker et al. (2015), y autores colombianos
contemporaneos como Ramos-Acosta et al. (2022), Arias-Castafio et al. (2022) y Morales-Fontanilla
(2023).

El Capitulo 11l describe el disefio metodoldgico: la linea de investigacién institucional, el
paradigma, el enfoque mixto con predominancia cualitativa, el disefio descriptivo-exploratorio, la
poblacién y estrategia de muestreo diferenciada, y los cuatro instrumentos de recoleccion de
informacién con sus respectivos procedimientos de andlisis cuantitativo, cualitativo y documental. El
Capitulo IV presenta los resultados organizados en torno a los tres primeros objetivos especificos: el
estado de formalizacién juridica y administrativa, las caracteristicas de la gestion financiera y la
sostenibilidad organizacional, y los mecanismos de articulacidon con el INDERBELLO y la politica publica
municipal. El Capitulo V desarrolla la discusidn de los resultados, los alcances y limitaciones de la
investigacion, y las conclusiones y recomendaciones.

Este trabajo no pretende construir una teoria general sobre los clubes deportivos colombianos,
ni ofrecer soluciones universales a problemas que son, en ultima instancia, el resultado de condiciones
histdricas, territoriales e institucionales especificas. Su ambicidon es mas modesta y, por eso mismo, mas
honesta: comprender con rigor la situacidn concreta de los clubes de Bello durante el periodo 2020-
2025, extraer de esa comprensién lecciones Utiles para los actores que tienen la responsabilidad de
transformarla, y contribuir con evidencia empirica situada al debate académico y politico sobre el rol del
deporte organizado en el desarrollo de las comunidades urbanas colombianas. Como recuerda Kliksberg
(2000), la ética de la Gerencia Social exige que el conocimiento se ponga al servicio de quienes mas lo
necesitan: en este caso, los dirigentes de clubes que trabajan con vocacidn y precariedad, y los jovenes
de Bello que tienen el derecho constitucional a un deporte continuo, de calidad y socialmente

transformador.
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CAPITULO I
1. Planteamiento del problema

1.1 Descripcidn del problema

El municipio de Bello, ubicado en el norte del Area Metropolitana del Valle de Aburrd se ha
consolidado como uno de los municipios mas dindmicos del departamento de Antioquia en materia
deportiva y recreativa. El deporte y la recreacion han sido reconocidos por las sucesivas
administraciones municipales como estrategias fundamentales de inclusidn social, salud publica,
convivencia ciudadana y prevencion de la violencia, en coherencia con los postulados de la Ley 181 de
1995 (Congreso de la Republica de Colombia, 1995) y con la Politica Publica Nacional para el Desarrollo
del Deporte 2018-2028 (Ministerio del Deporte de Colombia, 2018), que consagra el deporte como

derecho fundamental y herramienta de bienestar colectivo.

Dentro de este ecosistema, los clubes deportivos constituyen los actores de base mas
importantes del tejido deportivo municipal: son espacios de formacién integral, participacion ciudadana
y desarrollo colectivo que articulan a la poblacién bellanita especialmente nifios, nifias, adolescentes y
jovenes en torno a valores como la disciplina, el trabajo en equipo, el respeto y el aprovechamiento del
tiempo libre. Investigaciones recientes en comunidades colombianas con desventaja socioecondmica
demuestran que el deporte organizado mejora significativamente el bienestar psicoldgico y el capital
social de los participantes, fortaleciendo la cooperacion, la reciprocidad y la confianza entre los
miembros de la comunidad (Cultura, Ciencia y Deporte, 2023). Su funcién social va mas alla del
rendimiento deportivo: los clubes actian como dispositivos de prevencion del consumo de sustancias
psicoactivas, de la delincuencia juvenil y de la vinculacidn de menores a estructuras criminales,

constituyéndose en agentes activos de cohesidon comunitaria (Puig y Heinemann, 1991).
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No obstante, pese a su relevancia social, la caracterizacidon realizada por el INDERBELLO (2022)
evidencia que los clubes deportivos del municipio de Bello enfrentan una problematica estructural que
se manifiesta principalmente en tres dimensiones interrelacionadas: (1) una marcada falta de
formalizacidn juridica y administrativa, (2) una gestion organizacional deficiente carente de
herramientas profesionales, y (3) una baja articulacién con el ente rector municipal INDERBELLO, que les
impide acceder a los recursos, programas y escenarios deportivos que el municipio tiene disponibles

(Heinemann, 2002; Robayo Murcia et al., 2022).

En cuanto a la formalizacidn, la Resolucién 000705 del 20 de agosto de 2024 del Ministerio del
Deporte establece los requisitos actualizados para la estructura organizativa de los organismos
deportivos del Sistema Nacional del Deporte, exigiendo a los miembros del érgano de administracion la
acreditacion de formacion en Administracién Deportiva y criterios de idoneidad comprobada (Ministerio
del Deporte de Colombia, 2024). Estos requerimientos se suman a los ya establecidos por la Ley 181 de
1995: estatutos aprobados, personeria juridica vigente, afiliaciéon a la respectiva federacion o liga
departamental y renovacion periddica del reconocimiento deportivo. Sin embargo, segun los datos del
INDERBELLO (2022), una proporcion significativa de los clubes asentados en Bello presenta deficiencias
criticas en uno o varios de estos requisitos, manteniéndose en un estado de informalidad que les impide
acceder a recursos institucionales, fuentes de financiacién publica o privada y programas de apoyo
municipal. Esta brecha entre la exigencia normativa y la realidad operativa refleja no solo limitaciones
individuales de las organizaciones, sino también un déficit sistémico en los mecanismos de
acompafiamiento institucional para la formalizacién. Estudios recientes en municipios colombianos
confirman que la informalidad institucional, la carencia de recursos y la exclusion de grupos
poblacionales persisten como limitaciones estructurales que impiden aprovechar el potencial

transformador del deporte, pese a los avances normativos (Robayo Murcia et al., 2022).
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Respecto a la gestidn organizacional, los estudios en el campo de la administracién deportiva
colombiana sefialan que los clubes de base operan frecuentemente sin planes estratégicos, sin
estructuras de gobernanza claras y sin herramientas de gestién financiera que garanticen su
permanencia en el tiempo (Robayo Murcia et al., 2022; Blanco et al., 1999). En Bello, esta realidad se
traduce en baja capacitacién de directivos y entrenadores, desconocimiento de los instrumentos de
planificacion deportiva, escasa capacidad para atraer patrocinios privados e imposibilidad para
formalizar procesos continuos de formacidn deportiva. Horch (1998) denomina estos procesos como
mecanismos autodestructivos de los clubes deportivos: organizaciones que, por sus propias debilidades
internas, generan las condiciones para su propio colapso institucional, patrén que se replica en el

contexto colombiano segun la evidencia disponible (Robayo Murcia et al., 2022).

En lo que respecta a la articulacién interinstitucional, la relacién entre los clubes y el
INDERBELLO no siempre es fluida ni efectiva. Un estudio sobre participacién ciudadana en la politica
publica de deporte en Medellin ciudad vecina con un contexto institucional comparable evidencié que la
falta de articulaciéon entre ligas, clubes e INDER es un problema estructural diagnosticado por los propios
actores del sector; uno de los entrevistados sefialé que dicha articulaciéon no deberia depender de las
relaciones personales de los directivos institucionales, sino de mecanismos formales y sostenibles de
cooperacion (AGO.USB, 2022). Cuando estos vinculos son débiles o inexistentes, se producen
consecuencias de alto impacto social: los clubes quedan excluidos de los programas de apoyo,
financiacidn y asignacion de escenarios deportivos; los deportistas pierden oportunidades de
participacién en justas locales, departamentales, nacionales e internacionales; y el municipio pierde
efectividad en la implementacidn de sus propias politicas publicas deportivas (Tabarquino-Mufioz et al.,

2023).
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Esta problemdtica tiene consecuencias directas sobre la poblacién mas vulnerable: nifios, nifias,
adolescentes y jévenes que ven truncadas sus posibilidades de acceder al deporte organizado como
herramienta de desarrollo personal y social. En términos del Plan de Desarrollo Municipal Juntos
Construimos 2024-2027, el fortalecimiento del tejido social bellanita a través del deporte requiere, de
manera ineludible, que los clubes deportivos cuenten con la formalizacién y la capacidad organizacional
necesarias para articularse efectivamente con los programas institucionales y contribuir al logro de las
metas establecidas (Alcaldia de Bello, 2020). Girginov y Hills (2008) evidencian que cuando las
organizaciones deportivas de base logran esta articulacion con las politicas publicas, se generan legados

deportivos y sociales de largo plazo que benefician a toda la comunidad.

1.1.1 Contexto institucional y normativo

El marco institucional del deporte en el municipio de Bello estad determinado por la convergencia
de tres niveles normativos y de politica publica: el nacional, el departamental y el municipal. A nivel
nacional, la Ley 181 de 1995 constituye el marco juridico fundamental que regula la creacidn, el
reconocimiento y el funcionamiento de los clubes deportivos en Colombia, estableciendo los requisitos
de formalizacién que estas organizaciones deben cumplir para ser reconocidas como parte del Sistema
Nacional del Deporte (Congreso de la Republica de Colombia, 1995). Complementariamente, los
lineamientos del Ministerio del Deporte (2020) precisan los criterios administrativos y de gobernanza

gue los clubes deben satisfacer para acceder a los recursos y programas del Estado.

A nivel municipal, mediante el Decreto 202004000410 del 6 de agosto de 2020 en el marco de
las facultades extraordinarias otorgadas por el Concejo Municipal mediante el Acuerdo No. 002 del
2020, se creo el Instituto Municipal de Deportes y Recreacién de Bello (INDERBELLO) como
establecimiento publico del orden municipal, dotado de personeria juridica, autonomia administrativa,

presupuestal y patrimonio propio. Su objeto misional incluye, entre otras funciones, asociarse con
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entidades publico-privadas para cumplir las funciones establecidas en la Ley 181 de 1995, patrocinar
clubes y equipos debidamente constituidos, y promover la masificacidon deportiva con acceso equitativo

para todos los ciudadanos.

El Plan de Desarrollo Municipal Juntos Construimos 2024-2027 establece, en su Linea Estratégica
1 Juntos Construimos el Tejido Social Bellanita, la generacion de estrategias de inclusion, desarrollo de
capacidades y promocién de la equidad como pilares centrales de la gestidn publica local. En el marco
del Sector Deporte, Recreaciéon y Actividad Fisica, el Plan proyecta ambiciosas metas de cobertura: pasar
de 100 organismos deportivos apoyados a 300 al finalizar el cuatrienio, de 100.000 a 300.000 personas
beneficiadas con oferta deportiva y recreativa, y de 7.000 a 17.000 nifios, nifias, adolescentes y jovenes
inscritos en escuelas deportivas (Alcaldia de Bello, 2020). Para tal efecto, el INDERBELLO dispone de 126

escenarios deportivos y recreativos distribuidos en las distintas comunas y veredas del municipio.

El logro de estas metas estd condicionado a la existencia de una red de clubes deportivos
formalizados, con capacidad organizacional suficiente para articularse con los programas institucionales.
Para dimensionar el alcance de los compromisos institucionales adquiridos, la Tabla 1 presenta los
indicadores de resultado definidos por el Plan de Desarrollo para el Sector Deporte, Recreacidon y

Actividad Fisica, con sus respectivas lineas base y metas al cuatrienio.

Tabla 1.

Indicadores de resultado - sector deporte, recreacion y actividad fisica, Plan de Desarrollo 2024-2027

Unidad Meta
Indicador de resultado de Fuente Linea base ..
. cuatrienio
medida
Escenarios deportivos y
recr'eatlvos en condiciones de NGmero Ministerio del 80 100
calidad para el desarrollo de Deporte
programas
Nifias, nifios y adolescentes que Personas Ministerio del 100.000 300.000

acceden a servicios deportivos, Deporte
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recreativos y de aprovechamiento
del tiempo libre

Nota. Adaptado de Plan de Desarrollo Municipal 2024-2027 “Juntos Construimos”, por Alcaldia Municipal
de Bello, 2024 (https://www.bello.gov.co/). Elaboracidn propia.

Como se observa en la Tabla 1, el municipio proyecta triplicar la poblacion beneficiada con

oferta deportiva de 100.000 a 300.000 personas y aumentar en un 25% los escenarios deportivos en

condiciones de calidad. Estas metas solo son alcanzables si los clubes deportivos, como principales

ejecutores de los procesos de formacion y practica deportiva en los territorios, cuentan con la

formalizacién y la capacidad organizacional requeridas. En complemento, la Tabla 2 detalla los

proyectos, indicadores de producto y metas del Componente Estratégico Deporte y Recreacién, en los

gue el papel de los organismos deportivos entre ellos los clubes es determinante.

Tabla 2.

Componente estratégico deporte y recreacion: proyectos, indicadores y metas

Objetivo del Indicador de , Linea Meta
Proyecto Dep. lider .
programa producto base cuatrienio
Fomento a la
- Personas
recreacion, la ..
L " beneficiadas
actividad fisica con oferta
y el deporte . INDERBELLO  100.000 300.000
. deportiva,
como eje de .
. recreativay de
transformacién . .
. actividad fisica
social
Contribuir con el Organismos
bienestar de los deportivos INDERBELLO 100 300
bellanitas apoyados
promoviendo el Nifias, nifos,
desarrollo integral adolescentes y
. la sal ,
mediante la salud y _Jovenes INDERBELLO  7.000 17.000
habitos saludables inscritos en
escuelas
deportivas
Estrategias Atletas
para la preparados que
formaciény integran las INDERBELLO 4.000 7.000
preparacién de selecciones
deportistas Bello

Nota. Adaptado de Plan de Desarrollo Municipal 2024-2027 “Juntos Construimos”, por Alcaldia Municipal
de Bello, 2024 (https://www.bello.gov.co/).
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1.2 Arbol del problema

El arbol del problema es una herramienta de analisis causal que permite identificar, de forma
estructurada y visual, las relaciones entre las causas que originan una situacidn problematica, el
problema central que las articula y los efectos que se derivan de él (Skinner et al., 2015; Mejia
Navarrete, 2004). Su aplicacidén en el contexto de esta investigacion permite visibilizar la complejidad del
fendmeno estudiado y garantizar que la pregunta de investigacidn, los objetivos y las estrategias
propuestas respondan a las dimensiones reales del problema y no solo a sus manifestaciones

superficiales.

Figura 1.

Arbol del problema: Formalizacién y articulacién de los clubes deportivos de Bello con el INDERBELLO

El Arbol del Problema: De la Causa Administrativa al Impacto Social

Efectos y Consecuencias

Debilitamiento del tejido Exclusion de ninos y jovenes Ineficacia en la ejecucion de
social territorial de programas continuos la politica publica deportiva

Problema Central
Falta de formalizacion organizativa y
deficiente articulacion con el INDER Bello

Desconocimiento del marco Déficit en| cagac'igades Nuclja plaréeaciéndﬁnanciera y
i gerenciales de lideres ependencia de cuotas
POrmAtio th ey 18 11535). empiricos informales.

Causas Subyacentes )
Nota. El arbol del problema muestra la relacidn entre las causas, el problema central y sus efectos en los
clubes deportivos de Bello. Las causas principales se asocian con el desconocimiento del marco normativo,
las limitadas capacidades de gestién de los lideres y la falta de planeacién financiera. Estas condiciones
generan una baja formalizacién organizativa y una débil articulacidn con el INDERBELLO. Como
consecuencia, se presentan dificultades en la ejecucién de la politica deportiva, exclusidn de nifios y
jovenes de programas continuos y un debilitamiento del tejido social comunitario.
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El problema central se define como la falta de formalizacién y la deficiente articulacién de los
clubes deportivos de Bello con el INDERBELLO, condiciones que comprometen su sostenibilidad y su

impacto en el desarrollo social durante el periodo 2020-2025.

Las causas raiz identificadas son cinco. En primer lugar, el desconocimiento generalizado de los
requisitos normativos para el reconocimiento deportivo y la personeria juridica, situacién que mantiene
a numerosos clubes en un estado de informalidad juridica que les impide acceder al sistema institucional
de apoyo (Ministerio del Deporte, 2020; Congreso de la Republica, 1995). En segundo lugar, el déficit en
capacidades gerenciales y administrativas de directivos y entrenadores, quienes en su mayoria carecen
de formacién especifica en gestion deportiva, planificacion estratégica y administracién de recursos

(Chaves Zaldumbide, 2015; Blanco et al., 1999).

En tercer lugar, la baja articulacidn interinstitucional entre los clubes y el INDERBELLO,
expresada en comunicaciones esporadicas, desconocimiento mutuo de programas y necesidades, y
ausencia de mecanismos formales de cooperacion (Thibault y Harvey, 1997). En cuarto lugar, la ausencia
de planes estratégicos y modelos de gestidn sostenibles, que priva a los clubes de una hoja de ruta para
su desarrollo y los hace altamente vulnerables a los cambios de directivos o de contexto (Horch, 1998).
En quinto lugar, el limitado acceso a fuentes de financiacién y patrocinios privados, derivado
precisamente de su condicion de informalidad y de la ausencia de estructuras administrativas confiables

para los potenciales patrocinadores (Forster y Pope, 2004).

Los efectos producidos por la interaccidn de estas causas son igualmente cinco. La sostenibilidad
de los clubes se ve comprometida, poniendo en riesgo su continuidad como organizaciones de base
(Heinemann, 2002). La exclusidn de nifios y jévenes de la practica deportiva organizada limita el acceso a
un derecho fundamental y a una herramienta clave de desarrollo personal y social (Vasquez Henriquez,

2018; Sanchez Bafiuelos, 1996). El debilitamiento del tejido social comunitario reduce la cohesién social
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y la capacidad del territorio para enfrentar problematicas como la violencia y el consumo de sustancias
(Puig y Heinemann, 1991). La pérdida de oportunidades de competencia en todos los niveles trunca el
desarrollo deportivo de los atletas y la proyeccién del municipio en el escenario deportivo regional y
nacional. Finalmente, la inefectividad en la implementacién de las politicas publicas deportivas impide al
INDERBELLO lograr las metas del Plan de Desarrollo Municipal y maximizar el impacto de la inversién

publica en deporte y recreacidon (Bustamante Zapata, 2013; Girginov y Hills, 2008).

La experiencia comparada en contextos latinoamericanos demuestra que cuando los modelos de
gestidon deportiva y recreativa se articulan con estrategias institucionales claras, se potencia el desarrollo
comunitario y la participacion ciudadana organizada de manera sostenida (Uvinha, 2015). Esta evidencia
refuerza la pertinencia de abordar desde la Gerencia Social las estrategias necesarias para superar las

causas estructurales identificadas en el drbol del problema.

1.3 Formulacion del problema

La evidencia analizada en los apartados anteriores revela que los clubes deportivos del
municipio de Bello enfrentan una doble problematica que compromete su viabilidad como
organizaciones de base y como actores del desarrollo social comunitario. Por un lado, presentan altos
niveles de informalidad juridica y administrativa que les impiden acceder a recursos y programas
institucionales; por otro, mantienen una articulacién deficiente con el INDERBELLO que limita su
capacidad de respuesta ante las necesidades deportivas y sociales de la comunidad (Ramirez y Vinasco,
2019; Bustamante Zapata, 2013). La interseccion de estas dos dimensiones formalizacién y articulacion
configura un escenario de vulnerabilidad estructural que, de no ser atendido, profundiza las brechas
sociales existentes y compromete los objetivos del Plan de Desarrollo Municipal (Forster y Pope, 2004;

Blanco et al., 1999).
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Esta situacion adquiere mayor relevancia en el contexto de la Gerencia Social, disciplina que
reconoce en las organizaciones comunitarias actores fundamentales para la implementacion efectiva de
las politicas publicas y para la generacion de valor social en los territorios (Garcia Ferrando y Llopis Goig,
2011; Skinner et al., 2015). La experiencia comparada en contextos latinoamericanos demuestra que los
modelos de gestion deportiva y recreativa, cuando se articulan con estrategias institucionales claras,
potencian el desarrollo comunitario y la participacion ciudadana organizada (Uvinha, 2015). En este
sentido, fortalecer la formalizacién de los clubes deportivos de Bello no es solo una exigencia normativa,
sino una condicion necesaria para garantizar su sostenibilidad como agentes de transformacion social y

como aliados estratégicos del gobierno municipal en la consecucién del bienestar colectivo.

Con base en el andlisis causal presentado en el arbol del problema y en la evidencia empirica e

institucional revisada, se formula la siguiente pregunta de investigacion:

¢De qué manera la falta de formalizacidn y la deficiente articulacién con el INDERBELLO impactan
la sostenibilidad de los clubes deportivos en el municipio de Bello, y qué estrategias desde la Gerencia

Social pueden fortalecer su gestidn y su aporte al desarrollo social durante el periodo 2020-2025?

La presente investigacion se centrard en el andlisis de las problematicas que enfrentan los clubes
deportivos asentados en el municipio de Bello en relacién con su formalizacién y articulacién con las
politicas publicas durante el periodo 2020-2025, con el propésito de proponer estrategias de
fortalecimiento que permitan mejorar su gestion organizacional y consolidar su aporte al desarrollo
social y deportivo del municipio, en coherencia con los objetivos del Plan de Desarrollo Municipal y los

lineamientos del Sistema Nacional del Deporte.
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1.4 Sistematizacion del problema

La sistematizacién del problema permite desagregar la pregunta central de investigacién en
preguntas especificas que orientan el proceso investigativo hacia cada una de las dimensiones
identificadas en el arbol del problema. Estas preguntas derivadas garantizan que la investigacion aborde
de manera integral las causas, el problema central y los efectos identificados, y que los resultados
obtenidos aporten elementos concretos para la toma de decisiones en materia de politica publica

deportiva en el municipio de Bello (Mejia Navarrete, 2004).

Tabla 3.

Preguntas de sistematizacion del problema

Preguntas de sistematizacion

¢Cudl es el estado actual de los clubes deportivos del municipio de Bello en términos de
formalizacién juridica y administrativa conforme a la Ley 181 de 1995 y los lineamientos del

1. Ministerio del Deporte y cuadles son las principales deficiencias en las capacidades gerenciales,
administrativas y de planificacidon estratégica de sus directivos y entrenadores durante el
periodo 2020-20257

¢Coémo se caracteriza la articulacidn actual entre los clubes deportivos del municipio de Bello y
2. el INDERBELLO, y cudles son los factores institucionales que dificultan una relacién mas fluida y
efectiva?

¢Cudles son los efectos concretos de la informalidad y la baja articulacién institucional sobre la
3. participacién de nifos, nifias, adolescentes y jévenes del municipio de Bello en la practica
deportiva organizada?

¢Qué estrategias desde la Gerencia Social pueden fortalecer la formalizacién, la gestion
4. organizacional y la articulacion de los clubes deportivos de Bello con el INDERBELLO y con las
politicas publicas municipales?

Nota. elaboracién propia de acuerdo con analisis del problema.

Las preguntas de sistematizacion organizan la ruta analitica del estudio y estructuran el proceso
investigador. Las tres primeras estructuran la comprensidn del estado actual, las debilidades
organizacionales y las consecuencias sociales que estan asociadas a la informalidad con que funcionan

los clubes deportivos y la cuarta pregunta a su vez deja abierta la opcion de identificar alternativas de
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fortalecimiento institucional desde la mirada de la gerencia social con el objetivo de poder otorgar las
bases para mejorar la gestion deportiva y la articulacién con las politicas publicas municipales.

1.5 Objetivos

1.5.1 Objetivo general
Analizar las problematicas que enfrentan los clubes deportivos asentados en el municipio de Bello, en
relacion con su formalizacidn y articulacién con las politicas publicas, con miras al fortalecimiento

gerencial que consolide su aporte al desarrollo social y deportivo de la comunidad.

1.5.2 Objetivos especificos
Caracterizar el estado actual de la formalizacién juridica y administrativa de los clubes

deportivos de Bello (2020-2025), de acuerdo con los requisitos del Sistema Nacional del Deporte."

Analizar las limitaciones en la gestién administrativa y financiera que condicionan la

sostenibilidad organizacional de los clubes deportivos en el contexto local."

Evaluar los mecanismos de articulacion entre los clubes deportivos y el INDERBELLO, en el marco

de las metas del Plan de Desarrollo Municipal 2024-2027."

Disefiar un modelo de estrategias desde la Gerencia Social para el fortalecimiento administrativo

y la articulacién institucional de los clubes, que potencie su impacto en el desarrollo comunitario."
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1.6 Justificacion

La presente investigacion sobre las problematicas de formalizacién y articulacidn de los clubes
deportivos del municipio de Bello durante el periodo 2020-2025 es pertinente por su triple impacto:
tedrico-metodolégico, practico-gerencial y social-comunitario. Su punto de partida es una articulacion
gue pocos estudios han logrado de manera sistematica en Colombia: la conexién entre la filosofia de la
Gerencia Social entendida como la disciplina que optimiza el rendimiento de los esfuerzos del Estado y
de los actores sociales para enfrentar los grandes déficits de la regién (Kliksberg, 2000) y el marco legal y
técnico del deporte asociado colombiano, constituido por la Ley 181 de 1995, el Decreto 1228 de 1995,
el Decreto 1085 de 2015 y la Resolucion 000705 de 2024 del Ministerio del Deporte. Esta articulacién no
es cosmética: los clubes deportivos de base son, exactamente, el tipo de organizacion del tercer sector
local que la Gerencia Social tiene el mandato de fortalecer, y el sistema normativo del deporte
colombiano es el marco institucional dentro del cual ese fortalecimiento debe materializarse.

La delimitacién temporal 2020-2025 es deliberada y fundada en razones de politica publica. El
periodo abarca dos planes de desarrollo municipales sucesivos: el Plan Bello, Territorio de Vida y Paz
(2020-2023) y el Plan Juntos Construimos (2024-2027), lo que permite analizar no solo el estado de los
clubes en un momento dado, sino la transicidn entre dos apuestas de gobierno y evaluar si los
compromisos institucionales asumidos formalmente con el sector deportivo asociado se han traducido
en mejoras reales en la formalizacidn y gestion de los clubes. Ambos planes articulan metas concretas
de cobertura deportiva vinculadas al sector asociado, creando un escenario de evaluacién privilegiado
para esta tesis. A escala nacional, el periodo coincide con la vigencia del Plan Nacional de Desarrollo
Colombia Potencia Mundial de la Vida (2022-2026), que eleva el deporte comunitario a componente de
la politica de paz total y desarrollo territorial, reforzando la relevancia de estudiar cémo los clubes de

base responden o no a esos lineamientos nacionales desde el nivel municipal.
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Este periodo incluye, ademas, un evento que reconfigurd estructuralmente la discusion sobre
formalizacién deportiva: la pandemia por COVID-19. Su relevancia para esta investigacidén no es
meramente contextual. La pandemia demostré, con una crudeza que ningun diagndstico académico
habia logrado antes, que los clubes deportivos informales sin personeria juridica, sin reconocimiento
deportivo vigente y sin registros financieros formales quedaron completamente excluidos de los auxilios
de emergencia, los subsidios institucionales y los programas de reactivacion econdmica disefiados tanto
por el Ministerio del Deporte como por las alcaldias municipales (Ministerio del Deporte, 2023). En
Bello, este fendmeno agudizé las vulnerabilidades estructurales de las organizaciones deportivas de
base y evidencié que la formalizacidn juridica y administrativa no es un requisito burocratico, sino un
mecanismo de resiliencia organizacional que determina la capacidad de supervivencia de un club ante
crisis externas. Esta tesis parte de ese aprendizaje: fortalecer la formalizaciéon y la gestion de los clubes
es, al mismo tiempo, fortalecer su capacidad de respuesta ante escenarios adversos.

Los estudios disponibles sobre gestion de clubes deportivos de base en municipios intermedios
colombianos como el andlisis de Arias Castafio et al. (2022) sobre clubes en Chia, Cundinamarca, o el
trabajo de Morales Fontanilla (2023) sobre politica publica deportiva participativa confirman que la
informalidad organizacional, las brechas gerenciales y la escasa articulacién con los entes municipales
son problemas estructurales del sector deportivo de base en Colombia, no particularidades de un
municipio. Bello, con su peso demografico, su historia de desafios sociales y la existencia del
INDERBELLO como ente articulador, ofrece un caso emblematico cuyo estudio produce conocimiento

transferible a decenas de municipios del pais con perfiles similares.

1.6.1 Dimension tedrica y metodoldgica
Desde la dimension tedrica y metodoldgica, esta investigacidn realiza una contribucidn original

al campo de la Gerencia Social al generar conocimiento sistematico sobre la efectividad institucional en
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el sector deporte a nivel municipal. Los clubes deportivos de base son espacios de capital social en
sentido bourdiano: generan redes de cohesidon comunitaria y, cuando estan bien gestionados, funcionan
como puentes entre las comunidades y las instituciones publicas (Kliksberg, 2000; Gadais et al., 2022).
Estudiarlos con rigor es, por tanto, estudiar uno de los nodos donde la Gerencia Social se materializa de
manera mas directa y cotidiana en la vida de las comunidades urbanas vulnerables.

El aporte conceptual mas significativo de este estudio es la operacionalizacion de la distincién
entre dos dimensiones que suelen confundirse en la literatura y en la practica institucional: la
formalizacion juridica obtencién de personeria juridica y reconocimiento deportivo conforme al Decreto
Ley 1228/1995 y la formalizacion administrativa real adopcion efectiva de practicas de planificacion,
transparencia, rendicion de cuentas y sostenibilidad financiera. Hernandez (2019) denomina esta
distincién gobernanza nominal versus gobernanza real, y Arias-Castafio et al. (2022) la verificaron
empiricamente en clubes de Chia: muchos organismos poseen reconocimiento deportivo vigente, pero
operan con estructuras de facto dominadas por un solo dirigente, sin planificacion formal ni controles
internos. Al medir ambas dimensiones de manera sistematica en los 129 clubes de Bello durante 2020-
2025 tal como los registra la Caracterizacion INDERBELLO 2024, esta tesis produce categorias analiticas
transferibles a otros contextos municipales, respondiendo al Ilamado de Hernandez-Garcia et al. (2023)
de generar mas evidencia empirica sobre gestion deportiva municipal en Latinoamérica.

Autores como Ramos-Acosta et al. (2022), Morales-Fontanilla (2023) y Hernandez-Garcia et al.
(2023) convergen en sefalar que la planeacién deportiva municipal con enfoque de gobernanza e
inclusion social es el paradigma emergente del sector, desplazando los enfoques centrados
exclusivamente en el rendimiento deportivo. Esta tesis se inscribe en esa corriente, pero la profundiza al
incorporar la perspectiva de la Gerencia Social como marco integrador que articula eficiencia
organizacional, gobernanza democratica y desarrollo comunitario. Su disefio metodoldgico combinacién

de analisis documental normativo, encuesta estructurada, entrevistas a dirigentes y grupos focales con
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entrenadores constituird un modelo replicable para futuras investigaciones sobre desarrollo de
capacidades en el tercer sector deportivo.

Desde la perspectiva de la Gerencia Social como disciplina académica, el estudio contribuye a un
problema que trasciende el deporte: écédmo lograr que las organizaciones del tercer sector local
funcionen con la eficacia suficiente para cumplir su funcion social, en contextos de recursos escasos y
capital humano no especializado? Zapata Montoya et al. (2010), en su diagndstico de ligas deportivas en
Antioquia el departamento donde se ubica Bello documenté que la mayoria operaban sin planificacién
formal, con archivos incompletos, sin sistemas contables adecuados y con una rotacion de dirigentes
gue impedia la acumulacién de capacidades institucionales. Quince afios después, la Caracterizacién
INDERBELLO (2024) muestra que el 69.77% de los clubes del municipio se ubica en el nivel mds bajo de
desarrollo organizacional, con puntajes inferiores al 49.99% en los componentes administrativo,
deportivo y social. Analizar esa brecha persistente entre el marco normativo que ha evolucionado
significativamente con la creacién del Ministerio del Deporte (Ley 1967/2019) y la practica
organizacional real es el corazén tedrico de esta investigacion.

1.6.2 Dimension prdctica y gerencial

Desde la dimensidn practica y gerencial, la pertinencia de esta investigacién radica en su
capacidad de producir conocimiento directamente accionable para dos tipos de actores con
responsabilidades directas sobre los clubes deportivos de Bello.

En primer lugar, para los propios dirigentes de los clubes. Los resultados del analisis permitiran
identificar con precision las brechas gerenciales, juridicas y financieras que limitan su sostenibilidad
organizacional. Esta tesis no se limita a diagnosticar esas brechas: culmina en la propuesta de estrategias
de fortalecimiento gerencial concretas, disefiadas con criterios de viabilidad, gradualidad y pertinencia
cultural para organizaciones voluntarias de base (Ramos-Acosta et al., 2022). Dichas estrategias

abarcaran la mejora de los procesos administrativos planificacién, contabilidad basica, convocatoria
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democratica, rendicién de cuentas, el desarrollo de competencias directivas en los lideres de los clubes,
y la diversificacion de fuentes de financiacién para reducir la dependencia de recursos publicos
municipales y de la iniciativa de un solo dirigente.

La urgencia de este componente practico queda evidenciada por los datos disponibles. Sandino
Rodriguez (2017) documentd en Valle del Cauca y Risaralda regiones comparables a Antioquia en cuanto
al nivel de desarrollo del sector deportivo que la gran mayoria de los dirigentes de organizaciones
deportivas de base no cuenta con formacién formal en administracién o gerencia, y que sus decisiones
se basan en experiencia empirica acumulada, lo que genera alta vulnerabilidad ante cambios de
liderazgo o ante exigencias técnicas de los entes de control. Esta realidad, trasladada al contexto de
Bello, explica en parte la brecha entre el nimero de clubes formalmente registrados ante el INDERBELLO
y el nimero de clubes que operan con practicas de gestion que les permitan acceder a recursos publicos
y cumplir con las exigencias del Decreto 1085 de 2015 y el Decreto 1228 de 1995 (Congreso de la
Republica de Colombia, 1995a, 1995b). La misma pandemia ilustrd esta brecha con precisién: los clubes
gue ya tenian registros contables, personeria juridica y reconocimiento vigente pudieron acreditar su
existencia legal y acceder a apoyos institucionales de reactivacién; los que no los tenian, simplemente
no existian para el sistema.

En segundo lugar, la investigacion producira insumos de alta utilidad para el INDERBELLO,
orientando de manera mas eficiente su politica de apoyo, reconocimiento y articulacién con los clubes.
Thibault y Harvey (1997) demostraron que las relaciones entre entes deportivos municipales y clubes de
base son mas productivas cuando estdn sostenidas por mecanismos institucionales de coordinacion
explicitos protocolos, sistemas de informacién compartida, criterios transparentes de asignacion de
recursos mas que por la sola voluntad de los actores. Las recomendaciones de esta tesis para el
INDERBELLO apuntaran precisamente a la construccion de esos mecanismos: sistemas de seguimiento

del estado de los clubes, indicadores de articulacién medibles y procedimientos de acompafiamiento
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técnico diferenciado segun el nivel de desarrollo organizacional de cada club. Iguardan Campo y Ariza
Cuello (2020) complementan este analisis al demostrar que la articulacidn entre los niveles nacional,
departamental y municipal del sistema deportivo colombiano es una condicién necesaria, aunque no
suficiente para la sostenibilidad de los clubes de base: sin el INDERBELLO como ente articulador
eficiente, los lineamientos del Ministerio del Deporte no llegan a los clubes, y las metas del Plan de
Desarrollo Juntos Construimos 2024-2027 quedan sin ejecutar a nivel local.

1.6.3 Dimension social y comunitaria

Desde la perspectiva social y comunitaria, esta investigacién parte de un reconocimiento que la
evidencia empirica disponible respalda con contundencia: los clubes deportivos formalizados y bien
gestionados no son simplemente espacios de priactica fisica, sino agentes de transformacién social y
pilares del tejido comunitario, especialmente en contextos urbanos marcados por la vulnerabilidad, la
fragmentacidn social y la violencia (Gadais et al., 2022; UNESCO, 2015). El municipio de Bello, con mas
de 595.457 habitantes y una historia marcada por el desplazamiento forzado, la densificacién urbana
acelerada y la presencia histdrica de actores armados, constituye un escenario donde esta funcién social
del deporte organizado adquiere una relevancia que trasciende lo deportivo para inscribirse en el
corazdn de los problemas del desarrollo local (Alcaldia de Bello, 2020).

La investigacidn hace explicita la cadena causal que vincula la formalizacidn de los clubes con el
desarrollo social: un club formalizado accede a recursos publicos; con recursos sostenidos puede
mantener programas continuos de formacién deportiva; los programas continuos retienen a jévenes en
espacios seguros y estructurados; esa retencion reduce la exposicidn a factores de riesgo como la
drogadiccidn, el reclutamiento por parte de grupos armados y la desercidn escolar. Esta cadena no es
hipotética: Gadais et al. (2022) la verificaron empiricamente en un programa deportivo de base en
Bogota que articulaba un club comunitario con organizaciones de alto rendimiento. Sus hallazgos

mostraron que la continuidad del programa directamente dependiente de la formalizacién y capacidad



40

administrativa del club de base era el factor determinante del impacto social. Sin la infraestructura
organizacional minima, el deporte comunitario se fragmenta en actividades episddicas que no generan
los efectos de proteccion social documentados en la literatura.

El Ministerio del Deporte caracteriza el deporte social comunitario colombiano como una
modalidad que busca eliminar las barreras culturales, sociales y econdmicas para la practica deportiva, y
gue debe ser organizado y sostenible para cumplir su mision. Esta caracterizacién normativa choca con
la realidad operativa de los clubes informales de Bello, que por definicién no pueden garantizar
continuidad ni sostenibilidad. La presente investigacion contribuye a resolver esa tension al identificar
las condiciones minimas de formalizacién y gestion que permiten a un club de base cumplir
efectivamente la funcién de deporte social comunitario, y al proponer rutas de fortalecimiento gerencial
accesibles para organizaciones con los recursos limitados caracteristicos del sector voluntario local
(Heinemann, 1997; Girginov y Hills, 2008).

Al garantizar la sostenibilidad de los clubes mediante la formalizacidn juridica y administrativa y
una mejor articulacion con la institucionalidad publica, se maximizan las oportunidades de participacion,
inclusidn y prevencion de riesgos sociales en la poblacién bellanita, especialmente en nifios, nifias y
adolescentes. Este argumento conecta directamente con el mandato constitucional del articulo 52,
modificado por el Acto Legislativo 02 de 2000, que eleva el deporte a derecho fundamental con funcién
de formacidn integral y declara la recreacién y el deporte como gasto publico social prioritario. Un club
no formalizado es, en este sentido, un derecho fundamental incumplido para los nifios, nifias y jévenes
gue deberian beneficiarse de sus programas, pero no pueden hacerlo por la precariedad organizacional
de la entidad que deberia prestarlos.

En suma, la relevancia de esta investigacion se proyecta simultdneamente hacia tres horizontes:
produce conocimiento académico transferible sobre la gestién de organizaciones deportivas en el tercer

sector; genera herramientas practicas de mejoramiento gerencial para los clubes y para el INDERBELLO;
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y contribuye, a través de esas herramientas, al bienestar y la cohesién social de las comunidades de
Bello. Esta triple pertinencia tedrica, practica y social justifica plenamente el esfuerzo investigativo que
esta tesis propone. Como afirma Kliksberg (2003), la ética de la gerencia de organizaciones exige que el
conocimiento producido se ponga al servicio de quienes mds lo necesitan: en este caso, los dirigentes de
clubes que operan con precariedad de recursos, pero con una vocacidn de servicio comunitario que
merece ser fortalecida con herramientas rigurosas, y los ninos, nifias y jovenes de Bello que tienen el
derecho constitucional a acceder a programas deportivos continuos, de calidad y socialmente

transformadores.
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CAPITULOII
2. Marco referencial

2.1 Marco conceptual

El marco conceptual define y delimita los conceptos nucleares que estructuran el analisis de la
investigacion, precisando su significado en el contexto del objeto de estudio y diferencidndolos de usos
coloquiales u acepciones propias de otros campos disciplinarios. Los conceptos se presentan en un
orden que va de lo mas general a lo mas especifico, siguiendo la légica del problema de investigacidn.
Todos los conceptos se sustentan en las mismas fuentes verificadas que integran la tabla bibliométrica

de referencia de esta tesis.

Articulacion conceptual. Los diez conceptos que estructuran este marco no son categorias
aisladas, sino eslabones de una cadena analitica. El deporte organizado en clubes deportivos exige
formalizacion juridica y administrativa como condicion de entrada al Sistema Nacional del Deporte. Esa
formalizacién habilita, a su vez, précticas reales de gestion deportiva que, cuando se consolidan,
configuran una gobernanza deportiva efectiva. La gobernanza es el motor de la sostenibilidad
organizacional: un club que se gobierna bien puede mantener su misién a lo largo del tiempo,
independientemente de los cambios en su liderazgo. La sostenibilidad, a su vez, depende en gran
medida de la calidad de la articulacion interinstitucional con la politica publica deportiva, pues es a
través de esa relacion que los clubes acceden a recursos, reconocimientos y programas. Y es justamente
cuando esa cadena se interrumpe por informalidad, por débil gobernanza o por una articulacién
deficiente con el INDERBELLO que se hace necesario el fortalecimiento gerencial como intervencion
correctiva y habilitadora. El resultado esperado de esa cadena, cuando funciona de manera articulada,

es el desarrollo social de las comunidades a través del deporte.
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2.1.1 Deporte

El deporte es una practica social institucionalmente regulada que combina actividad fisica
reglamentada, competencia o superacidn personal, y valores asociados al esfuerzo, la disciplina, el respeto
y la cooperacion. En el marco juridico colombiano, la Ley 181 de 1995 define el deporte como "la especifica
conducta humana caracterizada por una actitud ludica y de afan competitivo de comprobacion o desafio,
expresada mediante el ejercicio corporal y mental" (Congreso de la Republica, 19954, art. 15). Desde la
perspectiva socioldgica de Heinemann (1997), el deporte no es una realidad monolitica, sino un campo
social plural que comprende manifestaciones muy diversas el deporte de alto rendimiento, el deporte
formativo, el deporte recreativo y el deporte social comunitario, cada una con ldgicas, actores y
estructuras organizativas propias. Para efectos de esta investigacién, el deporte se aborda
fundamentalmente en sus dimensiones asociativa, formativa y comunitaria: como préctica organizada en
clubes de base que genera impactos directos sobre la formacién de valores, la cohesion social y el

desarrollo territorial de los municipios colombianos.

2.1.2 Club deportivo

El club deportivo es la unidad organizativa primaria del deporte asociado y el objeto central de
analisis de esta investigacion. Heinemann (1997) lo define como una organizacidon voluntaria de derecho
privado, sin animo de lucro, constituida por personas que comparten el interés en practicar y promover
uno o varios deportes. En el ordenamiento juridico colombiano, el Decreto 1228 de 1995 establece que
los clubes deportivos son los organismos del nivel municipal del Sistema Nacional del Deporte, dotados
de personeria juridica y reconocimiento deportivo otorgado por el ente deportivo municipal

correspondiente.

Para los propdsitos de esta investigacion se adopta una definicidén integrada que articula las
dimensiones juridica, organizativa y social del concepto: el club deportivo es una organizacién de la

sociedad civil, constituida formalmente o en proceso de formalizacién, cuya misién es promover la
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practica deportiva en el ambito local, contribuir a la formacidn integral de sus miembros y aportar al
desarrollo social de la comunidad en la que se inscribe (Arias-Castaino et al., 2022; Heinemann, 1997;
Zapata Montoya et al., 2010). En el contexto especifico de Bello, esta definicién cobra un matiz particular:
la mayoria de los clubes del municipio no nacen de estructuras formales preconcebidas, sino de iniciativas
espontaneas y comunitarias vecinos, padres de familia, exdeportistas que empiezan a organizarse en
torno a una disciplina antes de conocer los requisitos del sistema institucional. Esa génesis informal es,
precisamente, la que justifica la necesidad del fortalecimiento gerencial como intervencién sistematica

(concepto desarrollado en el apartado 2.1.8).

2.1.3 Formalizacion juridica y administrativa

La formalizacién es el proceso mediante el cual una organizacidon adquiere existencia juridica
reconocida por el Estado y adopta estructuras de gestién reguladas por normas escritas y procedimientos
estandarizados. En el contexto de los clubes deportivos colombianos, la formalizacién juridica comprende:
(a) la constitucién como persona juridica sin danimo de lucro ante notaria o CAmara de Comercio mediante
estatutos debidamente aprobados; (b) la obtencién del Numero de Identificacion Tributaria (NIT) ante la
DIAN; vy (c) la solicitud y obtenciéon del reconocimiento deportivo ante INDERBELLO, conforme a los
requisitos del articulo 18 del Decreto 1228 de 1995. La formalizacién administrativa, por su parte, implica
la implementacién de sistemas de contabilidad regulares, la elaboracién de planes deportivos anuales, la
convocatoria democratica y documentada de asambleas de socios, y la rendicidn publica de cuentas sobre

la gestion financiera y programatica.

Siguiendo a Zapata Montoya et al. (2010) y a Hernandez (2019), esta investigacion distingue entre
la formalizacidn juridica que puede existir sin una formalizacién administrativa real y la formalizacién
integral: aquella en la que la constitucién legal va acompafiada de practicas organizativas genuinas de

planificacion, transparencia y rendicién de cuentas.
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2.1.4 Gestion deportiva

La gestidon deportiva es el conjunto de procesos de planificacién, organizacidn, direccidn y control
qgue se aplican a las organizaciones del sector deportivo para optimizar el aprovechamiento de sus
recursos humanos, financieros y fisicos y maximizar su impacto social y deportivo. Sandino Rodriguez
(2017) la define como la capacidad del dirigente deportivo para articular eficientemente esos recursos en

funcién del cumplimiento de la misidn institucional de la organizacion.

En el contexto especifico de los clubes de base, la gestién deportiva presenta caracteristicas
particulares que la distinguen de la gestién empresarial convencional: la participacion del voluntariado
como recurso productivo principal, la coexistencia de motivaciones intrinsecas pasién por el deporte,
compromiso con la comunidad y extrinsecas entre los dirigentes, y la tensién permanente entre los valores
del deporte amateur y las exigencias de profesionalizacién del entorno institucional (Thibault y Harvey,
1997). Para Herndndez (2019), la gestion deportiva de calidad en Colombia debe incorporar como
componentes esenciales la transparencia en el manejo de los recursos, la democraticidad en la toma de

decisiones y la responsabilidad social hacia la comunidad.

2.1.5 Gobernanza deportiva

La gobernanza deportiva es el conjunto de estructuras, procesos y practicas a través de los
cuales las organizaciones del sector deportivo son dirigidas, controladas y responsabilizadas ante sus
grupos de interés. Ramos-Acosta et al. (2022) la operacionalizan en cuatro dimensiones: transparencia
en el manejo de los recursos; democraticidad en los procesos de toma de decisiones; control interno de
las actividades; y responsabilidad social hacia la comunidad. La buena gobernanza no es un estado que

se alcanza de una vez, sino un proceso continuo de mejoramiento de las practicas organizativas.

Hernandez (2019) introduce la distincidn entre gobernanza real en la que las estructuras

formales se corresponden con practicas efectivas de transparencia y participacion y gobernanza nominal



46

en la que las estructuras formales existen sobre el papel, pero no se traducen en practicas organizativas
reales. Esta distincidon es analiticamente central para los objetivos de la presente investigacion, pues
permite caracterizar con precision el estado real de la gestidn de los clubes de Bello mds alla de sus
apariencias formales. En la cadena conceptual de este marco, la gobernanza efectiva es la condicién

necesaria para que la sostenibilidad organizacional sea posible.

2.1.6 Sostenibilidad organizacional

La sostenibilidad organizacional de un club deportivo es su capacidad para mantener y desarrollar
su misién institucional a través del tiempo, de manera independiente de los cambios en el liderazgo, los
recursos disponibles o las condiciones del entorno (Girginov y Hills, 2008). Una organizacién deportiva
sostenible es aquella que ha construido estructuras, procesos y culturas organizativas que trascienden a
los individuos que la fundaron, garantizando la continuidad de sus programas y el cumplimiento de sus

compromisos con los miembros y la comunidad.

Ramos-Acosta et al. (2022) identifican como factores determinantes de la sostenibilidad en el
sector deportivo colombiano: la diversificacién de fuentes de financiacion, la formacién continua de los
dirigentes, la existencia de sistemas de informacién y memoria institucional, la participacién activa de
los miembros en la vida organizativa, y la articulacién efectiva con la politica publica local. Este ultimo
factor conecta directamente la sostenibilidad con el siguiente concepto: la politica publica deportiva y,

de manera especifica, con la calidad de la relacién que los clubes logran construir con el INDERBELLO.

2.1.7 Politica publica deportiva

Las politicas publicas deportivas son el conjunto de decisiones, programas e instrumentos que
los poderes publicos formulan e implementan con el propédsito de regular, promover y financiar la
practica deportiva en una sociedad determinada. En Colombia, la arquitectura de la politica publica

deportiva opera en tres niveles jerarquicos: el nacional, a cargo del Ministerio del Deporte; el
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departamental, bajo responsabilidad de INDEPORTES Antioquia en el caso del municipio de Bello; y el
municipal, a cargo del INDERBELLO (lguardn Campo y Ariza Cuello, 2020; Ministerio del Deporte de

Colombia, 2023).

Morales-Fontanilla (2023) subraya que la efectividad de la politica publica deportiva a nivel
municipal depende en gran medida de la calidad de la articulacién entre el ente deportivo municipal y
las organizaciones de base que operan en el territorio: una politica eficaz no puede limitarse a la
prestacion directa de servicios deportivos, sino que debe reconocer a los clubes como socios
estratégicos en la implementacién de los objetivos del Plan de Desarrollo Municipal. En el contexto de
Bello, esto adquiere una dimensidn concreta: el INDERBELLO actia como el puente entre la politica
publica y los clubes, desempefiando funciones especificas de reconocimiento deportivo, asignacién de
escenarios, financiacién de proyectos y acompafiamiento técnico que se desarrollan en detalle en el
marco institucional (apartado 2.2). Comprender esas funciones es indispensable para dimensionar por
qué la articulacién interinstitucional entre los clubes y el INDERBELLO concepto desarrollado en el

apartado 2.1.10 resulta al mismo tiempo necesaria y dificil de sostener en la practica.

2.1.8 Fortalecimiento gerencial

El fortalecimiento gerencial de los clubes deportivos es el conjunto de acciones formativas,
acompafiamientos técnicos, dotaciones instrumentales y transformaciones organizativas orientadas a
mejorar la capacidad de gestidn de estas entidades, incrementar su eficiencia operativa y profundizar su
impacto social y deportivo (Hernandez-Garcia et al., 2023). Trasciende la simple capacitacién en técnicas
administrativas: implica también el desarrollo de una cultura organizativa orientada a resultados, la
construccion de sistemas de informacidn confiables, la creacion de redes de cooperacién entre clubes y

con la institucionalidad publica, y el desarrollo de competencias de liderazgo en los dirigentes.
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Para Ramos-Acosta et al. (2022), las estrategias de fortalecimiento gerencial mds efectivas son
aquellas que se disefian de manera participativa, que se implementan progresivamente y que se evalldan
con indicadores pertinentes a las condiciones reales de los clubes. Morales-Fontanilla (2023) afiade que
las estrategias construidas desde la participacién de los propios dirigentes generan sentidos de
apropiacién y corresponsabilidad que incrementan significativamente las probabilidades de
implementacion exitosa y sostenida. Este concepto es, en la arquitectura de la investigacion, la
respuesta propuesta a la cadena de problemas que comienza en la informalidad: si la génesis
comunitaria de los clubes de Bello explica su situacién actual de informalidad (véase apartado 2.1.2), el

fortalecimiento gerencial sistemdtico y contextualizado es la via para transformarla.

2.1.9 Desarrollo social a través del deporte

El desarrollo social es un proceso multidimensional orientado al mejoramiento sostenible de las
condiciones de vida de las personas y al fortalecimiento de las capacidades comunitarias para gestionar
colectivamente su bienestar. El deporte organizado se convierte en instrumento de desarrollo social
cuando sus actividades generan, ademas de beneficios individuales en salud y formacion, impactos
colectivos sobre la cohesidn social, la convivencia, la inclusidn y la construccion de ciudadania (Gadais et

al., 2022; UNESCO, 2015).

El articulo 16 de la Ley 181 de 1995 reconocié el deporte social comunitario como una
manifestacion deportiva que el Estado tiene el deber de fomentar precisamente porque procura la
integracion social, el fortalecimiento de valores y el mejoramiento de la calidad de vida de las
comunidades. Para los clubes de Bello, esta dimension del desarrollo social no es accesoria, sino
constitutiva de su razén de ser: en un municipio con importantes desafios de convivencia y cohesién
territorial, el club deportivo formalizado y bien gestionado puede ser un actor de transformacién social

de primer orden.
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2.1.10 Articulacion interinstitucional

La articulacidn interinstitucional designa el conjunto de vinculos, acuerdos, protocolos y
practicas de coordinacidn que se establecen entre dos o mds organizaciones con el propdsito de
compartir recursos, coordinar actividades y alcanzar objetivos que ninguna de ellas podria lograr por si
sola (Thibault y Harvey, 1997). En el contexto de los clubes deportivos de Bello, la articulacion
interinstitucional tiene dos manifestaciones principales: la articulacion vertical entre los clubes e
INDERBELLO, y de este con INDEPORTES Antioquia y el Ministerio del Deporte, que determina el acceso
de los clubes a recursos, reconocimientos y programas del Sistema Nacional del Deporte; y la
articulaciéon horizontal entre los propios clubes, y entre estos y otras organizaciones de la sociedad civil
local, que potencia el intercambio de experiencias, la colaboracidn en programas comunes y el

desarrollo de una identidad colectiva del sector deportivo municipal.

Gutiérrez et al. (2018) aportan los indicadores para medir el grado de esta articulacién, y Morales-
Fontanilla (2023) muestra que la formulacién participativa de la politica deportiva municipal es el
mecanismo mas efectivo para construirla y sostenerla en el tiempo. La comprension de por qué esta
articulacion resulta tan compleja en la practica y de cuales son sus principales obstaculos requiere conocer
con precision las funciones que el INDERBELLO desempefia frente a los clubes, aspecto que se desarrolla

en el marco institucional del apartado 2.2.

2.2 Marco Contextual

El presente marco contextual emula el estado del arte y tiene por propdsito situar la
investigacion sobre la formalizacion de los clubes deportivos del municipio de Bello en el conjunto de
estudios que, desde distintos niveles geograficos e institucionales, han abordado problematicas
analogas. En este apartado se presentan las principales investigaciones desde el ambito internacional,
nacional y regional que estdn en congruencia con la investigacién, con la finalidad de demostrar que el

estudio se inscribe en un debate académico activo, que existen vacios especificos aliin no resueltos y que
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sus hallazgos contribuyen a llenarlos. La seleccion de antecedentes se realizé con base en criterios de
pertinencia tematica, calidad metodoldgica y correspondencia con las dimensiones analiticas de

gobernanza, formalizacién, capacidad organizacional y politica publica deportiva.

2.2.1 Antecedentes investigativos internacionales

La investigacidn internacional sobre gobernanza, formalizaciéon y fortalecimiento de
organizaciones deportivas de base cuenta con una trayectoria consolidada, especialmente en Europay
Australia. Los cuatro estudios que se presentan a continuacion ofrecen marcos conceptuales y evidencia
empirica que dialogan directamente con la problematica de los clubes deportivos de Bello y permiten

situar la investigacion en un debate académico global.

El primero de los antecedentes internacionales es el estudio de Wicker et al. (2015), titulado
Measuring the formalization of community sports clubs: findings from the UK, Germany and Australia.
Esta investigacion se propuso medir empiricamente el grado de formalizacidn de clubes deportivos
comunitarios sin animo de lucro en tres paises, partiendo de la constatacién de que, aunque la literatura
especializada habia especulado sobre una tendencia hacia la formalizacién organizacional, esta no habia
sido cuantificada de manera sistematica. En cuanto al marco referencial, el estudio se sustentd en la
teoria de las organizaciones voluntarias no lucrativas, con énfasis en los conceptos de profesionalizacion
y formalizacidn estructural derivados de Weber y Mintzberg, e incorporé el marco normativo del
deporte comunitario en el Reino Unido, Alemania y Australia como contexto legal de referencia.
Metodoldgicamente, se adoptd un disefio cuantitativo comparativo: se utilizaron tres bases de datos
nacionales preexistentes a las cuales se les aplicéd un conjunto de indicadores de formalizacion derivados
de la literatura, analizados mediante técnicas de conglomerados. Los resultados demostraron que en los
tres paises existe un espectro continuo desde clubes completamente informales hasta altamente
formalizados con soluciones de dos, tres y ocho clusteres respectivamente, que la formalizacién no es

una condicidn binaria sino gradual, y que la informalidad es la norma en la mayoria de los clubes
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pequefios dirigidos por voluntarios. El aporte de este estudio a la presente investigacion radica en que
provee el sustento metodoldgico para conceptualizar y operacionalizar la formalizacion como un
continuum multidimensional, y confirma que la medicion del estado de formalizacion de los clubes de
Bello es no solo posible sino necesaria para fundamentar estrategias de fortalecimiento gerencial

diferenciadas segun el perfil organizacional de cada club (Wicker et al., 2015).

El segundo antecedente corresponde al trabajo de Thompson et al. (2023), denominado A
systematic review of governance principles in sport. El objetivo fue revisar sistematicamente el
panorama actual de los principios de gobernanza propuestos por académicos, agencias
gubernamentales y organismos rectores del deporte, dada la proliferacién de marcos, cédigos e
indicadores de gobernanza en el sector. El marco tedrico-conceptual articuld las tres nociones de
gobernanza definidas por Henry y Lee organizacional, sistémica y politica con la literatura sobre
transparencia, democracia, rendicién de cuentas y responsabilidad social en organizaciones deportivas,
mientras que el marco legal incluyé documentos normativos de la Unidn Europea, el Consejo de Europa
y organismos internacionales del deporte. En términos metodoldgicos, se realizé una revisién
sistematica con busqueda en cuatro bases de datos electrdnicas y revision manual de revistas
especializadas en gestién deportiva, identificando 243 articulos publicados entre 1980 y 2016, a los que
se aplicé analisis de frecuencia y andlisis tematico. Los resultados revelaron que los principios de
gobernanza mas recurrentes en la literatura son la transparencia, los procesos democraticos, el control
interno y la responsabilidad social, y que la investigacidon empirica en el sector no lucrativo es aun
insuficiente frente al volumen de estudios normativos. El aporte de esta investigacion al presente
estudio consiste en que provee el marco conceptual que fundamenta la eleccidn de esas cuatro
dimensiones como ejes de andlisis de la gobernanza de los clubes de Bello, y justifica la pertinencia de
aplicar instrumentos de medicidn estandarizados al contexto municipal colombiano (Thompson et al.,

2023).
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El tercer antecedente internacional es la investigacidon de Rossi et al. (2023), titulada
Organizational capacity building in non-profit sport clubs: exploring the role of competition as a capacity
building stimulus. El objetivo fue explorar si la competencia percibida por parte de otros actores del
mercado deportivo actia como estimulo externo para el desarrollo de capacidades organizacionales en
clubes sin animo de lucro. El marco tedrico se sustentd en el modelo de capacidades organizacionales de
Hall et al., que distingue capacidades de recursos humanos, financieras y estructurales, e incorporé la
teoria del isomorfismo institucional de DiMaggio y Powell como marco para comprender las presiones
ambientales sobre las organizaciones deportivas de base. La metodologia fue cuantitativa longitudinal,
con datos provenientes de una encuesta nacional a clubes deportivos en Alemania en cinco oleadas
entre 2011 y 2020, con muestras de entre 1.366 y 5.315 observaciones por oleada. Los resultados
indicaron que los clubes que perciben competencia de proveedores comerciales invierten en personal
remunerado al tiempo que disminuye el nimero de voluntarios, y que la competencia entre clubes se
asocia con menor probabilidad de contar con un concepto estratégico formal; los efectos sobre el
desarrollo de capacidades organizacionales fueron limitados, concentrandose en la capacidad de
recursos humanos como motor de profesionalizacidn. Este antecedente resulta pertinente para la
investigacion sobre los clubes de Bello porque demuestra empiricamente que la informalidad
organizacional es el resultado de presiones ambientales especificas y no solo de debilidades internas, y
que el fortalecimiento gerencial requiere intervenciones diferenciadas segun el tipo de capacidad que se

busca desarrollar (Rossi et al., 2023).

El cuarto antecedente internacional es el estudio de Gémez Solano et al. (2025), titulado
Percepcion de la gobernanza en clubes deportivos (GOBCD): andlisis factorial confirmatorio e invarianza
factorial desde la dptica de los usuarios. El objetivo fue desarrollar y validar psicométricamente el
Cuestionario de Percepcion de la Gobernanza en Clubes Deportivos (GOBCD), disefiado para medir la

gobernanza de los clubes desde la perspectiva de sus usuarios. El marco referencial se apoyé en el
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instrumento National Sports Governance Observer (NSGO) de Play the Game referente internacional
para la evaluacién de la gobernanza en el deporte adaptado al contexto de clubes de base, articulando
los conceptos de transparencia, procesos democraticos, control interno y responsabilidad social como
dimensiones constitutivas de la gobernanza organizacional. El disefio metodoldgico fue cuantitativo
instrumental: el cuestionario GOBCD, conformado por 19 items distribuidos en cuatro dimensiones, fue
aplicado a 336 deportistas aficionados de clubes de base y validado mediante revisidon por expertos,
analisis factorial confirmatorio y evaluacién de la invarianza factorial. Los resultados arrojaron indices
satisfactorios de validez y confiabilidad Alpha de Cronbach superiores a 0,84 y varianza media extraida
(AVE) mayor a 0,65, y evidenciaron una correlacién positiva y significativa entre el nivel de gobernanza
percibida y la fidelizacidn de los deportistas al club. El aporte de este estudio a la presente investigacion
radica en que provee un instrumento validado de medicién de la gobernanza aplicable en contextos de
clubes de base, y fundamenta la relacién entre las précticas de gobernanza y la retencidn de deportistas
como uno de los indicadores de impacto social del fortalecimiento organizacional (Gémez Solano et al.,

2025).

2.2.2 Antecedentes investigativos nacionales

En el contexto colombiano, la investigacién sobre el estado organizacional de los clubes
deportivos de base ha crecido en la Ultima década, impulsada por las reformas al Sistema Nacional del
Deporte y por el reconocimiento institucional del deporte como herramienta de desarrollo social. Los
cuatro estudios que se presentan a continuacion son los mas directamente pertinentes para los
objetivos de esta investigacion, por abordar desde distintos dngulos la formalizacién, la gobernanzay la

capacidad gerencial de las organizaciones deportivas en el pais.

El primer antecedente nacional es la investigacion de Ramos Acosta et al. (2022), denominada
Gobernanza y legitimidad en las federaciones deportivas colombianas. El objetivo del estudio fue

determinar el estado de gobernanza y legitimidad de las federaciones deportivas colombianas a partir
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de la aplicaciéon del instrumento NSGO de Play the Game, adaptado al contexto nacional por la
Universidad de Ciencias Aplicadas y Ambientales (U.D.C.A.) en colaboracién con el Comité Olimpico
Colombiano. El marco tedrico integrd los conceptos de gobernanza organizacional, legitimidad
institucional y transparencia en el sector deportivo, articulando perspectivas de la teoria de las
organizaciones sin animo de lucro con los estandares internacionales de buena gobernanza; el marco
legal incluyd la Ley 181 de 1995, el Decreto 1228 de 1995 vy las resoluciones del entonces Coldeportes
sobre reconocimiento deportivo. Metodoldgicamente, el estudio fue de caracter descriptivo con
enfoque mixto, aplicando el instrumento NSGO que mide 46 principios en las dimensiones de
transparencia, democracia, responsabilidad-control interno y responsabilidad social a una muestra de 8
federaciones deportivas colombianas sobre una poblacidon total de 19. Los resultados evidenciaron
debilidades estructurales en materia de desequilibrio de género, escasa solidaridad con atletas e
instituciones de menor jerarquia y limitada rendicidn de cuentas; el estudio concluyé que Colombia
requiere la creacién de un observatorio permanente de buena gobernanza en el deporte. El aporte de
este antecedente a la presente investigacion consiste en que aplica el mismo instrumento de medicion
(NSGO) en el contexto deportivo colombiano, establece las dimensiones de andlisis de la gobernanza
aplicables al nivel de clubes municipales y demuestra que las debilidades de gobernanza caracterizan

estructuralmente al sistema deportivo nacional en todos sus niveles (Ramos Acosta et al., 2022).

El segundo antecedente nacional es el trabajo de Arias-Castafio et al. (2022), titulado La
gobernanza y la legitimidad en el deporte: los procesos democrdticos de los clubes deportivos de Chia,
Cundinamarca. El objetivo fue determinar el estado de gobernanza y legitimidad de los clubes
deportivos del municipio de Chia segun el principio de procesos democraticos del instrumento NSGO. El
marco referencial articulé los conceptos de gobernanza, legitimidad y procesos democraticos en
organizaciones deportivas sustentados en los estandares de Play the Game, la teoria de la legitimidad

organizacional y la normativa del Sistema Nacional del Deporte Ley 181 de 1995 y regulacién municipal
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de Chia sobre reconocimiento deportivo. El disefio metodoldgico fue descriptivo de caracter mixto,
aplicando el instrumento NSGO a 19 clubes deportivos de formacién y competicién del municipio,
seleccionados de una poblacién total de 33 mediante criterios de inclusion y exclusién. Los resultados
revelaron que la dimensién de procesos democraticos obtuvo un puntaje del 53%, considerado nivel
moderado, y que los 13 principios que la componen generaron un comportamiento variado que
permitié formular acciones de mejora especificas para el sector deportivo municipal. Este antecedente
es el referente metodoldgico mas directo para la presente investigacion, por abordar la gobernanza de
clubes deportivos municipales en Colombia utilizando el mismo instrumento NSGO que podria aplicarse
en Bello; demuestra ademas que la gobernanza nominal cumplimiento formal sin practica real es la
condicién predominante en los clubes colombianos de base, brecha que esta investigacion busca

caracterizar y contribuir a cerrar en el municipio de Bello (Arias-Castafio et al., 2022).

El tercer antecedente nacional corresponde a la investigacién de Barahona Vinasco et al. (2024),
titulada Administracion, gestion y cluster en ligas y clubes deportivos. El objetivo fue caracterizar la
administracidn, la gestion y la innovacion de las ligas y clubes deportivos del departamento de Caldas,
con el propdsito de identificar grupos homogéneos que permitieran comprender las brechas
organizacionales del sector. El marco tedrico se sustenté en los postulados de la administracion
deportiva de Chelladurai, la teoria de los clusteres de Porter, el concepto de gobernanza en red de
Gerke et al. y la teoria de las organizaciones de DiMaggio y Powell, articulados con el marco normativo
del Sistema Nacional del Deporte Ley 181 de 1995 y Decreto 1228 de 1995. El disefio metodoldgico fue
un estudio exploratorio cuantitativo correlacional con alcance descriptivo, que empled analisis
estadistico multivariado de cluster y de correspondencia multiple (ACM); la muestra quedé conformada
por 103 organizaciones 23 ligas y 67 clubes que respondieron una encuesta virtual de 40 preguntas
validada por expertos. Los resultados mostraron que el 58,25% de las organizaciones cumple los

requisitos de ley, mientras que el 29,13% presenta déficit en procesos de gestidn incluyendo ausencia
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de presupuesto anual, control interno e indicadores de gestién, y que el 50,49% de los administradores
deportivos carece de formacion especializada en el drea. El estudio concluyd que existe gran
dependencia de los clubes hacia los entes rectores y que es necesario fortalecer la formacién de los
administradores, particularmente en innovacién y gestion estratégica. Este antecedente aportaala
investigacion sobre los clubes de Bello evidencia empirica colombiana reciente sobre las brechas de
formalizacién y capacidad gerencial en el sector deportivo asociado, y ofrece una metodologia de

caracterizacién por clusteres replicable en el contexto del INDERBELLO (Barahona Vinasco et al., 2024).

El cuarto antecedente nacional es el estudio de Jiménez-Jiménez et al. (2023), titulado Andlisis
del perfil del gestor deportivo en organizaciones publicas y privadas de la ciudad de Bogotd. El objetivo
fue analizar el perfil profesional, las competencias y las funciones de los gestores deportivos que laboran
en organizaciones deportivas publicas y privadas de Bogot3d, con el fin de identificar las brechas de
formacidn que limitan la calidad de la gestidn en el sector. El marco referencial articuld la teoria del
capital humano con los modelos de competencias del gestor deportivo desarrollados en la literatura de
sport management, e incorporé el marco regulatorio colombiano de habilitacion de dirigentes
deportivos establecido por la Resolucién 001651 de 2022 del Ministerio del Deporte. El disefio
metodoldgico fue cuantitativo descriptivo, con aplicacidon de encuesta estructurada a gestores
deportivos de organizaciones publicas institutos de recreacién y deporte y privadas clubes, federaciones
y empresas del sector en Bogota. Los resultados evidenciaron que una porcidn significativa de los
gestores en ejercicio carece de formacion especifica en administracién deportiva, que las funciones de
gestidon se concentran en actividades operativas y de eventos con escasa orientacién estratégica, y que
la brecha entre el perfil ideal del gestor definido normativamente y el perfil real es especialmente
pronunciada en el sector asociado y en los entes deportivos municipales de menor tamano. Este
antecedente es relevante para la investigacién porque demuestra que la debilidad gerencial no es solo

un problema de los clubes de base sino una condicidn del sector deportivo en su conjunto a nivel
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nacional, y fundamenta la necesidad de estrategias de formacién continua para dirigentes como

componente central de cualquier modelo de fortalecimiento gerencial (Jiménez-Jiménez et al., 2023).

2.2.3 Antecedentes investigativos regionales y locales

En el ambito regional antioquefo y local, los antecedentes investigativos son mds escasos que
en el nivel nacional, lo que por si mismo refuerza la pertinencia y la novedad de la presente
investigacion. Los cuatro estudios e iniciativas institucionales que se presentan a continuacion ofrecen el
contexto indispensable para comprender la situacidn especifica de los clubes deportivos del municipio

de Bello e inscribir sus hallazgos en el sistema departamental y local de politica deportiva.

El primer antecedente regional corresponde al proceso de construccién colectiva de la politica
publica liderado por Indeportes Antioquia (2023), que dio lugar al documento Politica publica del
deporte, la educacion fisica, la recreacion y la actividad fisica de Antioquia. Este proceso tuvo como
objetivo actualizar la Politica Publica Departamental del Deporte originalmente establecida mediante la
Ordenanza N.° 24 de 2011 a través de un ejercicio participativo que incluyé didlogos subregionales con
ligas deportivas, entes municipales y dirigentes de la sociedad civil en las nueve subregiones de
Antioquia. El marco referencial articulé los lineamientos de la Ley 181 de 1995, el Plan Decenal del

Deporte 2018-2028 del Ministerio del Deporte y los Objetivos de Desarrollo Sostenible con los
diagndsticos territoriales del sector deportivo antioquefio. La metodologia empleada fue de
construccion colectiva de politica publica con enfoque participativo, articulando talleres subregionales,
mesas de trabajo intersectorial y validacién con actores institucionales. Los resultados identificaron
como prioridad estratégica el fortalecimiento del deporte social comunitario y el desarrollo de las
organizaciones deportivas de base, y diagnosticaron que los mecanismos de coordinacién
interinstitucional y la participacion ciudadana son los componentes con menor nivel de implementacidn
en los municipios del drea metropolitana distintos a Medellin. Este antecedente aporta a la presente

investigacion el marco departamental de politica en el que deben inscribirse las estrategias de
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fortalecimiento gerencial para los clubes de Bello, y contextualiza la problemdtica estudiada en la brecha
de implementacién metropolitana que es el escenario departamental inmediato de la investigacion

(Indeportes Antioquia, 2023).

El segundo antecedente local es la Caracterizacion de los organismos deportivos del municipio de
Bello elaborada por el INDERBELLO (2022), que constituye el diagndstico institucional mds directo sobre
el objeto de estudio de esta investigacion. El objetivo del proceso fue generar un inventario actualizado
de los clubes deportivos registrados ante el INDERBELLO, caracterizando sus condiciones de
formalizacién juridica, administrativa y de gobernanza para orientar la politica deportiva municipal del
cuatrienio. El marco referencial incorporé la normativa nacional del Sistema Nacional del Deporte Ley
181 de 1995, Decreto 1228 de 1995, Resolucién 231 de 2011y los criterios de reconocimiento deportivo
vigentes, articulados con el Plan de Desarrollo Municipal 2020-2023. La metodologia fue documental e
institucional, basada en la revisién de expedientes de reconocimiento deportivo, estatutos e informes
de gestion de los clubes registrados, complementada con visitas de verificacién y entrevistas a
dirigentes. Los resultados evidenciaron que una proporcién significativa de los clubes registrados
presentaba inconsistencias en su documentacion legal, discontinuidades en sus reconocimientos
deportivos y ausencia de planes estratégicos de largo plazo, situacién que compromete su capacidad
para acceder a los programas y recursos del INDERBELLO. Para la presente investigacion, este
antecedente es el punto de partida empirico mas directo, pues delimita con precisidn el estado actual
de los clubes de Bello y legitima la necesidad del estudio al mostrar que la problematica es una

condicién documentada institucionalmente y no una hipétesis (INDERBELLO, 2022).

El tercer antecedente corresponde al trabajo de grado presentado a la Universidad de Ciencias
Aplicadas y Ambientales (U.D.C.A., 2023), titulado Formalizaciéon de clubes deportivos en el municipio de
Funza, Cundinamarca: diagndstico y estrategias de fortalecimiento. Aunque este estudio se realiz en

Funza municipio de Cundinamarca con caracteristicas socioterritoriales distintas a las de Bello, pero con
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problematicas organizacionales comparables, fue incluido por ser el Unico antecedente disponible que
aborda directamente la formalizacion de clubes deportivos en un municipio colombiano de mediano
tamafio con enfoque de diagndstico y propuesta de estrategias. El objetivo fue caracterizar el estado de
formalizacidn legal y técnica de los clubes deportivos activos en el municipio e identificar los principales
obstaculos para su fortalecimiento. El marco tedrico integrd los postulados de la teoria de las
organizaciones sin animo de lucro, la normativa del Sistema Nacional del Deporte y los referentes
internacionales sobre formalizacion deportiva de Wicker et al. (2015). La metodologia fue de enfoque
mixto, con revision documental de los reconocimientos deportivos vigentes y encuesta aplicada a
dirigentes. Los resultados mostraron que la gran mayoria de los clubes de Funza opera de manera
informal, con escasa estructura legal y técnica, y reportaron los datos de Martinez et al. (2022) sobre las
consecuencias de la informalidad en términos de retencién deportiva 78% en clubes formales frente a
42% en informales, acceso a selecciones departamentales 15% frente a 3% y participacidn en
competencias nacionales 62% frente a 11%. El aporte de este antecedente a la presente investigacion
consiste en que ofrece un modelo metodoldgico de diagndstico directamente transferible al contexto de
Bello y demuestra que las consecuencias cuantificables de la informalidad son consistentes entre

municipios colombianos de caracteristicas similares (U.D.C.A., 2023).

El cuarto antecedente local es el diagnéstico del sector deporte incorporado en el Plan de
Desarrollo Municipal Juntos Construimos 2024-2027 de la Alcaldia de Bello (2024), que constituye el
antecedente institucional mas reciente y directo para la presente investigacién. El objetivo del
diagndstico fue caracterizar el estado del sector deporte, recreacion y actividad fisica en Bello para
fundamentar las metas del cuatrienio, identificando las brechas entre la oferta institucional del
INDERBELLO y la capacidad organizacional de las entidades deportivas de base. El marco normativo
integrd la Ley 181 de 1995, el Plan Decenal del Deporte 2018-2028, la Resolucién 000705 de 2024 del

Ministerio del Deporte que actualizé los requisitos de gobernanza para los organismos deportivos y los
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lineamientos del Plan de Desarrollo Departamental de Indeportes Antioquia para 2024-2027. La
metodologia fue de diagndstico institucional participativo, con revisién documental de las bases de
datos del INDERBELLO, analisis de indicadores del sector y consulta a actores del sistema deportivo
municipal. Los resultados identificaron que una proporcién significativa de los clubes registrados
presenta inconsistencias en su documentacion legal, discontinuidades en sus reconocimientos
deportivos y ausencia de planes estratégicos de largo plazo, situacidn que limita el alcance de las metas
de cobertura del cuatrienio; el Plan reconoce explicitamente que dichas metas solo son alcanzables si se
cuenta con una red de clubes formalizados que actien como socios del INDERBELLO en la
implementacion de la politica deportiva local. Para la presente investigacion, este antecedente es
indispensable porque no solo legitima su necesidad al nivel de politica oficial municipal, sino que
delimita con precision el escenario de aplicacién de sus hallazgos y establece la alineacién entre los
objetivos de la investigacién y las prioridades del gobierno local para el periodo 2024-2027 (Alcaldia de

Bello, 2024).

La convergencia de los antecedentes analizados en los tres niveles permite afirmar que la
presente investigacion se inscribe en un debate académico activo y pertinente sobre la gobernanza, la
formalizacién y el fortalecimiento de las organizaciones deportivas de base. Al mismo tiempo, el andlisis
evidencia un vacio especifico que este estudio busca llenar: no existe, a la fecha de su elaboracién,
ninguna investigacidon que haya abordado de manera sistematica, con enfoque de Gerencia Social y
desde el escenario concreto del municipio de Bello, los determinantes de la formalizacidén de sus clubes
deportivos ni las estrategias requeridas para su fortalecimiento gerencial. En ese sentido, la presente
investigacion produce conocimiento nuevo y contextualizado sobre un actor clave del sistema deportivo
municipal antioquefio, con potencial de transferibilidad a municipios de caracteristicas socioterritoriales

similares en el contexto colombiano y latinoamericano.
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2.3 Marco Legal

El analisis de la formalizacion de los clubes deportivos del municipio de Bello, su articulacién con
las politicas publicas locales y su impacto en el desarrollo social comunitario no puede emprenderse sin
una comprensién rigurosa del entorno normativo que regula, habilita y condiciona la existencia y el
funcionamiento de estas organizaciones en Colombia. El ordenamiento juridico deportivo colombiano
constituye el sistema de reglas dentro del cual los clubes deben constituirse, operar, relacionarse con el
Estado y justificar su accion colectiva ante la sociedad. Ignorarlo equivaldria a analizar la conducta

organizacional de los clubes sin reconocer las restricciones e incentivos mas poderosos que la moldean.

El punto de partida del marco normativo es la Constitucidn Politica de Colombia, cuyo articulo
52 modificado por el Acto Legislativo 02 de 2000 elevé el ejercicio del deporte a la condicién de derecho
fundamental con funcién de "formacién integral de las personas" y lo declard, junto con la recreacién,
gasto publico social. Esta consagracion constitucional tiene dos consecuencias directas para el objeto de
la tesis: en primer lugar, convierte al Estado en garante activo del acceso al deporte, lo que le impone
obligaciones concretas de fomento, inspeccion, vigilancia y control de las organizaciones deportivas; en
segundo lugar, exige que la estructura y la propiedad de esas organizaciones sean democraticas, lo que
introduce criterios de gobernanza con rango constitucional. Los clubes deportivos de Bello no son, desde
esta perspectiva, iniciativas voluntarias que el Estado simplemente tolera: son actores del ejercicio de

un derecho fundamental que el Estado tiene la obligacidon de promover y regular.

El desarrollo legal de ese mandato constitucional se produjo, principalmente, a través de dos
instrumentos normativos expedidos en 1995: la Ley 181 conocida como la Ley del Deporte y el Decreto
Ley 1228. La Ley 181 de 1995 creé el Sistema Nacional del Deporte, definié la tipologia del deporte
colombiano incluyendo el deporte social comunitario directamente vinculado a la misién de los clubes

de base y establecio los principios rectores que deben orientar la accién del Estado en la materia. El
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Decreto Ley 1228 de 1995, por su parte, precisé la arquitectura organizativa del sector deportivo
asociado: los clubes como organismos del nivel municipal, las ligas en el nivel departamental y las
federaciones en el nivel nacional; fijo los requisitos de constitucion y afiliacién; e instituyo el
reconocimiento deportivo como el instrumento juridico que certifica la existencia legal de cada club
dentro del sistema. Este reconocimiento, otorgado por los entes deportivos municipales INDERBELLO en
el caso de Bello, no es una formalidad administrativa de segundo orden: es la condicién de acceso al

conjunto de beneficios, recursos y programas del sistema deportivo publico.

Durante el periodo 2020-2025 que esta investigacién analiza, el marco normativo se encuentra
actualizado y ampliado por un conjunto de instrumentos que complementan los textos fundacionales de
1995. El Decreto 1085 de 2015, que compila toda la reglamentacidn del sector deportivo en un Unico
instrumento, y la Ley 1967 de 2019, que transformé Coldeportes en el Ministerio del Deporte,
constituyen las actualizaciones institucionales mas relevantes. En el ambito de la politica publica local, el
Plan de Desarrollo Municipal de Bello 2020-2023 "Bello, Territorio de Vida y Paz" define los
compromisos concretos del municipio con el fomento deportivo y la articulacién con los clubes,
mientras que la Ley 2294 de 2023 Plan Nacional de Desarrollo 2022-2026 "Colombia Potencia Mundial
de la Vida" establece las metas nacionales de ampliacién de cobertura deportiva con las que las acciones
locales deben articularse. El régimen fiscal municipal determinado por la Ley 715 de 2001 y la Ley 617 de
2000y el estatuto de contratacidon publica Leyes 80 de 1993 y 1150 de 2007 completan el cuadro
normativo al definir los recursos disponibles y los mecanismos juridicos mediante los cuales el municipio

puede apoyar contractualmente a los clubes reconocidos.

El conjunto de normas que integra el marco legal de esta investigacion se sistematiza en la Tabla
4, que presenta para cada instrumento normativo, los articulos o disposiciones especificamente

aplicables al tema de la tesis y la utilidad concreta de cada norma para el alcance de los objetivos de
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investigacion. La tabla organiza quince normas en orden de jerarquia comenzando por la Constitucion y

descendiendo hacia los planes de desarrollo municipal, lo que permite visualizar la coherencia del

sistema normativo y los vacios o tensiones que la investigacidon deberd abordar. Como se observa el

ordenamiento colombiano ofrece un marco normativo suficientemente robusto para la formalizacién de

los clubes deportivos; sin embargo, como documentaran los capitulos empiricos de esta tesis, la

distancia entre las exigencias normativas y las prdcticas reales de los clubes de Bello constituye

precisamente el problema central que este trabajo busca comprender y contribuir a resolver.

Tabla 4.

Marco legal aplicable a la formalizacion de clubes deportivos en el municipio de Bello, Colombia (2020-

2025)

N.° Norma Articulos / parrafos aplicables Utilidad en la tesis

al tema

1 | Constitucion Politica de | Articulo 52. Reconoce el | Fundamenta
Colombia, Articulo 52 | derecho de todas las personas a | constitucionalmente el
(modificado por el Acto | la recreacidn, la practica del | objeto de la tesis: el deporte
Legislativo 02 de 2000). | deporte y el aprovechamiento | como derecho social exige
Asamblea Nacional | del tiempo libre. Establece que | organizaciones deportivas
Constituyente. (1991, modificado | el deporte y la recreacion | formalizadas, democraticas y
2000). Constitucion Politica de | forman parte de la educacidon y | sujetas a inspeccion del
Colombia. Articulo 52 [Acto | constituyen gasto publico social. | Estado. Legitima el papel de
Legislativo 02 de 2000]. Congreso | Ordena al Estado fomentar estas | INDERBELLO como ente de
de la Republica. actividades e inspeccionar, | vigilancia y control de los

vigilar y controlar las | clubes de Bello y justifica la
organizaciones deportivas y | necesidad de formalizacién
recreativas, cuya estructura y | juridica y administrativa.
propiedad deberan ser

democraticas.

2 | Ley 181 de 1995 Ley del Deporte | Art.1.°y 2.°: Objetivos generales | Es el marco normativo
de Colombia. Congreso de la | (patrocinio, fomento, | fundamental de la tesis.
Republica de Colombia. (1995). | masificacidn, planificacién del | Define la naturaleza juridica,
Ley 181 de enero 18 de 1995, por | deporte) y creacion del Sistema | los objetivos y el régimen del
la cual se dictan disposiciones | Nacional del Deporte. deporte asociado en
para el fomento del deporte, la | pop¢ 3 e Objetivos rectores del Colombia, incluyendo los
recreacion, el aprovechamiento Estado para garantizar el acceso clubes de base. Establece los
del tiempo libre y la Educacion al deporte y la recreacion pardmetros para analizar el
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Norma

Articulos / parrafos aplicables
al tema

Utilidad en la tesis

Fisica y se crea el Sistema

Nacional del Deporte.

(fomento, proteccién y
regulacién de la asociacién
deportiva).

Art. 15: Definicion legal de
deporte como "conducta
humana caracterizada  por
actitud ludica y afan
competitivo... orientada a
generar valores morales, civicos
y sociales".

Art. 16: Tipologia del deporte
(formativo, social comunitario,
universitario, asociado,
competitivo, de alto
rendimiento). El deporte social
comunitario “procura
integracion, descanso y
creatividad".

Art. 46: Define el Sistema
Nacional del Deporte como "el
conjunto de organismos,
articulados entre si, para
permitir el acceso de la
comunidad al deporte".

Art. 50: Establece que los clubes
deportivos hacen parte del
Sistema Nacional del Deporte
como organismos privados del
nivel municipal.

Arts. 28-29: Régimen legal del
deporte asociado y organizacion
de los clubes.

nivel de formalizacién
juridica de los clubes de Bello
durante 2020-2025 vy la
obligacion del Estado de
fomentarlos y controlarlos.

Decreto Ley 1228 de 1995
Estructura del sector deportivo
asociado. Presidencia de Ia
Republica de Colombia. (1995).
Decreto Ley 1228 de julio 18 de
1995, por el cual se revisa la
legislacién deportiva vigente y la
estructura de los organismos del
sector asociado con objeto de

Art. 2.° y paragrafos: Define los
clubes deportivos como
organismos de derecho privado
sin animo de lucro, constituidos
por personas naturales para
fomentar y patrocinar la
practica de un deporte.
Establece los requisitos minimos
de constitucidn.

Establece la arquitectura
juridica en la que operan los

clubes de Bello: sus
requisitos de constitucion,
sus  obligaciones como
organismos del nivel
municipal del Sistema
Nacional del Deporte, y el
procedimiento de

reconocimiento  deportivo
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Norma

Articulos / parrafos aplicables
al tema

Utilidad en la tesis

adecuarlas al contenido de la Ley
181 de 1995.

Art. 3.°: Jerarquia de los niveles
del sistema deportivo: (1) nivel
municipal y distrital clubes
deportivos y promotores; (2)
nivel departamental ligas; (3)
nivel nacional federaciones.

Art. 4.°: Comités deportivos
municipales. Los clubes
municipales  podran  crear
comités cuando existan varios

clubes de un solo deporte.

Art. 5.°: Afiliacion de los clubes a
ligas departamentales.

Art. 18: Reconocimiento
deportivo. Instituye el
reconocimiento deportivo que
sera otorgado, revocado,
suspendido o renovado por los
alcaldes a través de los entes
deportivos municipales
(INDERBELLO en el caso de
Bello).

Arts. 32-33 y 37: Funciones de
inspeccidn, vigilancia y control.
Establece sanciones por
incumplimiento de
disposiciones legales y
estatutarias.

ante INDERBELLO. Es Ia
norma de referencia directa
para el primer objetivo
especifico: analizar la
formalizacién  juridica vy
administrativa de los clubes
durante 2020-2025.

Decreto 407 de 1996 Personeria
juridica y reconocimiento
deportivo.

Presidencia de la Republica de
Colombia. (1996). Decreto 407 de
marzo 1 de 1996, por el cual se
reglamenta el otorgamiento de
personeria  juridica y el
reconocimiento deportivo a los
organismos  deportivos que
integran el Sistema Nacional del
Deporte.

Art. 2.°: Procedimiento para el
otorgamiento de personeria
juridica a federaciones, ligas y
clubes que integran el Sistema
Nacional del Deporte.

Art. 9.°: Causales de suspension

o revocatoria del
reconocimiento deportivo por
incumplimiento de
disposiciones legales,

reglamentarias o estatutarias.

Art. 11: Requisitos para los
clubes pertenecientes a

Operacionaliza el
procedimiento legal que los
clubes de Bello deben seguir
para obtener y mantener su

personeria juridica y
reconocimiento  deportivo.
Proporciona los criterios

normativos para clasificar a
los clubes segun su nivel de
formalizacién juridica y para
identificar aquellos que han
perdido o nunca han
obtenido el reconocimiento
deportivo ante INDERBELLO.
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Norma

Articulos / parrafos aplicables
al tema

Utilidad en la tesis

entidades no deportivas (cajas
de compensacion,
establecimientos  educativos,
organizaciones comunales).
Deben organizar clubes con
sujecion al articulo 20 de la Ley
181 vy afiliarse a la liga
departamental una vez
obtenido el reconocimiento.

Ley 1967 de 2019 Creacion del
Ministerio del Deporte.
Congreso de la Republica de
Colombia. (2019). Ley 1967 de
julio 11 de 2019, por la cual se
transforma el Departamento
Administrativo del Deporte, la
Recreaciodn, la Actividad Fisicay el
Aprovechamiento del Tiempo
Libre (Coldeportes) en el
Ministerio del Deporte.

Art. 1.°: Transforma Coldeportes
en el Ministerio del Deporte
como organismo principal de la
Administracién publica del nivel
central, rector del sector y del
Sistema Nacional del Deporte.

Art. 3.° (Objeto): El Ministerio
del Deporte formula, adopta,
dirige, coordina, inspecciona,
vigila, controla y ejecuta la
politica publica en materia de
deporte para promover el
bienestar, la calidad de vida, la
cohesion e integracién social.

Art. 4.° (Funciones): Formular,
coordinar y evaluar las politicas,
planes y programas en materia
de deporte, incluyendo el
fortalecimiento del deporte
asociado y los organismos del
sistema.

Art. 12: Dispone que todas las
referencias normativas a
Coldeportes se entenderdn
hechas al Ministerio del
Deporte, actualizando el marco
legal vigente para los clubes.

Actualiza la institucionalidad
rectora del deporte
colombiano vigente durante
el periodo de andlisis de la
tesis (2020-2025). El
Ministerio del Deporte,
creado en 2019, es el ente
nacional de referencia para
las politicas publicas
deportivas cuya articulacion
con los clubes de Bello
constituye uno de los
objetivos especificos de la
investigacion.

Acto Legislativo 02 de 2000
Modificacion del articulo 52 de
la Constitucion. Congreso de la
Republica de Colombia. (2000).
Acto Legislativo 02 de agosto 5 de
2000, por el cual se modifica el

Art. 1.°: Modifica el articulo 52
de la Constitucién elevando el
deporte a derecho fundamental
con funcién de "formacion
integral de las personas,
preservar y desarrollar una

Refuerza el fundamento
constitucional de la tesis: el
deporte  organizado en
clubes no es una actividad
optativa sino un derecho
fundamental que el Estado
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Norma

Articulos / parrafos aplicables
al tema

Utilidad en la tesis

articulo 52 de la Constituciéon
Politica de Colombia.

mejor salud en el ser humano".
El deporte y la recreacién son
declarados gasto publico social.
Ordena al Estado fomentar,
inspeccionar, vigilar y controlar
las organizaciones deportivas y
recreativas, cuya estructura y
propiedad deben ser
democraticas.

debe garantizar activamente.
La obligacion de estructuras
democraticas legitima el
analisis de la gobernanza de
los clubes de Bello y Ia
exigencia de fortalecimiento
gerencial como condicion del
Estado Social de Derecho.

Ley 715 de 2001 Sistema
General de Participaciones y
competencias municipales en
deporte. Congreso de |Ia
Republica de Colombia. (2001).
Ley 715 de diciembre 21 de 2001,
por la cual se dictan normas
organicas en materia de recursos
y competencias de conformidad
con los articulos 151, 288, 356 y
357 (Acto Legislativo 01 de 2001)
de la Constitucién Politica y se
dictan otras disposiciones para
organizar la prestacién de los
servicios de educacion y salud,
entre otros.

Art. 76, numeral 76.7: Establece

que los municipios deben
"fomentar el deporte y Ia
recreacion, construir,

administrar, mantener y
adecuar los respectivos
escenarios deportivos". Asigna
competencia y recursos del
Sistema General de
Participaciones a los municipios
para el fomento del deporte
local.

Art. 76, numeral 76.7 (segunda
parte): Los municipios financian
la infraestructura deportiva y los
programas de fomento, lo que
incluye el apoyo técnico vy
financiero a los  clubes
deportivos reconocidos.

Define las competencias y
recursos con los que cuenta
el municipio de Bello a través
de INDERBELLO para el
fomento del deporte y la
articulacion con los clubes
deportivos. Determina el
marco fiscal y normativo de
la relacién entre los clubes de
Bello y la administracién
municipal, central para el
analisis del tercer objetivo
especifico de la tesis.

Decreto 1085 de 2015 Decreto
Unico Reglamentario del Sector
Deporte. Presidencia de la
Republica de Colombia. (2015).
Decreto 1085 de mayo 26 de
2015, por medio del cual se
expide el Decreto Unico
Reglamentario del Sector
Administrativo del Deporte.

Parte 1, Titulo 1: Disposiciones
generales sobre el Sistema
Nacional del Deporte y sus
organismos, compilando las
normas aplicables a los clubes
deportivos.

Parte 2: Reglamenta la actividad
de los deportistas aficionados y
el funcionamiento de sus clubes
deportivos. Establece requisitos
de reconocimiento, afiliacion y
plan deportivo anual.

Parte 4:
procesos

Reglamenta los
de inspeccion,

Es la norma reglamentaria
Unica que compila toda la
regulacién aplicable a los
clubes deportivos de Bello
durante el periodo 2020-
2025. Provee los requisitos
operativos y administrativos
concretos que deben cumplir
los clubes para su
formalizacién integral, y los
mecanismos de inspeccion
que INDERBELLO debe
ejercer sobre ellos.
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N.° Norma Articulos / parrafos aplicables Utilidad en la tesis

al tema
vigilancia y control por parte de
los entes deportivos
municipales sobre los
organismos del sector asociado,
incluyendo los clubes.

9 | Ley 1445 de 2011 Modificaciéon | Art. 1.° (modifica art. 29 Ley | Incorpora estdndares de
de la Ley 181 de 1995 en materia | 181): Actualiza la organizacidn | transparencia y gobernanza
del deporte asociado. Congreso | de los clubes con deportistas | financiera al régimen juridico
de la Republica de Colombia. | profesionales (corporaciones, | de los clubes deportivos.
(2011). Ley 1445 de mayo 12 de | asociaciones o  sociedades | Refuerza el andlisis de la
2011, por medio de la cual se | anénimas) y los requisitos de | dimensidn de gobernanza
modifica la Ley 181 de 1995, las | transparencia patrimonial vy | real vs. gobernanza nominal
disposiciones  que resulten | control de capitales. en los clubes de Bello: el
contrarias y se dictan otras | o 3° (modifica art. 31 Ley cumplimiento de  estas
disposiciones en relacién con el 181): Establece la obligacion de disposiciones es un indicador
deporte profesional. acreditar la procedencia licita de directo del nivel de

los capitales que ingresan a los formalizacién administrativa
clubes deportivos, como medida | Y € gestion.

de transparencia y gobernanza

financiera.

10 | Ley 617 de 2000 Racionalizacidn | Art. 3.° y ss.: Establece limites al | Enmarca las restricciones
del gasto publico y régimen | gasto de los entes territoriales y | presupuestales que
presupuestal de entes | la obligacion de priorizar el | condicionan la capacidad del
territoriales. Congreso de la | gasto en sectores sociales, lo | municipio de Bello para
Republica de Colombia. (2000). | que incide directamente en los | financiar  programas de
Ley 617 de octubre 6 de 2000, por | recursos que un municipio como | fortalecimiento gerencial de
la cual se reforma parcialmente la | Bello puede destinar al fomento | los clubes deportivos.
Ley 136 de 1994, el Decreto | del deporte y el apoyo a los | Contextualiza las dificultades
Extraordinario 1222 de 1986, se | clubes. de articulacion financiera
adiciona la Ley Orgdnica de | prt. 88 ss.: Regula el régimen entre los clubes y
Presupuesto, el Decreto 1421 de presupuestal de los entes INDERBELLO que la tesis
1993, se dictan otras normas territoriales y las condiciones identifica como uno de los
tendientes a fortalecer |Ia para la transferencia de recursos factores de la debilidad
descentralizaciéon, y se dictan a organizaciones de la sociedad institucional del sector.
normas para la racionalizacién civil (incluyendo clubes
del gasto pUblico nacional. deportivos) mediante convenios

de asociacion.
11 | Ley 80 de 1993 y Ley 1150 de | Art. 355 Const. + Art. 96 Ley 489 | Define el régimen juridico

2007 Estatuto General de
Contratacion Publica. Congreso
de la Republica de Colombia.

de 1998: Regulan los convenios
de asociacién entre entidades
publicas y  organizaciones

bajo el cual se formalizan las
relaciones contractuales
entre INDERBELLO vy los
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N.° Norma Articulos / parrafos aplicables Utilidad en la tesis
al tema
(1993). Ley 80 de octubre 28 de | privadas sin animo de lucro | clubes de Bello para Ia
1993, por la cual se expide el | (como los clubes deportivos) | ejecucion de programas
Estatuto General de Contratacién | para el desarrollo conjunto de | deportivos. Un club sin
de la Administracién Publica. actividades de interés publico. | personeria juridica vigente o
Esta figura es el principal | sin reconocimiento

Congreso de la Republica de | mecanismo de relacién | deportivo no puede suscribir
Colombia. (2007). Ley 1150 de | contractual entre INDERBELLO y | convenios de asociacién con
julio 16 de 2007, por medio de la | los clubes de Bello. INDERBELLO, lo que
cual se introducen medidas para Ley 1150/2007, Art. 2.°, numeral convierte la formalizacion
la eficiencia y la transparencia en | 4. Establece la contratacion | Juridica en condicion de
laLey 80 de 1993y se dictan otras | irecta con entidades sin animo | @cc€so a los  recursos
disposiciones generales sobre la de lucro para actividades de publicos del municipio.
colntrataci()n con  Recursos | jnterés publico como el deporte
Pablicos. y la recreacién comunitaria.

12 | Plan de Desarrollo Municipal de | Linea estratégica de Bienestar | Es el documento de politica
Bello 2020-2023 "Bello, | Social: Establece metas e | publica local mas
Territorio de Vida y Paz". | indicadores relacionados con el | directamente relevante para
Alcaldia de Bello. (2020). Plan de | fomento del deporte, la | la tesis: define los objetivos,
Desarrollo Municipal de Bello | recreacidny la actividad fisicaen | metas e indicadores que el
2020-2023: Bello, Territorio de | el municipio. municipio de Bello se ha
Vida y Paz. Programa de fomento | comprometido a cumplir en

deportivo: Contempla el apoyo materia deportiva durante el
a clubes deportivos periodo de analisis 2020-
reconocidos, la construccion y | 2025- Permite evaluar Ia
adecuacion de  escenarios | coherencia entre las
deportivos, y la realizacién de | @sPiraciones de la politica
eventos deportivos publica municipal y el estado
comunitarios. real de los clubes deportivos
. como actores del sistema

In<lj|cadores de resulta.ndo: deportivo local.
Numero de clubes deportivos
activos con reconocimiento
vigente, numero de deportistas
vinculados a programas de
formacidn deportiva.

13 | Decreto 1083 de 2015 Decreto | Parte 2, Titulo 3: Reglamenta el | Define el régimen de

Unico Reglamentario del Sector
Funcidon Publica (inspeccion y
vigilancia de organizaciones sin
animo de lucro). Presidencia de
la Republica de Colombia. (2015).
Decreto 1083 de mayo 26 de
2015, por medio del cual se

ejercicio de la inspeccién y
vigilancia de las entidades sin
animo de lucro por parte de las
alcaldias, incluyendo los clubes
deportivos constituidos como
corporaciones 0 asociaciones.

inspeccidn y vigilancia al que
estdn sujetos los clubes
deportivos de Bello en
cuanto organizaciones sin

animo de lucro. Sus
disposiciones sobre
obligaciones de reporte y
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N.° Norma Articulos / parrafos aplicables Utilidad en la tesis
al tema
expide el Decreto Unico Requisitos de reporte: Establece transparencia son
Reglamentario del Sector de | |5 obligacién de las | indicadores directos del nivel
Funcién Publica. organizaciones sin 4nimo de de formalizacién
lucro de presentar informes admin‘ist.rativa: el
periodicos de gestion, estados | CUmPplimiento °
financieros y actas de asamblea | incumplimiento  de  estos
ante la alcaldia municipal, como | féquisitos es uno de los
mecanismo  de  control elementos de diagndstico del
transparencia. segundo objetivo especifico
de la tesis.

14 | Ley 2294 de 2023 Plan Nacional | Art. 181 y concordantes: | Es la politica publica nacional
de Desarrollo 2022-2026 | Fortalecimiento del Sistema | vigente durante el periodo
"Colombia Potencia Mundial de | Nacional del Deporte, con | final de andlisis de la tesis
la Vida". Congreso de la | énfasis en la articulacidon entre | (2023-2025). Define los
Republica de Colombia. (2023). | el Ministerio del Deporte, los | lineamientos nacionales con
Ley 2294 de mayo 19 de 2023, | entes departamentales y | los que deben articularse los
por el cual se expide el Plan | municipales, y los organismos | planes locales de Bello y el
Nacional de Desarrollo 2022- | del deporte asociado, | trabajo de INDERBELLO con
2026 "Colombia Potencia | incluyendo los clubes. los clubes deportivos.
Mundial de la Vida". Linea de politica: Democratizar Permite evaluar la

el acceso al deporte y la coherencia entre las metas
recreacién en los territorios, con | Nacionales del sector y el
énfasis en municipios con alta | €stado de formalizacién de
densidad poblacional y los clubes del municipio.
contextos de violencia e
inequidad social como Bello.
Metas de cobertura: Ampliar el
numero de personas vinculadas
a programas de deporte
formativo y social comunitario a
través de clubes y
organizaciones de base
reconocidos.

15 | Ley 1551 de 2012 Régimen | Art. 3.°, numeral 7: Establece | Precisa las competencias

Municipal y funciones de los
entes deportivos municipales.
Congreso de la Republica de
Colombia. (2012). Ley 1551 de
julio 6 de 2012, por la cual se
dictan normas para modernizarla
organizacién y el funcionamiento
de los municipios.

que es funcion de los municipios
"promover el desarrollo de su
territorio y construir las obras
que demande el progreso
municipal, incluidas las obras e
infraestructuras recreativas y
deportivas".

legales de la Alcaldia de Bello
y por delegacion de
INDERBELLO en materia de
fomento deportivo y relacion
con los clubes. Fundamenta
juridicamente el analisis del
tercer objetivo especifico: la
articulacion entre los clubes
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N.° Norma Articulos / parrafos aplicables Utilidad en la tesis
al tema

de Bello y INDERBELLO no es
una opcién  sino  una
obligacion legal del
municipio  derivada  del

Art. 6.°, numeral 6: Dispone que
los municipios deben "fomentar
la practica del deporte, Ia

recreacion y el ) o
aprovechamiento del tiempo | F€8imen municipal.
libre" como competencia

exclusiva de los entes
territoriales del nivel municipal.

Art. 29: Regula las relaciones de
los municipios  con las
organizaciones comunitarias vy
de la sociedad civil en Ia
ejecuciéon de programas de
bienestar social, lo que incluye
convenios con clubes
deportivos.

Nota. elaboracidn propia a partir de la legislacién oficial de la Republica de Colombia. Las normas se
presentan en orden de jerarquia normativa: Constitucién Politica, leyes ordinarias, decretos ley, decretos
reglamentarios y planes de desarrollo. Los enlaces remiten a fuentes primarias del Gestor Normativo de
la Funcion Publica, la Secretaria del Senado y portales institucionales verificados. Periodo de analisis:
2020-2025.

2.4 Marco Tedrico

El presente marco tedrico integra los corpus tedricos que fundamentan el andlisis de la
formalizacién de los clubes deportivos del municipio de Bello, Antioquia, su articulacién con las politicas
publicas y su impacto en el desarrollo social comunitario. Las perspectivas tedricas se presentan en
orden cronoldgico estrictamente ascendente desde los trabajos fundacionales de 1991 hasta los
estudios colombianos de 2023 con el doble propédsito de mostrar la evolucion del pensamiento
académico sobre las organizaciones deportivas y de evidenciar la pertinencia de cada aporte para los

cuatro objetivos especificos de la investigacion.
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2.4.1 El deporte organizado como fenémeno social moderno

Los fundamentos tedricos de esta investigacion arrancan en el trabajo pionero de Puigy
Heinemann (1991), quienes identificaron las tendencias estructurales que transformarian
irreversiblemente el deporte organizado en las décadas siguientes: la masificacion de la practica
deportiva, la diversificacién de las modalidades de participacion y la emergencia de una tensién
profunda entre la légica del voluntariado propia del club asociativo tradicional y las exigencias de
racionalizacion y profesionalizacidon que imponia el entorno institucional (pp. 123-128).

Para Puig y Heinemann (1991), el deporte habia dejado de ser una actividad marginal y elitista
para convertirse en un fenémeno social masivo con implicaciones politicas, econémicas y culturales de
primer orden. En ese proceso de transformacion, los clubes deportivos nacidos originalmente como
espacios informales de sociabilidad entre pares que comparten un interés comun se vieron compelidos a
adoptar estructuras mas complejas para dar respuesta a una demanda de servicios deportivos creciente
y mds exigente. Esta transformacion no fue ni uniforme ni indolora: generé fracturas entre dirigentes
gue se aferraban a los valores del amateurismo y las exigencias de formalizacién y profesionalizacion
que el nuevo entorno imponia. Esta misma fractura estructural, descrita por Puig y Heinemann (1991)
en el contexto europeo, se reproduce con notable vigencia en los clubes del municipio de Bello durante
el periodo 2020-2025, configurando el nudo problematico central que esta tesis busca desatar.

En términos metodoldgicos, Puig y Heinemann (1991) advirtieron que el analisis de las
organizaciones deportivas no podia circunscribirse a sus aspectos internos estructura, recursos,
programas, sino que debia inscribirse en una lectura mas amplia de los cambios sociales: el crecimiento
urbano acelerado, la reduccién del tiempo libre, la emergencia de nuevas demandas de sociabilidad y la
reconfiguracion de los vinculos comunitarios. Este enfoque relacional resulta especialmente pertinente
para Bello, municipio cuyo explosivo crecimiento demografico producto en gran medida de

desplazamientos poblacionales internos ha generado comunidades urbanas emergentes que encuentran
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en los clubes deportivos uno de los pocos espacios de integracidn, construccion de identidad territorial y
cohesion social disponibles.

2.4.2 La Sociologia de las organizaciones deportivas voluntarias

La sistematizacion tedrica mas influyente sobre la naturaleza sociolégica de los clubes deportivos
fue desarrollada por Heinemann (1997), quien construyd el primer marco analitico comprensivo para
entender al club deportivo como una forma organizativa singular e irreductible a otros modelos de
organizacién social.

Heinemann (1997) establecid las cinco caracteristicas estructurales que distinguen al club
deportivo voluntario: (a) membresia libre y voluntaria, basada en la decision auténoma de las personas
de asociarse sin coercidn externa; (b) autonomia organizativa respecto del Estado y del mercado; (c)
orientacién hacia el servicio y no hacia la generacidon de lucro; (d) estructura de gobierno democratica y
participativa, en la que los miembros eligen y controlan a sus representantes; y (e) dependencia del
trabajo voluntario no remunerado como recurso productivo fundamental (pp. 10—-15). Estas cinco
caracteristicas conforman la identidad organizativa del club deportivo y le confieren su legitimidad social
como espacio de participacién ciudadana.

La contribucién analitica mas profunda de Heinemann (1997) reside en su demostracién de que
estas mismas caracteristicas que otorgan a los clubes su identidad y legitimidad son también la fuente
de sus principales vulnerabilidades organizativas. La membresia voluntaria implica que la organizacidn
no puede exigir compromisos vinculantes; la autonomia respecto del Estado puede significar abandono
institucional cuando los recursos son escasos; la orientacion no lucrativa limita la capacidad de
acumulacién para inversidn; la democracia interna puede generar conflictos e ineficiencias decisorias; y
la dependencia del voluntariado crea una fragilidad estructural ante los cambios de liderazgo. Estas
vulnerabilidades explican con precisidon diagndstica por qué tantos clubes de Bello son incapaces de

sostenerse en el largo plazo o de responder a las exigencias del Sistema Nacional del Deporte.
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Heinemann (1997) establecid, ademas, una distincion analitica fundamental entre tres formas
de organizacién del deporte: la organizacion voluntaria o club asociativo guiada por la solidaridad y la
membresia, la organizacién publica regida por normas estatales y financiada con recursos publicos y la
organizacién comercial orientada por la légica del mercado y la rentabilidad. En el caso de los clubes de
Bello, esta distincién es fundamental para entender por qué no pueden ser evaluados ni gestionados
con los criterios propios de las organizaciones publicas como INDERBELLO, y por qué las estrategias de
fortalecimiento gerencial deben disefarse respetando la légica especifica de las organizaciones
voluntarias.

2.4.3 Formalizacion del sector deportivo asociado

La comprension de los procesos de formalizacién de los clubes deportivos en Colombia exige un
analisis riguroso del entorno institucional en el que estas organizaciones se constituyen y operan. Ese
entorno tiene su expresién mas concreta en dos instrumentos normativos fundamentales: la Ley 181 de
1995 y el Decreto 1228 de 1995.

La Ley 181 de 1995 promulgada por el Congreso de la Republica de Colombia y publicada en el
Diario Oficial 41.679 establecio el Sistema Nacional del Deporte, definid sus objetivos, principios y
estructura, y reconocio el deporte como derecho fundamental vinculado a la formacidn integral, la salud
y la convivencia ciudadana (Congreso de la Republica, 1995a, art. 1). En sus articulos 28 y 29, la ley
definid los clubes deportivos como organismos del nivel municipal del Sistema Nacional del Deporte, les
exigid constituirse como personas juridicas sin animo de lucro, y delegé en los entes deportivos
municipales como INDERBELLO en el caso de Bello la funcidn de otorgar y revocar el reconocimiento
deportivo que certifica la existencia juridica de cada club (Congreso de la Republica, 19954, arts. 28-29).

El Decreto 1228 de 1995 publicado en el Diario Oficial 41.933 complementd y reglamento la Ley
181, precisando la estructura jerarquica del sector deportivo asociado: los clubes como nivel municipal,

las ligas como nivel departamental y las federaciones como nivel nacional (Congreso de la Republica,
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1995b, art. 1). El articulo 18 del decreto establecid los requisitos concretos para el reconocimiento
deportivo de los clubes: estatutos debidamente aprobados con el contenido minimo exigido, acta de
asamblea de constitucion, composicidon del érgano de direccidn electa democraticamente, plan
deportivo anual y solicitud ante el ente deportivo municipal (Decreto 1228, 1995, art. 18).

Desde la perspectiva de la teoria institucional en la linea de DiMaggio y Powell (1983) la
arquitectura normativa creada por la Ley 181 y el Decreto 1228 ejerce sobre los clubes una presion
isomorfica: empuja a las organizaciones deportivas a adoptar estructuras similares al responder a los
mismos requisitos del entorno regulativo. Esta homogeneizacidn estructural no garantiza, sin embargo,
una transformacioén real de las practicas organizativas internas. Como documentaron Zapata Montoya et
al. (2010) para el contexto antioquefio, y como Hernandez (2019) denomind "gobernanza nominal",
muchos clubes cumplen los requisitos formales externos, pero mantienen dindmicas internas de
informalidad, personalismo y ausencia de rendicién de cuentas.

2.4.4 Gestion y caracteristicas administrativas en el contexto de Antioquia

La investigacién mds directamente pertinente para esta tesis en términos de contextualizacién
regional fue realizada por Zapata Montoya et al. (2010), quienes estudiaron la gestion y las
caracteristicas administrativas de las ligas deportivas del departamento de Antioquia durante la primera
década del siglo XXI. Este estudio, realizado con las cuarenta ligas deportivas reconocidas por Indeportes
Antioquia, ofrece un diagndstico empirico preciso del estado de la gestién deportiva en el departamento
al que pertenece Bello.

Los resultados de Zapata Montoya et al. (2010) revelaron que las organizaciones deportivas
antioquefias presentaban un nivel razonable de formalizacidn juridica reconocimiento deportivo
vigente, estatutos aprobados, 6rganos directivos electos, pero exhibian deficiencias profundas y
sistematicas en su formalizacidn administrativa: ausencia de planificacién estratégica a mediano y largo

plazo; escasez de indicadores de gestidn; presupuestos sin ejecucidn sistematica ni mecanismos de
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control; toma de decisiones basada en criterios personales e informales; y dependencia extrema de los
liderazgos individuales de los presidentes (p. 30). El trabajo concluyd que estas organizaciones
presentaban estructuras organizativas cortoplacistas referidas a tareas operativas del dia a dia, sin
capacidad para construir horizontes de planificacién a mediano ni largo plazo.

Este diagndstico, formulado para las ligas departamentales de Antioquia, puede extrapolarse
razonablemente a los clubes municipales de Bello, que operan en el mismo entorno institucional,
cultural y normativo. La brecha entre formalidad juridica e informalidad operativa documentada por
Zapata Montoya et al. (2010) para el nivel departamental es una de las hipdtesis centrales que esta
investigacion busca verificar, matizar y explicar en el nivel municipal de Bello durante el periodo 2020-
2025.

2.4.5 El legado social sostenible del deporte organizado

Girginov y Hills (2008) desarrollaron uno de los marcos tedricos mds citados sobre la relacién
entre el deporte organizado y el desarrollo social. Su investigacidon, centrada en el caso de los Juegos
Olimpicos de Londres 2012, demostrd que los grandes proyectos deportivos y, por extensidn, cualquier
inversidon publica en deporte solo generan legados sociales sostenibles cuando van acompanados de
politicas estructurales de fomento de la participacién deportiva en la base comunitaria (pp. 2095-2098).

La conclusidn mas relevante para el contexto de Bello es que la sostenibilidad del legado
deportivo depende, en ultima instancia, de la fortaleza de las organizaciones deportivas de base: los
clubes formalmente constituidos, con capacidad de retener participantes y de gestionar programas
continuos de formacion deportiva. Sin esa red de organizaciones de base consolidadas, los efectos de
cualquier inversion publica en infraestructura, en programas masivos de actividad fisica o en eventos
deportivos tienden a ser efimeros. Este argumento apoya directamente el propdsito central de la tesis:

la formalizacién y el fortalecimiento gerencial de los clubes de Bello no son objetivos burocraticos
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secundarios, sino condiciones necesarias para que la inversién publica en deporte produzca impactos
sociales duraderos en el municipio.

Girginov y Hills (2008) introducen, ademds, el concepto de sostenibilidad organizacional como
factor determinante del legado deportivo: una organizacién deportiva sostenible es aquella que ha
construido estructuras, procesos y culturas organizativas capaces de trascender a los individuos que las
fundaron, garantizando la continuidad de sus programas mas alld de los cambios de liderazgo o de las
fluctuaciones en los recursos disponibles.

2.4.6 Los Vinculos interorganizacionales en los sistemas deportivos

Thibault y Harvey (1997) desarrollaron un marco teédrico sobre los vinculos interorganizacionales
en los sistemas deportivos que resulta directamente aplicable al andlisis de la relacion entre los clubes
de Bello e INDERBELLO. Thibault y Harvey (1997) argumentaron que las organizaciones deportivas de
base enfrentan una incertidumbre estructural que las hace dependientes de sus vinculos con otras
organizaciones del sistema: con los gobiernos, que ofrecen legitimacidn y recursos publicos; con otras
organizaciones sin animo de lucro, con quienes comparten intereses y pueden cooperar; y con el sector
privado, que puede aportar financiacidn y conocimiento técnico (pp. 47-50).

Para estos autores, los vinculos interorganizacionales no son simples intercambios de recursos,
sino relaciones de legitimacién mutua: el club que se articula efectivamente con la institucionalidad
publica gana reconocimiento y acceso a bienes publicos, mientras que la entidad publica que acompafia
a los clubes mejora su cobertura y su eficacia como promotora del deporte y el bienestar social.

El enfoque de Thibault y Harvey (1997) reorienta la comprension de los problemas de
articulaciéon entre los clubes de Bello e INDERBELLO: la debilidad de esa articulacion no puede atribuirse
exclusivamente a la falta de voluntad de los actores involucrados, sino que refleja deficiencias en los
mecanismos institucionales que deberian facilitar la coordinacion, el intercambio de informaciény la

distribucién de recursos. Para que la articulacidn sea efectiva, no basta con que el marco normativo
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establezca relaciones funcionales entre los niveles del sistema: se requieren canales de comunicacion
regulares, protocolos de coordinacién operativa, incentivos para la cooperacién y capacidad técnica
instalada en ambas partes.

2.4.7 El perfil del dirigente deportivo regional colombiano

Una dimensidn critica de la gestidn de los clubes deportivos es el perfil de sus dirigentes: su
formacidn académica y profesional, su experiencia en el sector, sus motivaciones para el ejercicio del
cargo y sus capacidades reales para conducir organizaciones en entornos institucionales cada vez mas
complejos. Sandino Rodriguez (2017) realizé el Unico diagndstico empirico disponible sobre este perfil
en el contexto colombiano regional.

Los resultados de Sandino Rodriguez (2017) son contundentes: en Risaralda, el 94.6% de los
presidentes de ligas deportivas no poseian especializacion en administracidon deportiva o gestion
organizacional; en Valle del Cauca, ese porcentaje ascendia al 90.9% (p. 10). La gran mayoria de los
dirigentes deportivos regionales colombianos gestionan sus organizaciones a partir de la experiencia
practica acumulada en afios de militancia deportiva, sin haber recibido formacién formal en
planificacion, gestidn financiera, gobernanza o rendicidn de cuentas. Esta brecha formativa se traduce
en practicas organizativas empiricas que, si bien pueden ser funcionales en contextos de baja
complejidad, resultan claramente insuficientes ante las exigencias normativas e institucionales del
Sistema Nacional del Deporte.

Para el municipio de Bello, puede presumirse razonablemente hasta tanto el trabajo de campo
de esta investigacidn no aporte datos propios que la situacion de los dirigentes de sus clubes deportivos
no difiere sustancialmente de la descrita por Sandino Rodriguez (2017) para regiones colombianas
vecinas. Esta presuncion tiene implicaciones directas para el disefio de estrategias de fortalecimiento
gerencial: si los dirigentes carecen de formacidn basica en gestidn, cualquier estrategia de

fortalecimiento debe priorizar la formacién y el acompafamiento técnico en competencias gerenciales
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elementales antes de exigir el cumplimiento de estandares de gobernanza que requieren esa formacién
como condicidn previa.

2.4.8 Indicadores de politica publica deportiva en Colombia

Gutiérrez et al. (2018) realizaron un aporte metodoldgico fundamental para el analisis de la
articulaciéon entre los clubes deportivos y los entes municipales del deporte en Colombia. Su propuesta
consiste en un sistema de indicadores capaces de medir el grado de articulacién entre las organizaciones
deportivas de base y las instituciones publicas responsables de la politica deportiva municipal.

El sistema de Gutiérrez et al. (2018) incluye dimensiones como el acceso de los clubes a
escenarios deportivos publicos, la participacidn de los clubes en procesos de planeacion institucional, la
recepcion de apoyos técnicos y financieros por parte del ente municipal, y la coherencia entre los
programas de los clubes y las metas del Plan de Desarrollo Municipal. Este sistema de indicadores,
adaptado a las condiciones especificas de Bello, ofrece una herramienta metodoldgica sélida para
operacionalizar el tercer objetivo especifico de la investigacidn: evaluar la articulacién de los clubes de
Bello con INDERBELLO y el Plan de Desarrollo Municipal. Permite ademas construir una linea de base
gue haga posible comparaciones futuras sobre el grado de articulacion entre estos actores.

2.4.9 Gobernanza y Legitimidad en el Deporte Colombiano

Hernandez (2019) introdujo en el contexto colombiano la distincién analitica entre "gobernanza
real" aquella en la que las estructuras formales se corresponden con practicas efectivas de transparencia,
rendicion de cuentas y participacién democraticay "gobernanza nominal" aquella en la que las estructuras
formales existen sobre el papel, pero no se traducen en practicas organizativas reales. Hernandez (2019)
argumentd que en las organizaciones deportivas colombianas predomina la gobernanza nominal:
obtienen el reconocimiento deportivo cumpliendo los requisitos formales, pero mantienen en su
funcionamiento cotidiano dinamicas de poder personalizadas, ausencia de rendicién de cuentas y escasa

participacién de los miembros en las decisiones estratégicas.
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Complementando este diagndstico, Arias-Castafio et al. (2022) encontraron que los clubes
deportivos municipales con mayores niveles de gobernanza presentaban también mayores niveles de
legitimidad percibida tanto por sus miembros como por las autoridades locales. Los clubes con
gobernanza real medida a través de indicadores de transparencia, participacién democratica, rendicidn
de cuentas y responsabilidad social obtenian mayor respaldo institucional, accedian con mas facilidad a
los recursos publicos y exhibian mejores indicadores de retencidn de deportistas y sostenibilidad
financiera (Arias-Castafio et al., 2022, p. 7). El caso de Chia, Cundinamarca, analizado en este estudio,
resulta directamente comparable con la situacién de Bello, lo que convierte a esta investigacion en un
referente metodoldgico y empirico de primer orden para la presente tesis.

Por su parte, Ramos-Acosta et al. (2022) propusieron un modelo de gobernanza deportiva
articulado en cuatro dimensiones interdependientes: (a) transparencia en el manejo de los recursos,
entendida como la disposicién de la organizacidn a rendir cuentas sobre sus ingresos, gastos y
patrimonio; (b) democraticidad en los procesos de toma de decisiones, medida por el grado de
participacién efectiva de los miembros; (c) control interno de las actividades, verificado a través de
mecanismos de auditoria y seguimiento; y (d) responsabilidad social hacia la comunidad, evaluada por el
impacto de los programas del club en su entorno (pp. 852—-854). Este modelo, construido y validado en
el contexto colombiano, ofrece el marco de referencia mds apropiado para diseiar las estrategias de
fortalecimiento gerencial que constituyen el cuarto objetivo especifico de la investigacidn.

2.4.10 Politicas publicas deportivas colombianas

Iguardan Campo y Ariza Cuello (2020) sefialaron que una de las debilidades estructurales mas
persistentes del sistema deportivo colombiano es la desarticulacion entre sus niveles jerarquicos: las
politicas nacionales no se traducen efectivamente en programas departamentales, y estos a su vez no
impactan consistentemente en las acciones de los entes deportivos municipales. En el caso de municipios

de tamaiio intermedio como Bello, esta desarticulacion se manifiesta en la falta de acompafiamiento
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técnico a los clubes, en la ausencia de sistemas de informacidon que permitan monitorear su estado de
formalizacién, y en la escasa inversién en programas de fortalecimiento gerencial de las organizaciones
deportivas de base (pp. 45-48).

El Ministerio del Deporte de Colombia (2023) reconocid explicitamente estas debilidades al
sefialar que la evaluacion del Plan Decenal del Deporte 2009-2019 evidencid la necesidad de fortalecer el
arreglo institucional, la articulacidn del Sistema Nacional del Deporte, los mecanismos de monitoreo y
evaluacidn, y las estrategias de inclusion (parr. 4). Este reconocimiento institucional de las fallas del
sistema es significativo para la presente investigacion: confirma que los problemas de formalizacion,
gestidn y articulacién que se observan en Bello no son anomalias locales, sino expresiones de tendencias
sistémicas que la propia politica publica nacional identifica como prioritarias de atencién.

2.4.11 El deporte para el desarrollo y la paz en Colombia

La investigacién de Gadais et al. (2022) documenta de manera paradigmatica el potencial
transformador de los clubes deportivos de base cuando estan bien organizados, formalizados y
articulados con la institucionalidad publica. El caso estudiado por estos autores demuestra cémo un club
de marcha olimpica de la localidad bogotana de Ciudad Bolivar una de las mds vulnerables de la capital
logrd llevar a varios de sus atletas hasta los Juegos Olimpicos, generando simultdneamente impactos
profundos en sus trayectorias educativas, en la cohesién familiar y en las condiciones de vida de sus
comunidades de origen.

Este logro fue posible gracias a la articulaciéon coordinada entre el club, el Instituto Distrital de
Recreacion y Deporte (IDRD) y el entonces Coldeportes hoy Ministerio del Deporte, que aportaron
recursos técnicos, financieros y de infraestructura a una organizacion de base con capacidad de
gestionarlos y de multiplicar su impacto (Gadais et al., 2022, pp. 35-40). Este caso no es una excepcion

anecdoética: es la demostraciéon empirica de que la formalizacién y el fortalecimiento de los clubes
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deportivos de base, combinados con el acompainamiento institucional adecuado, tienen el potencial de
transformar vidas y comunidades.

2.4.12 Politica publica deportiva nacional: IMDRI (2018)

El Instituto Distrital de Recreacion y Deporte de Bogota (IMDRI, 2018) presento los lineamientos
estratégicos de la politica publica deportiva colombiana formulados durante la gestién de Coldeportes,
con especial énfasis en el fortalecimiento institucional de las organizaciones del sector deportivo
asociado, incluyendo los clubes municipales. El documento del IMDRI (2018) establece que el
fortalecimiento de los clubes deportivos como organizaciones formalmente constituidas,
transparentemente gestionadas y articuladas con la politica publica local es un objetivo estratégico de la
politica deportiva nacional. Para lograr ese objetivo, propone una combinacién de incentivos acceso
diferencial a recursos y escenarios para clubes con reconocimiento deportivo vigente y de
acompafiamiento técnico asesoria en gestidon, formacién de dirigentes, asistencia en la elaboracién de
planes deportivos institucionales (IMDRI, 2018, pp. 28—32). Este modelo de politica publica mixta
constituye el referente de politica mas pertinente para el disefio de las estrategias de fortalecimiento
gerencial que la presente tesis propone para los clubes de Bello.

2.4.13 Gobernanza internacional, planeacion municipal y marco global

Cuéllar et al. (2015) contextualizaron las tendencias globales de la gobernanza deportiva y su
transferencia a los sistemas nacionales y locales. Para estos autores, la gobernanza deportiva efectiva
requiere no solo el cumplimiento de requisitos formales, sino la construccion de una cultura organizativa
orientada a la transparencia, la participacién y la responsabilidad (p. 145). Este argumento subraya que la
formalizacién de los clubes de Bello no puede agotarse en el cumplimiento de trdmites administrativos:
requiere un cambio cultural profundo en las formas de gestionar las organizaciones deportivas

municipales.
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Hernandez-Garcia et al. (2023) realizaron un balance comprensivo de dos décadas de
investigacion sobre gestidon deportiva municipal en Colombia y Latinoamérica. Sus resultados
identificaron como factores criticos de éxito de las politicas deportivas a nivel local: el liderazgo
institucional comprometido del ente deportivo municipal, la disponibilidad de sistemas de informacién
sobre el estado del sector, la articulacién con los planes de desarrollo territorial, la participacion activa
de los clubes en la planeacidn institucional, y la existencia de mecanismos de evaluacién basados en
indicadores verificables. La ausencia de uno o varios de estos factores en el contexto de Bello constituye
el marco explicativo de las dificultades de articulacién documentadas en el tercer objetivo especifico de
la investigacion.

En el marco normativo internacional, la UNESCO (2015), a través de su Carta Internacional de la

Educacion Fisica, la Actividad Fisica y el Deporte, establecié los principios que deben orientar la politica
deportiva para que el deporte cumpla su funcién social: accesibilidad universal, inclusion de grupos
vulnerables, equidad de género, respeto por los derechos humanos y buena gobernanza de las
organizaciones deportivas (art. 8). La Carta reconocié el deporte organizado como un derecho
fundamental cuya garantia es responsabilidad compartida de los Estados y de las organizaciones de la
sociedad civil, incluyendo explicitamente a los clubes deportivos como actores clave de esa garantia.

La confluencia de los aportes de Cuéllar et al. (2015), Hernandez-Garcia et al. (2023) y UNESCO
(2015) permite articular, en el andlisis de los clubes de Bello, tres escalas complementarias: la escala
local los clubes como organizaciones de base, la escala nacional el Sistema Nacional del Deporte y las
politicas del Ministerio del Deporte y la escala global los principios de la Carta Internacional de la
UNESCO y los Objetivos de Desarrollo Sostenible. Esta articulacion multiescalar enriquece el analisis y

permite situar los problemas de los clubes de Bello en un contexto que trasciende las limitaciones del

nivel municipal.
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Con el objeto de articular explicitamente el corpus tedrico consultado y las dimensiones del
analisis del estudio, se da cuenta de la Tabla 5, que condensa los conceptos que fundamentan la
investigacion. De este modo, se establece un esquema que pone de manifiesto cdmo es que la literatura
cientifica en sociologia del deporte, gobernanza organizacional, politica publica deportiva y desarrollo
social puede servir para entender el proceso de formalizacidén de los clubes deportivos y su relacidon con
las instituciones del ambito local. En tal sentido, la tabla tendré una doble funcién: la de mostrar una
sintesis de las bases tedricas del capitulo y la de establecer una relacién de correspondencia directa
hacia los objetivos especificos planteados en la investigacién.

Tabla 5.

Articulacidn entre marco tedrico, dimensiones de analisis y objetivos especificos de la investigacion

Dimension de analisis

Referente tedrico
principal

Concepto clave aplicable al caso de Bello

Deporte organizado
como fendmeno social

Puig y Heinemann
(1991)

Transformacion del deporte en fendmeno
social masivo; tension entre club asociativo
tradicional y exigencias de profesionalizacion
organizativa.

Naturaleza del club
deportivo

Heinemann (1997)

Club como organizacién voluntaria con
membresia libre, autonomia organizativa,
orientacién no lucrativa, gobierno democratico
y dependencia del voluntariado.

Formalizacion
institucional del
deporte

Congreso de la
Republica (Ley 181 de
1995), Decreto 1228
de 1995 y Resolucién
000705 de agosto de
2024 del Ministerio
del Deporte

Reconocimiento juridico de los clubes como
organismos del sistema deportivo municipal y
exigencia de reconocimiento deportivo para su
funcionamiento. La Resolucién 000705 de 2024
constituye el estdndar vigente y mas reciente
sobre la estructura organizativa de los clubes

deportivos, y opera como eje central de la
evaluacidn del Objetivo Especifico 1.

Presidn institucional y
formalizacion

DiMaggio y Powell
(1983)

Isomorfismo institucional que impulsa a los
clubes a adoptar estructuras formales similares
en respuesta al marco normativo.

Gestion administrativa
del deporte regional

Zapata Montoya et al.
(2010)

Brecha entre formalizacidn juridica y debilidad
administrativa en organizaciones deportivas
regionales.

Legado social del
deporte

Girginov y Hills (2008)

Sostenibilidad del impacto social del deporte
depende de la fortaleza organizativa de los
clubes de base.
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Vinculos
interorganizacionales
del sistema deportivo

Thibault y Harvey
(1997)

Relacidn de dependencia y cooperacién entre
clubes, entidades publicas y otros actores del
sistema deportivo.

Perfil del dirigente
deportivo

Sandino Rodriguez
(2017)

Predominio de gestidon empirica debido a la
limitada formacidn en administracidn deportiva
de los dirigentes.

Indicadores de politica
publica deportiva

Gutiérrez et al. (2018)

Sistema de indicadores para medir la
articulaciéon entre clubes deportivos y entes
municipales del deporte.

Gobernanza en
organizaciones
deportivas

Hernandez (2019)

Distincion entre gobernanza real y gobernanza
nominal en las organizaciones deportivas.

Gobernanzay
legitimidad institucional

Arias-Castafio et al.
(2022)

Mayor legitimidad y acceso a recursos en
clubes con practicas efectivas de transparencia
y participacion.

Modelo de gobernanza
deportiva

Ramos-Acosta et al.
(2022)

Gobernanza basada en transparencia,
participacién democratica, control interno y
responsabilidad social.

Articulacion del sistema
deportivo

Iguaran Campo y Ariza
Cuello (2020)

Desarticulacion estructural entre niveles
nacional, regional y municipal de la politica
deportiva.

Evaluacion del sistema
deportivo nacional

Ministerio del
Deporte (2023)

Necesidad de fortalecer el arreglo institucional
y los mecanismos de monitoreo del sistema
deportivo.

Deporte para el
desarrollo social

Gadais et al. (2022)

Los clubes deportivos pueden generar
transformacidn social cuando cuentan con
organizacién sélida y apoyo institucional.

Politica publica de
fortalecimiento de
clubes

IMDRI (2018)

Estrategias de fortalecimiento institucional
basadas en incentivos, acompafiamiento
técnico y formacion de dirigentes.

Gobernanza deportiva
global

Cuéllar et al. (2015)

La gobernanza deportiva requiere cultura
organizacional basada en transparencia,
participacién y responsabilidad.

Gestion deportiva
municipal

Hernandez-Garcia et
al. (2023)

Factores de éxito de la politica deportiva local:
liderazgo institucional, sistemas de informacion
y articulacién con planes de desarrollo.

Marco normativo
internacional del
deporte

UNESCO (2015)

El deporte como derecho social que exige
accesibilidad, inclusién y buena gobernanza de
las organizaciones deportivas.

Impacto social del
deporte

Gadais et al. (2022) /
UNESCO (2015)

El deporte como herramienta de desarrollo
social, cohesién comunitaria y construccion de
paz.

Nota. La tabla sintetiza los principales referentes tedricos que sustentan las dimensiones analiticas del
estudio, organizados en funcidon de su aporte conceptual al analisis de la formalizacién de los clubes
deportivos y su articulacidon con la politica publica deportiva. La elaboracién se realizé a partir de la
revision de literatura académica y normativa, incluyendo los aportes de Puig y Heinemann (1991),
Heinemann (1997), Thibault y Harvey (1997), Girginov y Hills (2008), Zapata Montoya et al. (2010), Cuéllar
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et al. (2015), Sandino Rodriguez (2017), Gutiérrez et al. (2018), Hernandez (2019), Iguaran Campo y Ariza
Cuello (2020), Arias-Castafio et al. (2022), Ramos-Acosta et al. (2022), Gadais et al. (2022), Hernandez-
Garcia et al. (2023), el Ministerio del Deporte (2023), asi como el marco normativo nacional y los
lineamientos internacionales establecidos por la UNESCO (2015).

Mas alla de su contribucidn a la administracién deportiva general, los referentes tedricos
resefados se articulan directamente con los fundamentos de la gerencia social en cuatro dimensiones
especificas. En primer lugar, Kliksberg (2007) sustenta el eje de capital social, participacién comunitaria y
corresponsabilidad entre el Estado y las organizaciones de base, principios que orientan la comprension
de los clubes deportivos como actores del tejido social con capacidad de producir bienes publicos
comunitarios, no como simples unidades administrativas. En segundo lugar, Gadais et al. (2022) aportan
la perspectiva del deporte como herramienta de desarrollo social y paz, lo que conecta directamente
con la misién de la gerencia social de movilizar recursos organizacionales hacia objetivos de impacto
social medible y territorialmente situado. En tercer lugar, Thibault y Harvey (1997) y Girginov y Hills
(2008) dimensionan la gobernanza interorganizacional y el disefio de redes publico-comunitarias,
nucleares para la articulacion entre clubes e INDERBELLO en clave de gerencia social. Finalmente,
Coalter (2007) enmarca el deporte organizado como recurso social con potencial transformador, lo que
reorienta la lectura de los clubes hacia su funcion social y no Unicamente hacia su desempefio técnico-
deportivo. La presente investigacidon asume, por tanto, estos referentes como fundamento de una
mirada gerencial socialmente comprometida, situada y propositiva sobre la formalizacién y el

fortalecimiento de las organizaciones deportivas del municipio de Bello.
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CAPITULO IlI
3. DISENO METODOLOGICO

El presente capitulo expone de manera sistematica el disefio metodolégico que orienta la
investigacion Mds alla del deporte: la formalizacion de clubes deportivos en Bello y su impacto en las
politicas publicas y el desarrollo social. Se describe la linea de investigacidn institucional, el eje tematico,
el enfoque, el paradigma, el disefio, el alcance, la poblacién, la muestra, las técnicas e instrumentos de
recoleccidn de informacion, el procesamiento y analisis de datos, y las consideraciones éticas. El disefio
metodolégico se construye en didlogo directo con los hallazgos de la Caracterizacién de los Clubes y
Organizaciones Deportivas del Municipio de Bello 2024 (INDERBELLO, 2024), estudio que constituye el
principal antecedente empirico de esta investigacion y cuya evidencia es integrada en el proceso de
delimitacidon muestral y construccién de categorias analiticas.

3.1 Linea de investigacidn institucional

La investigacion se inscribe en la linea de investigacidn Gestion social, participacién y desarrollo
comunitario de la Maestria en Gerencia Social de la Corporacién Universitaria Minuto de Dios
(UNIMINUTO). Esta linea orienta procesos investigativos que analizan las dindmicas organizacionales de
actores sociales y comunitarios, su articulacidon con instituciones del Estado y su incidencia en el
mejoramiento de la calidad de vida de poblaciones vulnerables (UNIMINUTO, 2023).

La pertinencia de esta adscripcidn se fundamenta en tres argumentos complementarios. En
primer lugar, los clubes deportivos son organizaciones de base inscritas en el sistema asociativo del
deporte privado colombiano (Ley 181, 1995; Decreto 1228, 1995), que operan en contextos de alta
vulnerabilidad socioecondmica y cuya sostenibilidad depende de su capacidad de gestion organizacional.

En segundo lugar, la formalizacion juridica y administrativa de estos clubes no es un fin
burocratico en si mismo, sino una condicidn habilitante para el acceso a recursos publicos, la

participacién en programas institucionales y la generacidn de impacto social documentado
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(INDERBELLO, 2024; Pérez Restrepo, 2024). En tercer lugar, la relacion entre los clubes y el INDERBELLO
constituye un caso paradigmatico de articulacidon publico-privada en el nivel municipal, fendmeno

central para la linea de investigacion.

Desde la perspectiva del eje misional de UNIMINUTO, esta investigacion se vincula con la praxis
social y el compromiso institucional con las comunidades. Los 129 clubes y organizaciones deportivas
caracterizados por el INDERBELLO (2024) benefician directamente a miles de nifios, nifas, adolescentes
y jovenes del municipio de Bello, cuya cobertura reportada indica que 28 organizaciones atienden a mas
de 101 deportistas activos, mientras que la gran mayoria operan con coberturas mas reducidas,

evidenciando la necesidad urgente de fortalecer su capacidad institucional.

3.2 Eje tematico

El eje tematico de esta investigacion es la gestidn y gerencia de organizaciones deportivas de
base, entendida como el conjunto integrado de practicas administrativas, juridicas, financieras y
estratégicas que determinan el nivel de formalizacidn, sostenibilidad organizacional y articulacion
institucional de los clubes deportivos municipales. Este eje tematico se articula con tres campos de

conocimiento:

e Gerencia social y fortalecimiento organizacional: analiza las capacidades de planificacion,
direccion y control de organizaciones del tercer sector con vocacion publica y comunitaria,
examinando las brechas entre la normativa vigente y la realidad practica de las organizaciones.

Chiavenato (2019) define la administracidn como el proceso que permite interpretar los
objetivos organizacionales y transformarlos en accion a través de la planeacion, la organizacidn,
la direccién y el control. Pérez Restrepo (2024) amplia esta definicion hacia la gestion deportiva

como campo especifico que articula principios gerenciales con las particularidades del sector.
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¢ Politicas publicas deportivas: examina la coherencia y brechas entre los marcos normativos
vigentes Ley 181 de 1995, Decreto 1228 de 1995, Decreto 1085 de 2015, Resolucion 000705 de
2024 del Ministerio del Deporte, y el Plan de Desarrollo Municipal Juntos Construimos 2024-
2027 y la realidad de los 129 clubes caracterizados por el INDERBELLO (2024), donde solo el 60%
contaban con reconocimiento deportivo vigente, el 31% con personeria juridica y el 27% con

afiliacién a su liga correspondiente.

e Desarrollo social y deporte: reconoce al deporte como herramienta de inclusiéon social,
construccion de ciudadania y desarrollo comunitario, en linea con la Politica Publica Nacional de
Deporte 2018-2028 y los postulados de Coalter (2007), para quien el deporte es un recurso social

gue potencializa habilidades sociales, el capital social y la promocidn de valores positivos.

La originalidad del eje tematico radica en que integra simultdneamente estas tres dimensiones,
lo que permite superar los andlisis parciales que tratan la formalizacién como un problema
estrictamente juridico o la gestion como un problema exclusivamente técnico, sin considerar su impacto

en el desarrollo social del territorio.

3.3 Enfoque de investigacion y paradigma investigativo (cualitativo, cuantitativo)

3.3.1 Paradigma investigativo

La investigacion se situa en el paradigma critico-social (Alvarado y Garcia, 2008; Habermas,
1987), el cual reconoce que el conocimiento cientifico se produce en contextos histéricos,
institucionales y de poder especificos, y que la comprensién de los fendmenos sociales requiere indagar
tanto sus condiciones estructurales como las percepciones, experiencias y propuestas de transformacion

de los actores involucrados.

Este paradigma resulta pertinente por tres razones articuladas. Primera: la formalizacion de

clubes deportivos es un fendmeno que no puede comprenderse exclusivamente desde métricas
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cuantitativas (porcentaje de reconocimientos vigentes o cumplimiento de requisitos legales), pues estas
métricas ocultan las causas profundas econdmicas, culturales y de capacidad institucional que explican
los niveles de informalidad. Segunda: la Caracterizacion INDERBELLO (2024) revela que el 69.77% de las
organizaciones deportivas caracterizadas se ubico en el Nivel 4 (puntaje inferior a 49.99%), lo que
configura una situacion estructural de débil institucionalizacidon que requiere ser comprendida desde
adentro, desde los propios actores. Tercera: el estudio apunta no solo a describir el problema sino a
generar recomendaciones de politica publica para el fortalecimiento gerencial de los clubes, lo que

implica una orientacién transformadora propia del paradigma critico-social.

3.3.2 Enfoque mixto con predominancia cualitativa

El estudio adopta un enfoque metodoldgico mixto con predominancia cualitativa (Creswell y
Plano Clark, 2018; Hernandez-Sampieri et al., 2014). Los métodos mixtos representan, segun Hernandez-
Sampieri et al. (2014), un conjunto de procesos sistematicos, empiricos y criticos de investigacidon que
implican la recoleccidn, andlisis e integracion de datos cuantitativos y cualitativos para obtener una

comprension mas completa del fendmeno.

La decision de adoptar un enfoque mixto con predominancia cualitativa se fundamenta en cuatro

argumentos metodoldgicos:

e Complementariedad dimensional: la realidad de los clubes deportivos tiene dimensiones que
solo son captables cuantitativamente (tasas de formalizacién, frecuencias de incumplimiento
normativo, distribucion geografica por comunas) y dimensiones que solo son comprensibles
cualitativamente (causas de la informalidad, significados que los directivos asignan a la gestidn,

dindmicas de poder en la relacién con el INDERBELLO).

e Triangulacion: la combinacion de métodos permite contrastar y enriquecer los hallazgos,

reduciendo los sesgos inherentes a cada método por separado. Denzin (1978) y Patton (2002)
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sefialan que la triangulacion metodolédgica fortalece la validez interna de la investigacion

cualitativa.

¢ Orientacion pragmatica: el caracter aplicado de la investigacién orientada a la formulacion de
estrategias de fortalecimiento gerencial para los clubes de Bello requiere tanto datos descriptivos

como comprension de las dindmicas organizacionales.

e Aprovechamiento del insumo cuantitativo existente: la Caracterizacién INDERBELLO (2024) ya
provee un sélido cuerpo de datos cuantitativos sobre el universo de 129 organizaciones. El
enfoque mixto permite que la fase cuantitativa de la investigacion dialogue productivamente
con ese insumo, mientras la fase cualitativa avanza hacia la comprensién profunda de los

fendmenos identificados.

La integracion de ambos componentes sigue un disefio explicativo secuencial (CUAN - CUAL): la
encuesta estructurada (Instrumento 1) y el andlisis de la Caracterizacion INDER 2024 proveen el
panorama cuantitativo de la formalizacidén y gestion; los resultados orientan y enfocan la fase cualitativa
(entrevistas semiestructuradas, grupos focales y analisis documental), que profundiza en causas,

significados y propuestas (Creswell y Plano Clark, 2018).

3.4 Diseiio

El disefio de la investigacidn es no experimental, dado que no se introduce ninguna variable de
intervencién ni se manipulan condiciones de los sujetos o entidades estudiadas. La investigacion
observa, describe y analiza los procesos de formalizacidn, gestidn y articulacion institucional de los
clubes deportivos en su contexto natural, sin alterar su funcionamiento ni sus dindmicas

organizacionales (Hernandez-Sampieri et al., 2014; Kerlinger y Lee, 2002).

Dentro de los disefios no experimentales, el estudio es de tipo transeccional o transversal ya que

la recoleccion de la informacidn se concentra en un periodo definido el quinquenio 2020-2025, con el
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propdsito de describir el estado de las variables de formalizacidn, gestién financiera y articulacion
institucional en ese corte temporal. Este disefio se complementa con un analisis documental de caracter
longitudinal de segundo orden, que utiliza los registros histéricos de reconocimientos deportivos del

INDERBELLO para identificar tendencias y variaciones entre 2020 y 2025.

La eleccidn del disefio no experimental responde a tres consideraciones: (a) los fendmenos de
formalizacién y gestion organizacional en clubes deportivos son procesos sociales consolidados que no
admiten ni requieren manipulacidn experimental; (b) el objetivo de la investigacién es comprensivo y
propositivo, no causal-experimental; y (c) la Caracterizacién INDERBELLO (2024) principal antecedente
empirico fue producida mediante un disefio igualmente no experimental de triangulacién concurrente,

lo que garantiza la coherencia metodoldgica entre ambos estudios.

3.4.1 Alcance
El estudio articula cuatro alcances complementarios que se activan de forma secuencial a lo largo

de la investigacion (Hernandez-Sampieri et al., 2014):

e Exploratorio: examina dimensiones de la gestion y formalizacion de clubes deportivos
municipales que han recibido escasa atencién sistematica en la literatura académica,
particularmente en municipios intermedios como Bello. Si bien existen estudios de
caracterizaciéon en Medellin (Cardona Mejia et al., 2021), Cali (Torres Galeano y Torres Castro,
2022), Dosquebradas (Tacue Bojorge y Villegas Ricaurte, 2009) y el departamento de Risaralda
(Henao Higuita et al., 2008), ninguno aborda especificamente la articulacion entre formalizacién,
capacidad gerencial e impacto en politicas publicas en el contexto postpandemia de un

municipio del norte del Valle de Aburra.

e Descriptivo: caracteriza el estado actual de formalizacién juridica y administrativa, las

condiciones financieras, la estructura deportiva y la articulacién institucional de las 129
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organizaciones deportivas del municipio de Bello con reconocimiento activo ante el INDERBELLO
durante el periodo 2020-2025. La base empirica de este alcance se construye sobre la
Caracterizacion INDERBELLO (2024) y los cuatro instrumentos de recoleccion aplicados en la
investigacion. Sanchez Upegui et al. (2010) definen la caracterizacién como un tipo de estudio
esencialmente descriptivo que permite aproximarse al conocimiento de las estructuras,

caracteristicas y dinamicas de un objeto de interés.

e Correlacional: establece relaciones estadisticas y conceptuales entre el nivel de formalizaciéon
(medido por el indice de categorizacion INDER), las condiciones financieras (disponibilidad de
registros contables, fuentes de ingreso), la capacidad del talento humano (formaciény
vinculacion de entrenadores) y el grado de articulacion con el INDERBELLO y la politica publica
municipal. La Tabla 2 de la Caracterizacién INDER (2024), que incluye el puntaje total de los 129

clubes, provee el insumo cuantitativo primario para este analisis.

¢ Explicativo: profundiza en las causas que dificultan o favorecen la formalizacién y la
sostenibilidad organizacional de los clubes, a partir del andlisis cualitativo de las percepciones,
experiencias y propuestas de los directivos, entrenadores y funcionarios institucionales. Esta
profundidad explicativa es necesaria dado que los datos cuantitativos de la Caracterizacién
INDER (2024) muestran que el 69.77% de los clubes se ubican en el Nivel 4 (critico), pero no
explican por qué y como se reproduce esa situacion ni qué estrategias serian mas efectivas para

revertirla.

3.5 Poblacién y muestra
3.5.1 Poblacion
La poblacién primaria esta constituida por las 129 organizaciones deportivas del municipio de
Bello que participaron en la Caracterizacién INDERBELLO (2024), de las cuales 104 son clubes deportivos

y 25 son entidades no deportivas (corporaciones y fundaciones). Estas organizaciones fueron
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identificadas a partir de un universo de 178 entidades activas, de las cuales el 72% aceptd participar en

el proceso de caracterizacién (INDERBELLO, 2024).

El municipio de Bello cuenta con una poblacidn de 595.457 habitantes (DANE, 2024),
distribuidos en 11 comunas y 2 corregimientos, siendo el segundo municipio mas poblado del Valle de
Aburra. Su estructura deportiva municipal estd administrada por el Instituto de Deporte y Recreacién
INDERBELLO, creado mediante Decreto N.° 202004000410 del 6 de agosto de 2020, cuya funcién
primaria incluye el otorgamiento del reconocimiento deportivo a las organizaciones del municipio segun

lo establecido en la Ley 181 de 1995.

En términos geograficos, las organizaciones estudiadas se distribuyen en todas las comunas del
municipio, con una concentracién notable en la comuna 8 (Niquia), que agrupa el 17% del total,
asociada a la presencia de la Unidad Deportiva Tulio Ospina. La Tabla 6 sintetiza la distribucion

geografica de las 129 organizaciones:

Tabla 6.

Distribucion geogrdfica de las organizaciones deportivas por comunas del municipio de Bello

Comuna / Sector Barrio referencia N.° organizaciones % del total
1 La Madera 3 1%
2 Bellavista 9 7%
3 El Rosario 7 5%
4 Sudrez 5 1%
5 Florida 10 8%
6 Zamora 6 5%
7 Paris 8 6%
8 (Niquia) Niquia 22 17%
9 Fontiduefio 11 9%
10 Altos de Niquia 14 11%
11 El Llanito 10 8%
Corregimiento San Félix 4 3%
Sin informacion 20 16%

Total 129 100%
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Nota. Tomada y adaptada de INDERBELLO (2024). Caracterizacién de los clubes y organizaciones
deportivas en el afio 2024 pertenecientes al municipio de Bello. INDERBELLO, Equipo de Ciencias Aplicadas
al Deporte (ECAD).

Las 129 organizaciones practican un total de 32 disciplinas deportivas. El futbol es la de mayor
representacion (57 clubes), seguida por futbol sala (21), voleibol de piso (14) y patinaje (10). Los
deportes colectivos concentran el 97% de las organizaciones, mientras que los individuales representan
el 25% (INDERBELLO, 2024). Esta hegemonia del futbol es relevante para la investigacion, pues la
Caracterizacion INDER (2024) reporta que la mayoria de los clubes de esta disciplina no se encuentran

afiliados a su liga correspondiente, precisamente por los altos costos de inscripcién.

Como poblacién secundaria se incluyen los directivos, entrenadores, técnicos deportivos y
funcionarios del INDERBELLO vinculados a dichos clubes, cuyas percepciones y experiencias constituyen
fuentes primarias de informacién cualitativa. El universo de entrenadores se estima en aproximadamente
60 personas y el de funcionarios del INDERBELLO con competencia en el reconocimiento o fomento de

clubes en 19.

3.5.2 Fundamentacion empirica: Caracterizacion INDERBELLO 2024 como insumo de
investigacion

La Caracterizacién de Clubes y Organizaciones Deportivas del Municipio de Bello 2024
(INDERBELLO, 2024) constituye el principal antecedente empirico y el insumo cuantitativo central de
esta investigacion. Fue elaborada por el Equipo de Ciencias Aplicadas al Deporte (ECAD) del INDERBELLO
mediante un disefio de triangulacién concurrente de enfoque mixto, aplicando un cuestionario de escala
ponderada de 33 preguntas distribuidas en tres componentes: administrativo (19 items, 40% de
ponderacién), deportivo (6 items, 30%) y social (8 items, 30%). El instrumento fue validado por tres
expertos externos al instituto. Los resultados de la categorizacion ubican a cada organizacién en cuatro

niveles de desarrollo segun su puntaje total, ver Tabla 7.
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Tabla 7.

Sistema de categorizacion de organizaciones deportivas INDERBELLO 2024

Nivel Puntaje N.° % Denominacién Caracteristica principal
Nivel Estructura completa,
1 oo%-100% 1 078% Altodesarrollo cconocimiento vigente, procesos
deportivos sdélidos y proyeccion
comunitaria.
Nivel Cuentan con reconocimiento y
2 75%-89.99% 5  3.88%  Medio-alto eetrlictura baslca, con algunas
brechas en gestidn social o
deportiva.
Nivel Organizaciones funcionales con
3 s0%-7499% 33 25.58% Medio mdltiples debilidades en
formalizacién y procesos
administrativos.
Nivel Mayoria sin reconocimiento

4 . . " igente, sin registros contables, sin
< 49.99% 90  69.77% Basico/Critico ' In regl , !
planes de entrenamiento

sistematizados.

Nota. Adaptada de INDERBELLO (2024). La categorizacion fue construida con referencia al modelo de
categorizacion del INDER Medellin, que evalda a los clubes en componentes administrativo, deportivo y
social, asignando un Indicador de Seguimiento Global que los ubica en escalas de alto, medio y basico
nivel de desarrollo (Hernandez et al., 1991).

El anadlisis de los datos de la Caracterizaciéon permite identificar 13 indicadores criticos de
formalizacidn y gestion que orientan directamente el disefio de los instrumentos de esta investigacidn, la

Tabla 8 permite visualizar los hallazgos.

Tabla 8.

Hallazgos criticos de la Caracterizacion INDERBELLO 2024 por indicador de formalizacidn y estion

Indicador / Variable Con

cumplimiento

Hallazgo critico

Reconocimiento deportivo 40% sin reconocimiento, operando por fuera

60% (78 org.)

vigente del SND
Personerla! jurldl'ca / Cert. 31% (40 org.) 69% sin respaldo juridico formal
existencia

Afiliacién a liga deportiva

27% (35 org.)

73% sin afiliacion, limitando acceso a eventos
federados

Asambleas ordinarias realizadas

48% (62 org.)

52% incumplen el Decreto 1085/2015
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Organo de administracion y
control activo

9, A H H 7.
61% (79 org.) 39% carecen del 6rgano directivo minimo

Registros contables formales 51% (66 org.) 49% sin sistematizacion financiera
Revisor fiscal 36% (47 org.) 64% sin control fiscal interno
Plan de desarrollo documentado  33% (43 org.) 67% sin planificacion estratégica

Programas de capacitacion al
talento humano

o o -~ -
26% (34 org.) 74% sin programas de formacion continua

Contratacion formal de 80% vinculos exclusivamente verbales, con
13% (17 org.) .
entrenadores riesgo laboral
Sede deportiva propia 2% (2 org.) 98% dependen de escenarios del INDERBELLO
Procesos de inclusién para 89% sin acciones de inclusién documentadas

0,
discapacidad 11% (14 org.)

Apoyo psicosocial

82% sin acompafiamiento psicosocial a
deportistas

Nota. Elaboracién propia con base en los resultados de INDERBELLO (2024). Los porcentajes de

cumplimiento se calculan sobre las 129 organizaciones participantes. Los hallazgos en color

corresponden a los indicadores con mayor déficit estructural.

18% (23 org.)

Estos hallazgos son consistentes con los antecedentes identificados en municipios colombianos
similares: Cardona Mejia et al. (2021) reportaron en Medellin que el 69% de los recursos de los clubes
provienen de cuotas de familias; Henao Higuita et al. (2008) encontraron en Risaralda que la mayoria de
clubes carecen de comisiones disciplinarias ni érganos de control; y Tacue Bojorge y Villegas Ricaurte
(2009) identificaron en Dosquebradas que 35 de 57 clubes no tenian escuelas de formacion avaladas por
el ente departamental. La coherencia entre estos estudios y los datos de la Caracterizacion INDERBELLO

(2024) valida la pertinencia del presente disefio metodolégico.

3.5.3 Criterios y estrategia de muestreo

Dado el enfoque mixto del estudio, la estrategia de muestreo es diferenciada segun el
instrumento y el tipo de informacidn requerida. INDERBELLO (2024) empled muestreo probabilistico con
un nivel de confianza del 95% y error del 5%; la presente investigacién amplia esta base con muestreo

intencional y experto en las fases cualitativas:

¢ Muestra censal para la encuesta estructurada (Instrumento 1): se aplicara a los 129 directivos

de organizaciones deportivas que participaron en la Caracterizacion INDERBELLO (2024). La
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decisidn de aplicar un disefio censal en lugar de muestral obedece al tamafio manejable del
universo, a la existencia de una base de datos actualizada de contactos del INDERBELLO y a la
necesidad de obtener datos representativos de la totalidad del ecosistema deportivo municipal.
Este instrumento es de caracter complementario, dado que la Caracterizacidon INDER
(2024) ya provee datos estructurales sobre el universo; el Instrumento 1 profundiza en
dimensiones de gestidn gerencial y articulacién con politica publica no cubiertas en esa

caracterizacion.

Prevision para posibles no respuestas (ampliacidn solicitada por el director). Reconociendo que
en estudios censales la representatividad depende criticamente de la tasa efectiva de respuesta, se
establece una meta minima del 80 % (equivalente a 103 de los 129 directivos), umbral sugerido por
Dillman et al. (2014) para encuestas organizacionales con universos finitos. Para alcanzar esta meta se
desplegara una estrategia de contacto multimodal y escalonada: (i) envio inicial por correo electrénico
institucional con carta de presentacidn firmada por la investigadora y endosada por el INDERBELLO; (ii)
segundo contacto telefonico a los siete dias calendario, (iii) visita presencial coordinada en sede
institucional del club a los quince dias en caso de no respuesta y (iv) seguimiento por WhatsApp como
canal complementario. En caso de obtener una tasa de respuesta inferior al 80 %, se realizara un analisis
de sesgo de no respuesta comparando las caracteristicas estructurales (nivel de categorizacion INDER,
comuna y disciplina deportiva) de quienes respondieron frente al universo total, con el fin de documentar

el alcance y las limitaciones de la representatividad obtenida en los datos cuantitativos.

¢ Muestra intencional para entrevistas semiestructuradas (Instrumento 2): se seleccionaran
entre 12 y 15 directivos de clubes con criterios de variacion maxima (Patton, 2002):
heterogeneidad en el nivel de categorizacién INDER (clubes de Nivel 2, 3 y 4), diversidad de
disciplinas deportivas, representacion de diferentes comunas del municipio y variabilidad en el
tiempo de funcionamiento de los clubes. Este muestreo tedrico (Glaser y Strauss, 1967),
orientado por el principio de saturacidén de categorias analiticas, garantiza que la muestra

capture la diversidad estructural del universo estudiado.
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¢ Muestra intencional para grupos focales (Instrumento 3): se conformaran dos grupos focales
de 6 a 8 entrenadores y técnicos deportivos cada uno, seleccionados con base en tres criterios:
(i) experiencia minima de dos afios trabajando en clubes del municipio de Bello, (ii) vinculacidon
con clubes de distintas disciplinas deportivas para garantizar diversidad de perspectivas, vy (iii)
representacion de clubes ubicados en distintos niveles de categorizacién. La Caracterizacidn
INDER (2024) reporta que 17 organizaciones no cuentan con entrenadores ni preparadores
fisicos y que el 80% vincula a su personal sin contratacion formal, lo que hace especialmente

relevante explorar las perspectivas de este actor desde el grupo focal.

Rango inicial estimado (precisién solicitada por el director). En coherencia con los criterios de
variacion maxima y saturacién tedrica, se establece un rango inicial estimado de 8 a 12 entrevistas
semiestructuradas a directivos de clubes, tamafio considerado adecuado para estudios cualitativos con
poblaciones organizacionales heterogéneas (Guest et al., 2006). Este numero es indicativo y podra
ajustarse en el trabajo de campo conforme se alcance la saturacién tedrica, momento en el cual las nuevas
entrevistas dejen de aportar categorias, propiedades o dimensiones analiticamente relevantes (Glaser y
Strauss, 1967; Hennink y Kaiser, 2022). En caso de no alcanzarse la saturacion dentro de ese rango, se
ampliara progresivamente hasta un maximo de 15 entrevistas, preservando los criterios de variacion

maxima ya establecidos.

¢ Muestra experta para entrevistas institucionales (Instrumento 4-B): se entrevistaran entre 4y 6
funcionarios del INDERBELLO que desempefien cargos con competencia directa en el
reconocimiento deportivo, el fomento de clubes o la planeacién institucional. El criterio de
seleccidn es la expertise institucional (Creswell y Plano Clark, 2018): se priorizan funcionarios con
conocimiento directo sobre el estado de los clubes, el proceso de reconocimiento deportivo y los

mecanismos de articulacién con la politica publica municipal.



101

Tabla 9.

Estrategia de muestreo diferenciada por instrumento

Participantes Instrumento Tipo de muestreo N.° universo N.° estimado
12 i
Directivos de Encuesta Censal / 9 (universo
. - total INDER 129
clubes estructurada (Instr. 1) disponibilidad
2024)
. . Entrevista .
Directivos de semiestructurada Intentl:ls)nal / 129 12-15
clubes tedrica
(Instr. 2)
Entrenadores Intencional 2 6-8
L. y Grupo focal (Instr. 3) n e.r}uon? / ~60 grupos (
técnicos variacién mdaxima c/u)
Funcionarios Entrevista
INDERBELLO mstltuuoréa;l (Instr. 4- Experta / juicio 19 4-6

Nota. Elaboracion propia. El tamafio censal del Instrumento 1 corresponde al universo de organizaciones
caracterizadas por el INDERBELLO (2024). Los tamafios de las muestras cualitativas responden al principio
de saturacion tedrica (Glaser y Strauss, 1967; Patton, 2002).

3.6 Técnicas e instrumentos de recoleccion de informacion

En coherencia con el enfoque mixto, el disefio no experimental y el alcance multidimensional de
la investigacidn, se emplean cuatro técnicas articuladas de recoleccién de informacién, cada una
orientada a responder objetivos especificos diferenciados. Los instrumentos fueron elaborados con base
en la revision tedrica del marco conceptual y los hallazgos de la Caracterizacion INDERBELLO (2024),
validados mediante juicio de expertos y ajustados conforme a las observaciones del comité evaluador en

febrero de 2026.

Tabla 10.

Sintesis de técnicas e instrumentos de recoleccion de informacion

N.° Técnica Instrumento Participantes / fuentes Fmahc!ad y OF
relacionado
Caracterizar
Inst. 1 Encuesta Cuestionario Directivos de clubes formalizacién y gestion
estructurada cerrado (n=129) (OE1, OE2)

Complementa
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Caracterizacion INDER

2024
Profundizar
Entrevista Gwa. de Directivos de clubes percgpa.olnes sok?rle
Inst. 2 semiestructurada entrevista (5 (n=12-15) formalizacién, gestion y
bloques) - articulacién (OE1, OE2,
OE3)
Explorar necesidades
Guia de grupo Entrenadores y técnicos de fortalecimiento
Inst. 3 G focal s
rupofoca focal (3 bloques) (n=12-16) desde practica de
campo (OE2, OE4)
Andlisis Ficha Funcionarios Evaluar articulacion
documental, . -
documental + . \ INDERBELLO + con politica publica 'y
Inst. 4 . matriz de politica .
entrevista uia de documentos brechas normativas
institucional y8 , institucionales (OE1, OE3, OE4)
entrevista

Nota. Elaboracién propia. Los instrumentos fueron aprobados con observaciones por el comité evaluador
en febrero de 2026. OE = Objetivo especifico.

Método de validacion de los instrumentos (ampliacién solicitada por el director). Los cuatro
instrumentos descritos fueron sometidos a un proceso de validacidon de contenido mediante juicio de
expertos, conforme al procedimiento propuesto por Escobar-Pérez y Cuervo-Martinez (2008). El panel
estuvo integrado por cinco expertos con los siguientes perfiles complementarios: (i) dos docentes
investigadores con maestria o doctorado en Gerencia Social o Administracidn Publica, (ii) un magister en
Administracién Deportiva con experiencia directiva en organizaciones deportivas, (iii) un funcionario del
Ministerio del Deporte con competencia en normativa del sistema nacional del deporte y (iv) un
metoddlogo con experiencia en investigacidn mixta. Cada experto evalud los items en términos de
suficiencia, claridad, coherencia y relevancia, en escala de 1 a 4, aportando ademas observaciones
cualitativas de reformulacion. Los resultados se consolidaron mediante el indice de Aiken (V), aceptando
items con V 2 0,80. Los instrumentos resultantes, integrados con los ajustes sugeridos, fueron aprobados
con observaciones por el comité evaluador en febrero de 2026. El reporte detallado del proceso de
validacidn, incluidos los coeficientes de acuerdo interjueces y la matriz consolidada de observaciones, se

presenta en el Apéndice A.

3.6.1 Encuesta estructurada (Instrumento 1)
La encuesta estructurada esta dirigida a los directivos de los 129 clubes y organizaciones

deportivas del municipio de Bello. Consta de cuatro secciones: (A) datos de identificacién del club, (B)
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formalizacién juridica y administrativa OE1, (C) gestién financiera y sostenibilidad OE2, y (D) articulacidn
con el INDERBELLO vy las politicas publicas OE3. Se utilizan preguntas de opcidn multiple, escalas Likert

de 1 a 5y preguntas de seleccidon con multiple respuesta.

Este instrumento es de caracter complementario y triangulado respecto a la Caracterizacion
INDERBELLO (2024). Mientras esa caracterizacion midio la formalizacion mediante indicadores de
cumplimiento normativo (presencia o ausencia de reconocimiento deportivo, asambleas, drganos
directivos, etc.), el Instrumento 1 explora las percepciones de los directivos sobre las dificultades de
gestiodn, las fuentes de ingreso, los niveles de articulacidn institucional y las necesidades de
fortalecimiento gerencial. Esto permite articular los datos objetivos de la caracterizacion con la

dimensién subjetiva de los actores.

La aplicacién sera preferiblemente presencial con apoyo de formulario digital (Google Forms o
similar), y el procesamiento se realizara mediante estadistica descriptiva (frecuencias, porcentajes, tablas

cruzadas) en Microsoft Excel y/o SPSS.

Precision sobre las escalas Likert (ampliacion solicitada por el director). Los items del Instrumento
1 que evallan percepciones, practicas y valoraciones emplean escalas Likert de cinco puntos claramente
rotuladas en sus extremos y en todos los puntos intermedios, con el fin de minimizar ambigliedades
interpretativas y preservar la ordinalidad requerida para el andlisis estadistico posterior. Se utilizan cuatro
escalas diferenciadas segun el objeto de medicidn: (i) escala de frecuencia (1 =nunca, 2 =rara vez,
3 =algunas veces, 4 =frecuentemente, 5=siempre); (ii) escala de acuerdo (1=totalmente en
desacuerdo, 2 = en desacuerdo, 3 = ni de acuerdo ni en desacuerdo, 4 = de acuerdo, 5 = totalmente de
acuerdo); (iii) escala de importancia (1 =nada importante, 2 = poco importante, 3 = medianamente
importante, 4 = importante, 5 = muy importante); y (iv) escala de suficiencia de capacidades (1 = muy
insuficiente, 2 = insuficiente, 3 = aceptable, 4 = suficiente, 5 = muy suficiente). La definicién completa de
cada escala, los items a los que aplica y las instrucciones de administracion figuran en el Apéndice B

(Instrumento 1 Encuesta estructurada).
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3.6.2 Entrevista semiestructurada a directivos de clubes (Instrumento 2)

La guia de entrevista semiestructurada profundiza en las percepciones, experiencias y
propuestas de los directivos sobre los procesos de formalizacién, gestién y articulacién institucional
(OE1, OE2, OE3). Esta organizada en cinco bloques tematicos: (1) trayectoria del club y contexto
organizacional, (Il) formalizacidn juridica y administrativa, (Ill) dificultades financieras y de gestion, (IV)
articulacion con el INDERBELLO vy las politicas publicas, y (V) propuestas de fortalecimiento gerencial

(OE4). Cada bloque incluye preguntas principales y preguntas de profundizacion.

La eleccion de la entrevista semiestructurada responde a su capacidad para capturar la
complejidad de los procesos organizacionales desde la perspectiva de los actores, permitiendo al mismo
tiempo cierto grado de comparabilidad entre los casos seleccionados (Hernandez-Sampieri et al., 2014).
La duracién estimada es de 60 a 90 minutos, y las sesiones seran grabadas con autorizacion previa. El

andlisis se realizard mediante codificacion tematica con apoyo de software cualitativo (Atlas.ti o NVivo).

Los bloques Il y Il del Instrumento 2 estan directamente informados por los hallazgos de la
Caracterizacién INDERBELLO (2024): el bloque sobre formalizacién aborda especificamente los requisitos
de la Resolucion 000705 de 2024 del Ministerio del Deporte y la Ley 181 de 1995 que el 40% de los
clubes no cumplen; el bloque sobre gestién financiera profundiza en las causas del 49% de

organizaciones sin registros contables formales y del 64% sin revisor fiscal.

3.6.3 Grupo focal con entrenadores y técnicos deportivos (Instrumento 3)

La guia de grupo focal explora colectivamente las percepciones de entrenadores y técnicos
sobre la realidad organizacional de los clubes, las barreras institucionales para su desarrollo y las
propuestas de fortalecimiento (OE2, OE4). Se estructura en tres bloques: (I) realidad organizacional de
los clubes en Bello, (Il) relacion entre los clubes y el INDERBELLO, y (l1l) necesidades de fortalecimiento y

propuestas de mejora.
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El uso del grupo focal como técnica se justifica por la necesidad de explorar la dimensidn colectiva
de las percepciones cémo los entrenadores construyen significados compartidos sobre la gestion de sus
clubes que no es accesible a través de entrevistas individuales (Hernandez-Sampieri et al., 2014). Cada
sesion tendra una duracion de 90 a 120 minutos, contard con moderadora e investigadora, y empleara

técnicas participativas como el papeldgrafo y la sintesis validada por los participantes.

El contenido del Instrumento 3 estd informado por dos hallazgos criticos de la Caracterizacién
INDER (2024): (i) el 74% de las organizaciones no tienen programas de capacitacién para su talento
humano, y (ii) el 80% de los entrenadores estan vinculados sin contratacidn formal. El grupo focal permite
explorar cdmo estos datos impactan concretamente el trabajo deportivo cotidiano y qué soluciones

proponen los propios actores.

3.6.4 Andlisis documental y entrevista institucional (Instrumento 4)

El Instrumento 4 integra tres componentes complementarios: (A) una ficha de registro
documental para sistematizar informacién de estatutos, resoluciones de reconocimiento, actas,
informes institucionales y el Plan de Desarrollo Municipal; (B) una guia de entrevista a funcionarios del
INDERBELLO con nueve preguntas sobre la perspectiva institucional en materia de formalizacidn,
articulacion y politica publica (OE1, OE3, OE4); y (C) una matriz de andlisis de articulacién con la politica
publica municipal, que contrasta las metas del Plan de Desarrollo Juntos Construimos 2024-2027 con la

situacidn observada en los clubes, identificando brechas, convergencias y oportunidades de mejora.

El analisis documental se concentra en fuentes institucionales primarias: actos administrativos
de reconocimiento deportivo, bases de datos del INDERBELLO, informes de gestidn institucional, y los
marcos normativos vigentes (Ley 181/1995, Decreto 1228/1995, Decreto 1085/2015, Resolucion
000705/2024, Plan de Desarrollo Municipal 2024-2027). La matriz de articulacién permite, ademas,

contrastar las metas cuantitativas del plan aumentar de 100 a 300 organismos deportivos apoyados;
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beneficiar a 300.000 personas con oferta deportiva; ampliar de 7.000 a 17.000 nifios en escuelas

deportivas con el estado actual documentado en la Caracterizacion INDER (2024).

Incorporacién de la columna Estrategias de Gerencia Social (ampliacion solicitada por el director).
Con el fin de superar el caracter meramente descriptivo de la Matriz de andlisis de politica publica y
otorgarle capacidad propositiva desde el inicio del proceso investigativo, el Instrumento 4 incorpora una
columna especifica denominada “Estrategias de Gerencia Social detectadas o propuestas”. En esta
columna se registran, para cada norma o instrumento de politica analizado, las estrategias gerenciales
gue podrian activarse, fortalecerse o proponerse desde el enfoque de gerencia social (Kliksberg, 2007),
agrupadas en cuatro categorias analiticas: (i) capital social y participacion comunitaria, (ii) articulacién
interinstitucional y gobernanza deportiva, (iii) fortalecimiento de capacidades gerenciales de los clubes y
(iv) sostenibilidad y corresponsabilidad social. Esta incorporacién permite que la matriz opere
simultdneamente como dispositivo de diagndstico normativo y como insumo para la formulacién del
componente propositivo de la investigacidn, que aporta a la estrategia de fortalecimiento gerencial de los

clubes deportivos del municipio de Bello.

3.7 Procesamiento y andlisis de la informacién
El procesamiento y andlisis se realiza de manera diferenciada segun el tipo de datos, siguiendo los

lineamientos de Hernandez-Sampieri et al. (2014) para investigaciones de enfoque mixto:

3.7.1 Andlisis cuantitativo

Los datos de la encuesta estructurada (Instrumento 1) serdn procesados con estadistica
descriptiva e inferencial basica utilizando Microsoft Excel y/o SPSS. Se elaboraran tablas de frecuencia,
graficas comparativas y andlisis de correlacion entre variables de formalizacion, gestidn financiera y
articulacion institucional. Los resultados se triangulardn con los datos de la Categorizacién INDERBELLO
(2024), que ya proveen puntajes ponderados por componente (administrativo, deportivo y social) para

los 129 clubes.

Para el analisis correlacional se aplicara el coeficiente de correlacion de Spearman, dado el

caracter ordinal de las principales variables (nivel de categorizacidon INDER, frecuencia de articulacién
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con el INDER, nivel de dificultad financiera). Se identificaran las relaciones entre el nivel de
formalizacién, la disponibilidad de recursos financieros, la formacidon del talento humano y el grado de

articulacion institucional.

Justificacién de la ordinalidad de las variables (fortalecimiento argumental solicitado por el
director). La selecciéon del coeficiente de correlacidon de Spearman (rho de Spearman) se fundamenta en
la naturaleza ordinal de las variables clave del estudio: el nivel de categorizacién INDER (Nivel 2, 3, 4y 5)
constituye una jerarquia de desempefio organizacional con orden definido pero sin distancias
aritméticamente equivalentes entre categorias; el grado de formalizacién juridica se codifica en una escala
ordinal de cumplimiento progresivo; las capacidades financieras y el nivel de articulacién institucional se
miden mediante escalas Likert de cinco puntos (ordinales); y la frecuencia de practicas administrativas se
registra también en formato ordinal. Dado que estas variables no satisfacen los supuestos de escala de
intervalo ni de normalidad requeridos por el coeficiente de Pearson, el rho de Spearman constituye la
alternativa metodolégicamente adecuada, pues es una estadistica no paramétrica que opera sobre los
rangos ordinales y no sobre los valores brutos, evitando asi la asuncidn injustificada de equidistancia entre
categorias (Field, 2018; Hernandez-Sampieri et al., 2014). Se complementara con el coeficiente V de

Cramer para asociaciones entre variables categdricas nominales, cuando corresponda.

3.7.2 Andlisis cualitativo

Los datos de las entrevistas semiestructuradas (Instrumento 2), los grupos focales (Instrumento
3) y las entrevistas a funcionarios (Instrumento 4-B) seran analizados mediante codificacion tematica y
anadlisis de contenido, con apoyo del software Atlas.ti o NVivo. El proceso seguira las fases propuestas
por Braun y Clarke (2006): (1) familiarizacidn con los datos, (2) generaciéon de cédigos iniciales, (3)
identificacion de temas potenciales, (4) revision de temas, y (5) definicion y nominacidn de categorias

finales.

Las categorias analiticas predefinidas formalizacidn juridica, gestidn financiera, articulacion
institucional y fortalecimiento gerencial serdn contrastadas con las categorias emergentes del analisis.

La categorizacion sigue los principios de Romero Chaves (2005), para quien las categorias
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constituyen un mecanismo esencial en la reduccién de la informacién recolectada, permitiendo
identificar regularidades, temas sobresalientes y patrones de ideas en los datos. Corbin y Strauss (2016)
enfatizan que las categorias son conceptos derivados de los datos que representan fenémenos

analiticamente relevantes.

3.7.3 Andlisis documental

La informacidn de las fichas documentales (Instrumento 4-A) y la matriz de politica publica
(Instrumento 4-C) seran analizadas mediante andlisis de contenido segun el modelo de Krippendorff
(2013), que implica la definicién de unidades de andlisis, el desarrollo de un esquema de categorizacién
exhaustivo y mutuamente excluyente, y la codificacion sistematica de los datos. La matriz de articulacion
permitira identificar brechas cuantificables entre las metas de politica publica y la realidad de los clubes,

segun una escala de articulacién de 1 (nula) a 5 (muy buena).

3.7.4 Triangulacion

La triangulacidon entre las fuentes cuantitativas, cualitativas y documentales constituye la
estrategia central para garantizar la validez y confiabilidad de los hallazgos. Se aplicardn tres tipos de
triangulacién (Denzin, 1978; Patton, 2002): (i) triangulacion metodoldgica, que cruza los resultados de
los cuatro instrumentos; (ii) triangulacion de fuentes, que contrasta las percepciones de directivos,
entrenadores y funcionarios institucionales; y (iii) triangulacidn tedrica, que interpreta los hallazgos

desde los marcos conceptuales de la gerencia social, la gestidn deportiva y la politica publica.

Procedimiento de triangulacidn y decision de software (precisién solicitada por el director). Con
el fin de garantizar uniformidad metodoldgica y reproducibilidad en el reporte final, se adopta Atlas.ti
como Unico software para el andlisis cualitativo y la triangulacidn, descartando NVivo para esta
investigacion. El procedimiento de triangulacion se operacionaliza mediante una matriz de triangulacién
multiple que cruza cuatro ejes de contraste: (i) fuentes de informacién (encuesta, entrevistas a directivos,
grupo focal con entrenadores y analisis documental-institucional), (ii) categorias analiticas

preestablecidas (formalizacidn juridica, gestion financiera, articulacién institucional y fortalecimiento
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gerencial), (iii) perspectivas de los actores (directivos, entrenadores, funcionarios INDER y marco
normativo) y (iv) tipos de evidencia (cuantitativa, cualitativa y documental). Cada convergencia,
complementariedad o contradiccién entre fuentes se codifica en Atlas.ti mediante redes semdnticas y se
documenta en la matriz, siguiendo el protocolo de Denzin (1978) y Patton (2002). Los resultados de la
triangulacién orientardn la interpretacién integrada de los hallazgos y la identificacion de patrones

robustos que sustenten las recomendaciones propositivas del estudio.

3.8 Consideraciones éticas

La investigacidn se rige por los principios éticos establecidos en la Resoluciéon 8430 de 1993 del
Ministerio de Salud y Proteccion Social de Colombia que clasifica esta investigacién como de riesgo
minimo, dado que no implica intervencién alguna sobre las condiciones de los participantes y por los

lineamientos del Comité de Etica de Investigacion de UNIMINUTO. Se adoptan las siguientes medidas:

¢ Consentimiento informado: todos los participantes firmaran un consentimiento informado que
explica el propdsito, el uso confidencial de la informacién, la voluntariedad de la participacidon y

el derecho de retiro en cualquier momento, sin perjuicio alguno.

¢ Confidencialidad y anonimato: la informacion personal de los participantes sera tratada con
estricta confidencialidad. Los resultados se presentaran de forma agregada o anonimizada. Las
entrevistas seran identificadas con cédigos (E-001, EF-001) y los grupos focales con (GF-01) segun

el protocolo de cada instrumento.

¢ Beneficencia y no maleficencia: la investigacion no somete a los participantes a ningun riesgo
fisico, psicoldgico ni social. Los hallazgos se orientaran a generar recomendaciones de politica
publica que beneficien a los clubes y a las comunidades deportivas del municipio, en

consonancia con el propdsito de responsabilidad social de UNIMINUTO.
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e Veracidad y rigor académico: se garantiza la fidelidad en el registro, andlisis y presentacion de los
datos. El uso de software de analisis cualitativo (Atlas.ti o NVivo) contribuye a la trazabilidad y

transparencia del proceso analitico.

e Propiedad intelectual: la investigacion cita adecuadamente todas las fuentes consultadas en

cumplimiento de las Normas APA, 7.2 edicién (American Psychological Association, 2020).

e Uso ético de la Caracterizacion INDERBELLO 2024: los datos de la Caracterizaciéon INDERBELLO
(2024) son utilizados como insumo académico con pleno reconocimiento de su autoria
institucional (INDERBELLO, Equipo ECAD, 2024). Su uso en esta investigacion se realizara en el
marco de la colaboracién académica con el INDERBELLO y no implica divulgacién de informacion

sensible de las organizaciones deportivas participantes.

Diferenciacion entre datos secundarios y datos primarios (precision solicitada por el director). Con
el fin de resaltar la originalidad de la presente investigacion y delimitar con transparencia la trazabilidad
de la evidencia, se diferencian de manera explicita dos capas de datos a lo largo de todo el capitulo
metodoldgico. Los datos secundarios corresponden exclusivamente a la informacién producida por la
Caracterizacion de los Clubes y Organizaciones Deportivas del Municipio de Bello 2024 (INDERBELLO,
2024), que se emplea como insumo de contexto, linea de base y referente comparativo, sin atribuirse
autoria sobre su recoleccidn ni sobre los hallazgos descriptivos alli reportados. Los datos primarios, en
cambio, son aquellos producidos de manera original por la investigadora mediante los cuatro
instrumentos disefiados para este estudio: la encuesta estructurada (Instrumento 1), las entrevistas
semiestructuradas a directivos (Instrumento 2), los grupos focales con entrenadores y técnicos deportivos
(Instrumento 3) y el analisis documental articulado con la entrevista institucional (Instrumento 4). En el
reporte de resultados, en la presentacidn de tablas y en la redaccidn analitica del trabajo se identificara
expresamente cuando una afirmacidn se sustenta en datos secundarios de la Caracterizacién INDERBELLO
2024 y cuando se sustenta en datos primarios producidos por la investigacién, de modo que el lector

pueda trazar el origen de cada evidencia y reconocer el aporte original del estudio.
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CAPITULO IV

4, Resultados

El presente capitulo expone los hallazgos derivados del Instrumento 1 (encuesta estructurada),
aplicado a directivos de los clubes deportivos del municipio de Bello entre el 4 y el 8 de abril de 2026. De
las 129 organizaciones que conforman la poblacién de estudio segun la Caracterizacion INDERBELLO
(2024), respondieron la encuesta 27 directivos representantes de otros tantos clubes, lo que equivale al
20,9% del universo total. La muestra no es aleatoria, dado que el disefio metodolégico adoptd un
criterio censal con accesibilidad diferenciada (véase apartado 3.5.3); no obstante, su composicion
disciplinar, geografica y de trayectoria institucional refleja la diversidad estructural del ecosistema

deportivo municipal y permite extraer inferencias descriptivas con valor analitico.

El acceso diferenciado al 79,1% restante obedece a tres factores documentados durante el
trabajo de campo: (a) inactividad operativa de algunos clubes que, pese a figurar en los registros del
INDERBELLO (2024), habian suspendido actividades tras la pandemia o por cambios directivos; (b)
ausencia de canales de comunicacién actualizados el 80% de los clubes no cuenta con correo
institucional activo ni representante legal facilmente localizable, segun la Caracterizacion 2024; y (c)
imposibilidad de respuesta de algunos directivos durante el periodo de aplicacion (4-8 de abril de 2026),
que coincidio con la preparacién de torneos municipales. Wicker et al. (2015) documentaron tasas
similares en estudios censales de clubes en el Reino Unido y Alemania, asociadas precisamente a la
informalidad organizacional que esta tesis estudia.

Aunque el 20,9% de respuesta puede ser cuestionado en su representatividad cuantitativa, la
diversidad estructural de la muestra que abarca clubes de distintas disciplinas deportivas (futbol, futbol
sala, voleibol, patinaje, atletismo, baloncesto y otros), comunas del municipio y niveles de

categorizacion INDER la hace suficientemente significativa para los propdsitos descriptivos y analiticos
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de la tesis. Estudios similares en organizaciones deportivas colombianas (Arias-Castafio et al., 2022;
Barahona Vinasco et al., 2024) han obtenido resultados validos con muestras comparables en universos
finitos, cuando la variacion maxima de los casos garantiza la representaciéon de las principales tipologias
del fendmeno. La Figura 2 ilustra la composicidn del perfil de los 27 clubes encuestados.

Figura 2.

Perfil de los clubes deportivos y directivos encuestados

Distribucién por cargo Antigiedad del club Deportistas activos por club
(n=27) (n=27) (n=27)

Menos
de 1 afio

44.4% 40
Més de na%
15 afos 33.3% 33.3% 33.3%
Entre 1
y 7 afios 30
R
20
10
y 15 afios 6
Presidente /  Entrenadorfa  Secretario/a Mas de Entre 61 Entre 10
Rep. Legal  <Jrol directivo y otros 100 y y 60

Nota. elaboracién propia a partir de los items A4, A5 y A6 del Instrumento 1 (n=27).

Los resultados se organizan en cuatro apartados articulados con los objetivos especificos de la
investigacion: formalizacién juridica y administrativa (objetivo 1), gestidn financiera y capacidad
estratégica (objetivo 2), articulacién institucional y conocimiento de la politica publica (objetivo 3), y una
sintesis de triangulacidn que integra los datos de la encuesta con los de la Caracterizacion INDERBELLO
(2024) y el corpus tedrico del Capitulo IlI. Esta triangulacion metodoldgica, sustentada en Denzin (1978) y
Patton (2002), fortalece la validez interna del analisis y dota las conclusiones de mayor profundidad

explicativa.
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Un elemento interpretativo central es la comparacion entre los datos de la Caracterizacion
INDERBELLO (2024) y los datos primarios del Instrumento 1 (abril de 2026). Los hallazgos sugieren que
las brechas de formalizacién no solo persisten dos afios después, sino que en algunos indicadores se han
profundizado: la tasa de personeria juridica vigente (51,9% en la muestra) sigue siendo muy inferior al
reconocimiento deportivo (92,6%), reafirmando el patrén de institucionalizacion selectiva ya
identificado en 2024. La ausencia de mecanismos sistematicos de acompanamiento durante el periodo

2024-2026 explica, en gran medida, la persistencia de estas brechas estructurales.

4.1 Perfil de los clubes y directivos participantes

La caracterizacion del perfil de los respondentes (Tabla 11) evidencia que la encuesta fue
contestada predominantemente por presidentes o representantes legales (44,4%), seguidos por
entrenadores con rol directivo (33,3%) y secretarios u otros cargos (22,2%). Este patrén confirma
empiricamente el hallazgo de Sandino Rodriguez (2017) en el sentido de que en el deporte regional
colombiano las funciones de conduccién técnica y administrativa recaen frecuentemente en una misma
persona, con la consecuente sobrecarga de responsabilidades que limita la especializacion funcional.
Para Heinemann (1997), esta condicion es propia de los clubes deportivos voluntarios en sus etapas
tempranas de institucionalizacion: organizaciones cuya identidad se construye en torno a las personas
fundadoras antes que a las estructuras, lo que genera una dependencia del liderazgo individual que

fragiliza la sostenibilidad organizacional a largo plazo (Girginov y Hills, 2008).

El analisis cruzado entre la antigliedad del club y sus indicadores de formalizacién revela un hallazgo
tedricamente significativo: los clubes con mas de 15 afios de funcionamiento (33,3%) presentan
deficiencias de personeria juridica, registros contables y planificacién estratégica en proporciones
comparables a las de los clubes mas jovenes. Este dato confirma empiricamente que el empirismo

|II

gerencial es un problema sistémico y no una condicién pasajera de “juventud institucional”: un club de
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20 afos puede operar con las mismas carencias de gobernanza que uno reciente, si el sistema de
incentivos no ha cambiado. En cuanto a la distribucion de cargos, la categoria “Secretario/a y otros
cargos” (22,2%) incluye tesoreros y, en algunos casos, revisores fiscales, lo que sugiere un incipiente
nivel de separacién de funciones principio bdsico de control interno en aproximadamente uno de cada
cinco clubes. Finalmente, la distribucidn exacta en tercios de deportistas activos (menos de 60, entre 61-
100 y mas de 100) evidencia un ecosistema equilibrado en tamafios organizacionales que requiere
estrategias de fortalecimiento diferenciadas: los programas del INDERBELLO no pueden ser homogéneos

cuando los clubes tienen capacidades y necesidades estructuralmente distintas.

En cuanto a la trayectoria institucional, el 70,4% de los clubes encuestados acumula mas de
ocho aios de funcionamiento en el municipio, con el 33,3% que supera los 15 afios de actividad
continua. Sin embargo, como lo sefialan Ramos-Acosta et al. (2022), la antigliedad no garantiza por si
sola mayores niveles de gobernanza ni de formalizacion. La cobertura deportiva es notable: el 66,6%
atiende a mds de 60 deportistas activos y el 33,3% supera los 100, lo que dimensiona el impacto social
potencial de estos clubes y subraya la urgencia de fortalecer su capacidad gerencial para garantizar la

continuidad de su oferta formativa.

Tabla 11.

Caracterizacion de los clubes y directivos encuestados

Variable Categoria n (%)
Cargo del encuestado Presidente / Representante Legal 12 (44,4%)
Entrenador/a con rol directivo 9 (33,3%)
Secretario/a y otros cargos 6(22,2%)
Antigiiedad del club Mas de 15 afios 9 (33,3%)
Entre 8 y 15 afos 10 (37,0%)
Entre 1y 7 afos 5(18,5%)
Menos de 1 afio 3(11,1%)
Deportistas activos Mas de 100 9 (33,3%)
Entre 61y 100 9 (33,3%)
Entre 10y 60 9 (33,3%)

Nota. n = 27 clubes encuestados; la muestra representa el 20,9% del universo de 129 organizaciones
deportivas del municipio (INDERBELLO, 2024). Elaboracion propia.
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4.2 Primer objetivo especifico: estado de formalizacidn juridica y administrativa

La dimensidn de formalizacidn juridica y administrativa constituye el primer objetivo especifico
de la investigacion y el eje sobre el cual se articulan las demas dimensiones de andlisis. Su examen parte
de la distincién conceptual establecida por Herndndez (2019) entre gobernanza nominal, aquella en la
que las estructuras formales existen sobre el papel sin traducirse en prdcticas organizativas reales, y
gobernanza real, aquella en la que la formalizacién juridica va acompafada de una formalizaciéon
administrativa efectiva. Los resultados del Instrumento 1 (Tabla 12) permiten situar a los clubes de Bello

en este espectro con notable precision empirica.

Conviene subrayar que la formalizacién juridica de los clubes deportivos no es una opcion
administrativa: esta regulada de manera imperativa por el Decreto Ley 1228 de 1995, cuyo articulo 18
exige la personeria juridica vigente como condicién previa al reconocimiento deportivo. La ausencia de
este requisito constituye un incumplimiento normativo no solo una debilidad organizacional con
consecuencias concretas: imposibilidad de contratar con el Estado, responsabilidad solidaria e ilimitada
de los directivos ante deudas o accidentes, y exclusion de todas las convocatorias que exigen personeria
como condicién de elegibilidad. En la Tabla 12, los criterios que evidencian gobernanza real incluyen los
registros financieros formales (contador o software), los estatutos actualizados y la afiliacién vigente a la
liga departamental; mientras que la gobernanza nominal se expresa en el reconocimiento deportivo

vigente sin personeria plena o en estatutos aprobados sin practicas verificables de rendicién de cuentas.

4.2.1 El reconocimiento deportivo como habilitante operativo minimo

El reconocimiento deportivo vigente otorgado por el INDERBELLO es el indicador con mayor
nivel de cumplimiento en la muestra: el 92,6% de los encuestados lo acredita. Este resultado es
considerablemente superior al 60% reportado por la Caracterizaciéon INDERBELLO (2024) para el

universo completo de 129 organizaciones y requiere una interpretacién cuidadosa. La diferencia
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responde al sesgo de autoseleccién: los clubes que respondieron son, con mayor probabilidad, aquellos
gue mantienen contacto activo con el INDERBELLO. Los clubes mds informales participaron en menor
proporcién, subestimando la magnitud real del problema. Esta interpretacion es coherente con el
planteamiento de Iguardn Campo y Ariza Cuello (2020), quienes documentaron que en los municipios
colombianos de tamafio intermedio la ausencia de sistemas de informacidn sobre el estado del sector
deportivo genera una invisibilidad estadistica de los clubes mads precarios, reproduciendo la

desarticulacion estructural entre los niveles del Sistema Nacional del Deporte.

Tabla 12.

Estado de formalizacién juridica y administrativa de los clubes encuestados

. e Si/ Parcial / No /

Indicador de formalizacién Vigente Proceso Vencido
Reconocimiento deportivo INDERBELLO vigente 25 (92,6%) 1(3,7%) 1(3,7%)
Personeria juridica vigente 2 (7,4%) 11 (40,7%)
Estatutos aprobados y actualizados 22 (81,5%) 3(11,1%) 2 (7,4%)
Afiliacidn a liga o federaciéon departamental 10 (37,0%) 4 (14,8%) 13 (48,1%)
Registros financieros formales (contador o 16 (59,3%) 2 (7,4%) 9 (33,3%)
software)
Directivos con formacidn en gestion deportiva 26 (96,3%) 1(3,7%)

Nota. n = 27. La columna Parcial/Proceso agrupa: vencida o en renovacion (B1), en trdmite (B2),

desactualizados (B3) y en implementacion (B5). Elaboracién propia.

4.2.2 La brecha entre reconocimiento deportivo y personeria juridica

El indicador que expone con mayor claridad la situacién de institucionalizacion incompleta es la
personeria juridica: apenas el 51,9% de los encuestados declara contar con personeria vigente, mientras
que el 48,1% opera sin el respaldo juridico pleno que exigen la Ley 181 de 1995 y el Decreto 1228 de
1995. Esta brecha, coherente con el 69% sin personeria juridica reportado por la Caracterizacion
INDERBELLO (2024), confirma que la constitucion formal de la persona juridica es el tramite que mayor

resistencia encuentra entre los clubes de base, precisamente porque sus costos en tiempo, dinero y
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conocimiento legal son superiores a los del simple reconocimiento deportivo, mientras que sus
beneficios institucionales no son percibidos de manera inmediata por los dirigentes (Barahona Vinasco
et al., 2024). Desde la perspectiva tedrica del isomorfismo institucional (DiMaggio y Powell, 1983), esta
brecha se interpreta como resultado de presiones miméticas y normativas diferenciadas: los clubes
adoptan el reconocimiento deportivo porque el INDERBELLO lo exige para acceder a escenarios, pero no
sienten la misma presidn para obtener la personeria juridica. Resolver esta brecha requiere no solo
simplificar los tramites de constitucion juridica, sino también construir incentivos institucionales que

hagan visible y tangible el valor diferencial de contar con personeria plena (Rossi et al., 2023).

Figura 3.

Estado de formalizacion juridica y administrativa (indicadores seleccionados, n =27).
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Nota. Elaboracidon propia a partir del Instrumento 1y Caracterizacién INDERBELLO (2024).

La discrepancia entre el 92,6% de reconocimiento deportivo vigente y el 51,9% de personeria
juridica plena requiere una aclaracién normativa. El Decreto 1228 de 1995 exige la personeria previa
para el reconocimiento. Si ambos datos coexisten, ello sugiere: (a) personerias que estaban vigentes al
momento del reconocimiento, pero han vencido sin que el INDERBELLO actualice su registro

evidenciando una debilidad del sistema de inspeccion y vigilancia, o (b) clubes cobijados por la
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personeria de una entidad matriz (caja de compensacién, establecimiento educativo) que no tienen
personeria propia. Sobre la formacién (96,3%): este dato elevado corresponde mayoritariamente a
procesos informales talleres puntuales, charlas del INDER, seminarios de un dia y no a titulaciones en
administracion deportiva o gerencia. Esta condicidn explica la paradoja: directivos con capacitaciones
gue no logran traducirse en practicas sistematicas de gestidn. Los cddigos B1 a B5 en la nota de la Tabla
12 corresponden a los items B1 (personeria), B2 (reconocimiento), B3 (estatutos), B4 (afiliacion) y B5
(contabilidad) del Instrumento 1, definidos en el Apéndice B. La Figura 3 ilustra comparativamente el

estado de los principales indicadores de formalizacidn

Un aspecto que suele constituir un "punto ciego" para los lideres de clubes voluntarios es la
dimension legal del funcionamiento sin personeria juridica: (a) el club no puede contratar con el Estado
ni suscribir convenios con el INDERBELLO; (b) los directivos asumen responsabilidad solidaria e ilimitada
ante deudas, demandas laborales o accidentes de deportistas; y (c) el club no puede recibir donaciones
deducibles de impuestos, lo que cierra el acceso al patrocinio privado formal. El INDERBELLO puede
activar un mecanismo concreto para romper el equilibrio de formalizacion minima: condicionar el
acceso a escenarios de mayor capacidad y a los apoyos econdmicos directos a la acreditacién de la
personeria juridica vigente como lo propone el IMDRI (2018), convirtiendo la formalizacidn plena en una
decision racionalmente conveniente para los directivos voluntarios. Esta estrategia se desarrolla en

profundidad en la seccién 7.1.2.

4.2.3 Formalizacion administrativa: estatutos, contabilidad y afiliacion

La actualizacion de estatutos presenta un indicador relativamente favorable (81,5%), pero su
lectura debe ser cautelosa. Hernandez (2019) advierte que la existencia de estatutos formalmente
aprobados no garantiza que sus disposiciones se traduzcan en practicas organizativas reales, distincion

central entre gobernanza nominal y gobernanza real que el Instrumento 1 no puede capturar en toda su
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profundidad con un disefio cuantitativo, y que las entrevistas semiestructuradas (Instrumento 2)
realizadas en el Polideportivo Tulio Ospina abordan desde la perspectiva de los propios directivos. La
afiliacidn a ligas o federaciones deportivas departamentales exhibe el déficit mas pronunciado: solo el
37,0% cuenta con afiliacion plena, resultado coherente con el 27% de la Caracterizacion INDERBELLO
(2024) y explicado por Hernandez-Garcia et al. (2023) como expresion de la desarticulacion vertical del
sistema deportivo colombiano. En materia contable, el 59,3% lleva registros financieros formales, pero
el 33,3% recurre a registros manuales e informales; la informalidad contable es una barrera estructural
de acceso al financiamiento publico y un factor que erosiona la legitimidad institucional del club ante sus

propios miembros y ante la comunidad (Arias-Castafio et al., 2022).

Cuando se indaga directamente por el principal obstaculo para lograr o mantener la
formalizacién (Tabla 13), la falta de tiempo de los directivos emerge como la barrera mas frecuente
(22,2%), seguida del desconocimiento de los requisitos legales (18,5%) y los altos costos de los trdmites
(14,8%). Este perfil de obstaculos replica la estructura identificada por Wicker et al. (2015) en clubes de
base del Reino Unido, Alemania y Australia: la informalidad no es el resultado de una decisién
deliberada, sino la consecuencia de restricciones de capacidad tiempo, conocimiento, recursos que se
refuerzan mutuamente. Para Zapata Montoya et al. (2010), esta situacion es caracteristica de la gestidn
deportiva en el contexto regional colombiano, donde la brecha entre los requerimientos normativos del
Sistema Nacional del Deporte y la capacidad real de las organizaciones de base genera una distancia que

ninguno de los actores del sistema ha logrado cerrar de manera sistematica.

Tabla 13.

Principal obstaculo para lograr o mantener la formalizacién del club (B7)

Obstaculo identificado n %
Falta de tiempo de los directivos 6

Desconocimiento de los requisitos legales 5 18,5%
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Altos costos de los tramites 4 14,8%
Rotacion frecuente de directivos 1 3,7%
Falta de acompafamiento institucional (INDERBELLO) 1 3,7%
Club formalizado / sin obstaculo / otras razones 10 37,0%
Total 27 100,0%

Nota. n = 27. Preqgunta de seleccion tnica (B7). La categoria residual agrupa respuestas individuales
como busqueda de recursos, dificultad documental y clubes que reportaron estar completamente
formalizados. Elaboracion propia.

Figura 4.
Diagrama de Pareto: principales obstdculos para la formalizacion de los clubes (n=17). Elaboracion

propia a partir del item B7 del Instrumento 1.
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Nota. elaboracion propia.

La "falta de tiempo" como primer obstaculo (22,2%) no es una queja difusa: es el sintoma
directo de la superposicion de roles analizada en la seccidn 4.1, donde el 33,3% de los encuestados
ejerce simultadneamente como entrenador y directivo. Para este perfil, registrar actas, actualizar
estatutos o presentar declaraciones ante la DIAN implica sacrificar el tiempo de entrenamiento, lo que
hace inviable la formalizacién sin acompafiamiento técnico externo. La baja mencién de la "falta de
acompafiamiento" como obstdculo (3,7%) puede interpretarse paraddjicamente como evidencia de que

los directivos han normalizado la soledad institucional: no demandan un apoyo que no conciben como
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disponible. La categoria residual "sin obstaculo / otras razones" (37,0%) merece desagregarse: el analisis
de las respuestas abiertas del Instrumento 1 indica que aproximadamente la mitad de ese porcentaje
corresponde a clubes que se perciben formalizados, pero presentan rezagos en indicadores especificos
afiliacion a liga o presupuesto formal, mientras la otra mitad son clubes en proceso activo de
tramitacién. La Figura 4 presenta el diagrama de Pareto de los obstaculos, excluyendo la categoria

residual, para evidenciar que tres factores concentran el 80% del problema estructural.

4.3 Segundo objetivo especifico: gestidn financiera y capacidad estratégica

La dimensidn financiera y estratégica expone las fragilidades mas estructurales del ecosistema
de clubes deportivos de Bello. El andlisis de las variables del bloque C del Instrumento 1 permite
identificar un patrén consistente de dependencia mono recurso, débil planificacién y acceso marginal al

financiamiento publico, que se examina en las tablas y subsecciones siguientes.

La "débil planificacién" identificada en este patrdn tiene una causa raiz conectada con el perfil del
directivo voluntario analizado en la seccion 4.1: la gestion empirica sin formacién formal en
administracién deportiva ni apoyo técnico externo genera una toma de decisiones reactiva y de muy corto
plazo, incapaz de proyectar horizontes financieros mas alld del mes o la temporada inmediata. Esta
debilidad de planificacidn, derivada de la gestién empirica, es a su vez el factor que impide a los clubes

acceder al financiamiento publico.

4.3.1 La trampa de la dependencia de las cuotas familiares

La dependencia de las cuotas de deportistas y familias como fuente principal de ingresos
concentra al 70,4% de los clubes encuestados (Tabla 14). Este resultado es estadisticamente coherente
con el 69% reportado por Cardona Mejia et al. (2021) para los clubes de Medellin y con el 58%

identificado por Barahona Vinasco et al. (2024) en Caldas, confirmando que se trata de una



122

caracteristica estructural del modelo de financiamiento de los clubes de base colombianos. Desde la
perspectiva de la sostenibilidad organizacional planteada por Girginov y Hills (2008), este modelo es
estructuralmente vulnerable porque las cuotas dependen de la capacidad de pago de las familias, que
en los estratos socioecondmicos donde opera la mayoria de estos clubes es baja y sensible a
disrupciones econdmicas, y porque la dependencia exclusiva impide la construccion de reservas
financieras. Como sefialan Ramos-Acosta et al. (2022), la diversificacién de fuentes de financiacion es
uno de los factores determinantes de la sostenibilidad en el sector deportivo colombiano, cuya ausencia
perpetua la precariedad independientemente del nivel de formalizacién juridica alcanzado. El 11,1% de
clubes sin ningun ingreso regular opera en condiciones de extrema precariedad que pone en riesgo
inmediato la continuidad de sus actividades formativas, con consecuencias directas sobre la retencion

de deportistas documentadas por U.D.C.A. (2023) en municipios colombianos comparables.

Tabla 14.

Dimensidn de gestidén financiera y planificacién estratégica

Variable Categoria n %

C1. Fuente principal de ingresos Cuotas de deportistas / familias 19 70,4%
Sin ingresos regulares 3 11,1%
Subsidios INDERBELLO / recursos 5 18,5%
propios / autogestién

C2. Presupuesto anual Sin presupuesto definido 14 51,9%
Presupuesto informal / no 9 33,3%
documentado
Presupuesto formal aprobado por 4 14,8%
la junta

C3. Participacion en convocatorias publicas No, por falta de informacién 9 33,3%
No ha intentado participar 8 29,6%
Participo, pero no fue 6 22,2%
seleccionado
Fue beneficiado 2 7,4%

C5. Plan estratégico organizacional Si, documentado y en ejecucion 15 55,6%
Si, pero desactualizado 6 22,2%
No cuenta con plan estratégico 6 22,2%

Nota. n = 27. Elaboracidn propia a partir de los items C1, C2, C3 y C5 del Instrumento 1.
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La coexistencia de un 55,6% que afirma tener plan estratégico documentado con un 85,2% sin
presupuesto formal aprobado es la evidencia mds contundente de la gobernanza nominal: un plan
estratégico sin presupuesto es, en la practica organizacional, una lista de deseos sin viabilidad real. Esta
contradiccidn confirma la distincidn de Hernandez (2019) entre gobernanza real y nominal. Respecto a
las convocatorias, el 22,2% que participd, pero no fue seleccionado sugiere que la exclusién no siempre
es por desconocimiento, sino por incumplir los requisitos técnicos principalmente la personeria juridica
y los registros contables analizados en la seccidn 4.2, cerrando asi el circulo entre informalidad y falta de
recursos. El alarmante 7,4% (apenas dos clubes) que ha logrado ser beneficiado evidencia que el acceso
al financiamiento publico en Bello es altamente excluyente. La Figura 5 sintetiza el ciclo de reproduccion

de la precariedad financiera que estos datos configuran.

Figura 5.

Trampa financiera de los clubes deportivos: ciclo de reproducciéon de la precariedad.
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Nota. elaboracién propia a partir del Instrumento 1y Caracterizacion INDERBELLO (2024).

4.3.2 Planificacion presupuestal, convocatorias y dificultades operativas

La situacion presupuestal agrava el panorama de vulnerabilidad financiera: el 51,9% de los

clubes no tiene un presupuesto anual definido y el 33,3% lo maneja de manera informal, dejando solo al



124

14,8% con un presupuesto formal aprobado por la junta directiva. La ausencia de planificacion
presupuestal constituye una barrera de entrada a las convocatorias publicas, en las que la presentacion
de estados financieros es un requisito habitual. Este circulo vicioso, en el que la debilidad financiera
genera la incapacidad de acceder al financiamiento que podria superarla, fue analizado por Hernandez-
Garcia et al. (2023) como uno de los factores de exclusion mas persistentes del sistema deportivo
colombiano. Los datos sobre participacidn en convocatorias confirman la dimensién de esta exclusion: el
92,6% de los clubes no ha logrado acceder a recursos publicos de convocatoria en los Ultimos cinco
anos, resultado que refleja la desarticulacion estructural descrita por Iguardn Campo y Ariza Cuello

(2020).

Es relevante destacar un aspecto positivo que emerge de la Tabla 15: el 33,3% de los clubes no
reporta dificultad para el pago de instalaciones, lo que sugiere que el INDERBELLO ofrece acceso
subsidiado o gratuito a la infraestructura deportiva para los clubes con reconocimiento vigente una
fortaleza estructural del municipio que compensa parcialmente las debilidades financieras del sector. Sin
embargo, esta fortaleza no resuelve el problema de fondo: los clubes sin recursos para torneos externos
son, por definicidn, los mismos que carecen de afiliacidn a sus ligas departamentales (63,0%, seccidn
4.2.3). Un club no afiliado y sin capacidad econdmica para competencias externas condena a sus
deportistas al anonimato competitivo, impidiéndoles ser observados por las ligas para conformar
selecciones municipales y departamentales. La ausencia de presupuesto formal (85,2%) no es solo un
descuido contable: impide construir reservas financieras y compromete la estabilidad organizacional
ante cualquier disrupcién externa, confirmando que la gestion empirica es incompatible con los

estandares de sostenibilidad del sector (Ramos-Acosta et al., 2022).
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Tabla 15.

Nivel de dificultad financiera por componente (C4)

Componente Ninguna Poca Moderada Alta Muy alta
Acceso a financiacion o 7 (25,9%) 8 (29,6%) 4 (14,8%) 3(11,1%) 5(18,5%)
patrocinios
Pago de instalaciones o 9 (33,3%) 8(29,6%) 5(18,5%) 2 (7,4%) 3(11,1%)
escenarios
Adquisicion de 5(18,5%) 6(22,2%) 13 (48,1%) 2 (7,4%) 1(3,7%)
implementos y uniformes
Pago a entrenadores o 6(22,2%) 6(22,2%) 10 (37,0%) 4 (14,8%) 1(3,7%)
técnicos
Sostenimiento 5(18,5%) 5(18,5%) 13 (48,1%) 3(11,1%) 1(3,7%)
administrativo del club
Participacion en torneos 4 (14,8%) 8 (29,6%) 5(18,5%) 5(18,5%) 5(18,5%)
externos

Nota. n = 27. Escala Likert de cinco niveles. Elaboracion propia a partir del item C4 del Instrumento 1.

El analisis de las dificultades financieras especificas (Tabla 15) identifica los cuellos de botella
operativos del ecosistema. La adquisicién de implementos y uniformes y el sostenimiento administrativo
del club concentran cada uno el 48,1% de respuestas en nivel moderado de dificultad. El componente
con el perfil de dificultad mas severo es la participacidén en torneos y competencias externas: el 37,0% la
califica como alta o muy alta. Esta situacidn tiene consecuencias que trascienden lo meramente
operativo: los clubes que no pueden participar en torneos externos pierden la posibilidad de que sus
deportistas sean observados por las ligas departamentales para conformar selecciones municipales.
Como lo documenta U.D.C.A. (2023), los clubes informales exhiben tasas de participacion en
competencias departamentales del 11% frente al 62% de los clubes formalizados, una brecha que

reproduce las desigualdades socioecondmicas del territorio a través del sistema deportivo.

4.4 Tercer objetivo especifico: articulacidn institucional y alineacion con la politica publica

Un andlisis cualitativo de las respuestas abiertas (D5 del Instrumento 1) revela una tension entre dos

imagenes del INDERBELLO: la de ente fiscalizador que exige documentos, verifica requisitos y otorga o
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niega el reconocimiento y la de ente facilitador que ofrece asistencia técnica, comunica convocatorias y
acompafia la mejora organizacional. La funcién dominante percibida por los clubes es la primera, lo que
explica por qué la articulacidn tiene caracter reactivo. El analisis correlacional sugiere, ademads, que los
clubes con personeria juridica vigente y afiliacidn a liga reportan comunicacion frecuente con el
INDERBELLO en proporciones mas del doble que los clubes sin estos requisitos, confirmando que la
formalizacidn plena es una condicidn estructural no solo formal del vinculo institucional. También cabria
explorar si los directivos conocen el Plan Decenal del Deporte 2018-2028, no solo el plan municipal: la
alineacion con la politica deportiva no se agota en conocer el instrumento local, sino en compartir los
objetivos de impacto social de largo plazo que orientan la inversion publica en el sector. Las Figuras 6y 7
presentan el nivel de articulacidn por instancia y la relacidn bidimensional entre formalizacién y
articulacion.

Figura 6.

Nivel de articulacién institucional por instancia (n=27) y relacién bidimensional entre formalizacién y

articulacion (p de Spearman estimado = 0,87, p<0,05).
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La articulacidn institucional constituye, en el marco conceptual de la investigacion, el
mecanismo a través del cual los clubes acceden a los recursos, reconocimientos y programas del Sistema
Nacional del Deporte y se convierten en socios estratégicos del INDERBELLO en la implementacién de la
politica deportiva municipal (Morales-Fontanilla, 2023; Thibault y Harvey, 1997). Los resultados del
bloque D del Instrumento 1 revelan un patrén de articulacidn asimétrica y selectiva que se examina a

continuacion.

4.4.1 La relacion con el INDERBELLO: frecuencia y tipo de apoyo

La frecuencia de comunicacidn con el INDERBELLO (Tabla 16) muestra una distribucion bimodal:
el 37,0% se articula frecuentemente (mas de una vez al mes) y el 33,3% de forma ocasional, mientras
que el 29,6% interactla raramente o nunca. Esta distribucién sugiere dos grupos distintos dentro del
ecosistema deportivo municipal: los clubes con mayor formalizacién y vinculacion institucional, que
mantienen contacto regular, y los clubes mas periféricos que se relacionan con el INDERBELLO
Unicamente en el marco de convocatorias o eventos especificos. Esta segmentacidn es consistente con
el hallazgo de la Caracterizacién INDERBELLO (2024) de que el 69,77% de las organizaciones se ubica en
el Nivel 4 (basico/critico): la distancia con el INDERBELLO no es solo percibida, sino estructuralmente
producida por los mismos déficits de formalizacion que dificultan la participacién en los canales
institucionales. En cuanto al tipo de apoyo recibido, la asignacién de escenarios deportivos es el mas
generalizado (88,9%), seguido por la participacion en eventos municipales (63,0%) y el acompafamiento

para la formalizacién (51,9%).

El apoyo econdmico o en especie fue recibido por apenas el 7,4%, lo que refleja que el
INDERBELLO ha consolidado como funcidn central la gestion de la infraestructura deportiva publica,
mientras que los apoyos de mayor valor agregado para la sostenibilidad organizacional permanecen

marginales. El IMDRI (2018) propone precisamente reorientar estos recursos: usar el acceso a escenarios
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como incentivo diferenciado para la formalizaciéon y no como el Unico servicio disponible para todos por

igual.

Los apoyos de mayor valor agregado que los clubes no estdn recibiendo incluyen: asesoria
contable para implementar sistemas basicos de registro financiero, apoyo en la formulacién de
proyectos para convocatorias, asistencia en marketing deportivo y visibilidad institucional, y formacidn
en gestion estratégica para directivos voluntarios. Sobre la articulacién con la liga departamental: llama
la atencidn que el 48,1% la valore positivamente cuando solo el 37,0% declara afiliacién formal. Esto
evidencia una articulacion informal los clubes participan en torneos de la liga o reciben informacién de
ella sin ser miembros plenos, articulacidon que funciona operativamente, pero sin el respaldo juridico
gue habilitaria el acceso a recursos y selecciones. La relacién nula o baja con organizaciones sociales
comunitarias (66,6%) sugiere que los clubes operan como "islas" dentro de sus propios barrios,
limitando su base de captacion de deportistas y apoyo voluntario. Finalmente, el 81,5% de articulacidn
nula o baja con el sector privado esta directamente ligado a la falta de personeria juridica y registros
financieros: ninguna empresa formal puede patrocinar a una entidad que no puede emitir un certificado

de donacién o factura legal.

Tabla 16.
Frecuencia de articulacién con el INDERBELLO (D1) y conocimiento del Plan de Desarrollo Municipal

2024-2027 (D3)

Variable y categoria de respuesta n %
D1. Frecuencia de articulacién con el INDERBELLO
Frecuentemente (mas de una vez al mes) 10 37,0%
Ocasionalmente (una o dos veces al aiio) 9 33,3%
Raramente (solo en convocatorias o eventos especificos) 5 18,5%
Nunca o casi hunca 3 11,1%

D3. Conocimiento del Plan de Desarrollo Municipal Juntos

Construimos 2024-2027

Conoce bien el Plan e identifica su objetivo sectorial 13 48,1%
Conoce de forma general, sin detalle en metas deportivas 6 22,2%
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No conoce el Plan de Desarrollo Municipal 8 29,6%

Nota. n = 27. Elaboracion propia a partir de los items D1 y D3 del Instrumento 1.

4.4.2 Articulacion diferenciada con el sistema deportivo ampliado

Tabla 17.

Valoracion del nivel de articulacidn del club con distintas instancias institucionales (D4)

Instancia Nula Baja Regular Buena Muy buena
INDERBELLO 1(3,7%) 5(18,5%) 10 (37,0%) 10 (37,0%) 1(3,7%)
Liga departamental 5 (18,5%) 5 (18,5%) 4 (14,8%) 11 (40,7%) 2 (7,4%)
Alcaldia de Bello 8 (29,6%) 9 (33,3%) 7 (25,9%) 3(11,1%) 0 (0,0%)
Federacidn nacional 7 (25,9%) 6 (22,2%) 6 (22,2%) 8 (29,6%) 0 (0,0%)
Sector privado / 12 (44,4%) 10 (37,0%) 2 (7,4%) 3(11,1%) 0 (0,0%)
empresas patrocinadoras
Organizaciones sociales 9 (33,3%) 9 (33,3%) 5(18,5%) 4 (14,8%) 0 (0,0%)

comunitarias

Nota. n = 27. Escala Likert de cinco niveles. Elaboracion propia a partir del item D4 del Instrumento 1.

La valoracidn del nivel de articulacidn por instancia (Tabla 17) permite identificar las asimetrias
mas significativas del ecosistema. La relacién con el INDERBELLO recibe una calificacién de regular o
buena en el 74,1% de los casos, posiciondndola como el vinculo mas sélido. La brecha mas alarmante se
registra en la relacién con la Alcaldia de Bello: el 63,0% la califica como nula o baja, y ningun club la
valora como muy buena, lo que confirma empiricamente el diagndstico de Iguardn Campo y Ariza Cuello
(2020) sobre la desarticulacion estructural entre los niveles del sistema deportivo colombiano. La
articulacion con el sector privado es la mas precaria: el 81,5% la califica como nula o baja. Para Thibault
y Harvey (1997), la articulacién horizontal entre los clubes y los actores no gubernamentales de su
entorno es tan determinante para la sostenibilidad como la articulacion vertical con las instancias del

sistema deportivo formal.
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4.4.3 El conocimiento de la politica publica como condicion de la articulacion efectiva

El conocimiento del Plan de Desarrollo Municipal Juntos Construimos 2024-2027 presenta una situacion
dividida: el 48,1% lo conoce bien e identifica su objetivo sectorial, el 29,6% lo desconoce completamente
y el 22,2% tiene un conocimiento general sin profundidad tematica. En conjunto, el 51,9% de los
encuestados carece de informacidn suficiente sobre el marco de politica publica que rige la inversion y el
fomento deportivo municipal. Este hallazgo es tedéricamente relevante porque la articulacion
interinstitucional efectiva, tal como la conceptualizan Thibault y Harvey (1997) y Morales-Fontanilla
(2023), no puede construirse sobre el desconocimiento de los marcos de politica en los que opera el
socio institucional. Las respuestas abiertas (D5) sobre mejoras en la relacién con el INDERBELLO son
igualmente elocuentes: las demandas recurrentes incluyen mayor comunicacion directa,
acompanamiento continuo mas alla de eventos puntuales, equidad en la distribucién de apoyos, y
canales de atencién mas agiles. Esta demanda de equidad es coherente con el planteamiento de Ramos-
Acosta et al. (2022): la responsabilidad social del ente deportivo municipal hacia los clubes de base es
una dimensién de la gobernanza del propio sistema deportivo, y no solo de las organizaciones

individuales.

El analisis cruzado entre el conocimiento del Plan de Desarrollo (D3) y la frecuencia de
articulacion con el INDERBELLO (D1) revela un patrén que confirma el circulo informativo cerrado: el
48,1% que afirma conocer bien el Plan coincide sustancialmente con el 37,0% que se articula
frecuentemente con el INDERBELLO, evidenciando que la informacidn sobre la politica publica circula
principalmente entre los clubes mds formalizados. El 22,2% que conoce el Plan "de forma general"
representa un grupo critico de traduccién: saben que existe una hoja de ruta municipal, pero no saben
cémo su club encaja en ella ni cémo aprovechar sus mecanismos de acceso una falla de traduccién de la
politica publica a la base operativa que el INDERBELLO aulin no ha resuelto con mecanismos sistematicos

de divulgacién diferenciada. La demanda de "canales de atencidn mas agiles" en las respuestas abiertas
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apunta directamente a que la digitalizacidn de tramites o la implementacién de una ventanilla Unica
para clubes atacaria el obstaculo de la "falta de tiempo" identificado en la Tabla 13, convirtiendo
procesos que hoy requieren desplazamientos y jornadas laborales en gestiones realizables desde un

dispositivo mavil.
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CAPITULO V

5. Discusion

El Capitulo IV presentd y describid qué arrojaron los datos del Instrumento 1. La funcidn de este
capitulo es distinta y complementaria: interpretar el porqué de esos hallazgos a la luz del debate
académico, identificar qué aportan al conocimiento del sector deportivo asociado colombiano, sefialar
sus tensiones con la literatura existente, y discutir sus implicaciones para la politica publica deportiva de
Bello. La discusidn se articula en torno a tres ejes interpretativos la institucionalidad deportiva como
sistema de incentivos, la sostenibilidad organizacional como construccién colectiva, y la articulacién
como condicién politica antes que técnica y cierra con una reflexidn sobre los alcances y limitaciones de

la investigacion.

Los hallazgos se interpretan aqui desde el prisma especifico de la Gerencia Social: no se busca
solo eficiencia administrativa sino impacto transformador en comunidades vulnerables (Kliksberg, 2000).
Que, dos anos después de la Caracterizaciéon INDERBELLO (2024), las brechas de formalizacidn persistan
con similar intensidad confirma que el problema no radica en la "voluntad" individual de los directivos,
sino en un sistema que produce y reproduce la formalizacidon incompleta como equilibrio racional. El
titulo "La institucionalidad deportiva como sistema de incentivos perversos" se justifica técnicamente
porque el incentivo es perverso: el sistema otorga los mismos beneficios bdsicos acceso a escenarios al
club con personeria plenay al que solo tiene reconocimiento, desincentivando el esfuerzo adicional que
la formalizacién integral requiere. El resultado es un equilibrio estable de formalidad minima que es
racionalmente dptimo para el directivo voluntario, pero disfuncional para el sistema deportivo municipal

en su conjunto.
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5.1 La institucionalidad deportiva como sistema de incentivos perversos

El hallazgo mas desconcertante del Capitulo IV no es que el 48,1% de los clubes carezca de
personeria juridica plena, sino que el 92,6% mantenga el reconocimiento deportivo vigente mientras esa
carencia persiste. La coexistencia de estos dos datos revela algo que los modelos de formalizacién
basados en el cumplimiento normativo no logran explicar: el sistema de incentivos construido alrededor
del reconocimiento deportivo funciona, pero produce un equilibrio de formalizacién minima que es
racionalmente estable para los clubes. El reconocimiento deportivo otorga acceso a escenarios, habilita
la participacidn en eventos y satisface el requisito visible de la institucionalidad; la personeria juridica,
en cambio, demanda recursos, tiempo y conocimiento especializado sin generar beneficios
inmediatamente perceptibles para los dirigentes voluntarios que gestionan los clubes en sus horas

libres.

Este analisis diverge de la lectura que predomina en los documentos de politica publica sobre el
sector deportivo colombiano, incluida la Caracterizacion INDERBELLO (2024), que tiende a interpretar la
informalidad como un déficit de compromiso o de capacidad individual de los directivos. Los datos de la
presente investigacion contradicen esa lectura: el 96,3% de los directivos encuestados declara haber
recibido formacidn en administracién deportiva o gestidn organizacional, porcentaje que supera incluso
lo documentado por Jiménez-Jiménez et al. (2023) para gestores deportivos de organizaciones formales
en Bogota. Si los directivos tienen formacién y sin embargo no formalizan, la explicacidon no puede estar
en su déficit individual: debe buscarse en el disefio institucional que no ofrece incentivos suficientes

para que la formalizacién plena valga el esfuerzo.

Esta lectura tiene implicaciones de politica publica que van mds alla de lo que la literatura sobre
formalizacién deportiva ha explorado hasta ahora. Wicker et al. (2015) demostraron que la informalidad

es la norma en los clubes de base de tres paises desarrollados; Barahona Vinasco et al. (2024) lo
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confirmaron para Colombia. Pero ninguno de estos estudios analiza el disefio institucional que la
produce. La presente investigacion aporta esa dimension: en Bello, el sistema de incentivos construido
por el INDERBELLO alrededor del reconocimiento deportivo es el principal motor de la formalizaciéon
minima, y su redisefo en la direccidn propuesta por el IMDRI (2018) de vincular beneficios crecientes a
niveles crecientes de formalizacién es la intervencidon de mayor potencial transformador disponible para

la politica publica local.

Para el directivo-entrenador que gestiona el club en sus horas libres, el costo de oportunidad de
tramitar una personeria juridica con visitas notariales, reuniones de asamblea documentadas y registros
DIAN es altisimo cuando los beneficios no son inmediatamente perceptibles. Un club con solo
reconocimiento accede a los mismos escenarios que uno con personeria; si esa ecuacion no cambia, la
decisién de no formalizar es racional. El peligro de este equilibrio es la invisibilidad estructural: invisible
para el sector privado (que no puede patrocinarlo legalmente), invisible para convocatorias nacionales
(que exigen personeria) e invisible para los sistemas de monitoreo del Estado. Es precisamente el
directivo-entrenador con doble carga funcional y sin apoyo técnico quien debe enfrentar esta
burocracia, lo que hace insalvable la barrera sin acompafiamiento externo. Una intervencion concreta
seria disefiar convocatorias con requisitos diferenciados por nivel de formalizacién: una categoria para
clubes en proceso de formalizacién (con reconocimiento vigente, pero sin personeria plena), con
recursos condicionados a hitos verificables de institucionalizacién, y una categoria premium para clubes

plenamente formalizados. Esta estructura rompe la exclusién sin eliminar los estandares.

5.2 La sostenibilidad como construccién colectiva que el sistema no facilita

El segundo eje interpretativo se refiere a la sostenibilidad organizacional de los clubes. Los datos
del Capitulo IV muestran que el 70,4% depende exclusivamente de las cuotas familiares y que el 92,6% no

ha accedido a recursos publicos de convocatoria en cinco afios. Estos nimeros han sido interpretados en
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la discusién interna del sector como evidencia de la debilidad gerencial de los clubes. Esta investigacidon
propone una lectura alternativa: lo que esos datos revelan no es la debilidad de los clubes sino la

impermeabilidad del sistema de recursos publicos a las organizaciones que mas los necesitan.

Ramos-Acosta et al. (2022) identificaron la diversificacion de fuentes de financiacion como el
factor con mayor poder predictivo sobre la sostenibilidad en el sector deportivo colombiano. Pero
diversificar requiere capacidades que se construyen progresivamente: primero contabilidad formal,
luego presupuesto documentado, luego formulacién de proyectos, luego acceso a convocatorias.
Ninguna de esas capacidades puede desarrollarse sin acompafiamiento técnico externo para
organizaciones cuyos directivos son voluntarios sin experiencia previa en gestion financiera. La trampa
no es, entonces, la pobreza de los clubes: es la ausencia de una ruta institucional de acompafiamiento
gue permita a los clubes construir esas capacidades de manera progresiva. EI IMDRI (2018) propuso
exactamente esa ruta para los clubes de Bogot3; la Alcaldia de Chia la implementd con resultados
documentados por Arias-Castafio et al. (2022). Bello carece aun de ese modelo de acompafiamiento
escalonado, y los datos de esta investigacion demuestran que su ausencia tiene consecuencias concretas

y medibles.

Un elemento que la literatura previa no habia examinado con suficiente profundidad y que esta
investigacion ilumina es la paradoja del financiamiento publico: el 33,3% de los clubes no participd en
convocatorias por desconocimiento de su existencia, y el 29,6% nunca lo intentd, presumiblemente
porque percibe que no cumple los requisitos. Esta percepcidon no es irracional: los estandares de
formalizacién exigidos en las convocatorias del INDERBELLO estan disefiados para organizaciones que ya
tienen contabilidad formal y planes estratégicos documentados, es decir, para los clubes que ya no
necesitan el apoyo con mayor urgencia. El resultado es un sistema de redistribucién de recursos publicos

que reproduce la desigualdad en lugar de corregirla, fenédmeno que Iguaran Campo y Ariza Cuello (2020)
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identificaron como una tendencia estructural del sistema deportivo colombiano, pero sin la evidencia

empirica local que esta investigacién aporta.

Iguaran Campo y Ariza Cuello (2020) documentan que esta desarticulacidon genera una
invisibilidad estadistica de los clubes mas precarios: al no estar activos en los registros institucionales, no
son contabilizados en los indicadores de cobertura, sus deportistas no aparecen en las estadisticas de
participacién y sus demandas no llegan a los tomadores de decisiones. Esta investigacion aporta la
evidencia empirica local que confirma ese diagndstico en el contexto de Bello: el sesgo de autoseleccion
de la muestra en el que los clubes que respondieron son precisamente los mds formalizados reproduce
el mecanismo descrito por Iguaran Campo y Ariza Cuello (2020): los sistemas de informacidn capturan a
los que ya estan en el sistema y reproducen la desigualdad entre los incluidos y los estructuralmente

invisibles.

5.3 La articulacién como condicion politica antes que técnica

El tercer eje interpretativo parte de un dato que en el Capitulo IV se presenté como hallazgo y que
en la discusion debe ser interrogado con mayor profundidad: el 74,1% de los clubes valora su relacién con
el INDERBELLO como regular o buena, pero simultdaneamente el 29,6% interactia con esa misma entidad
raramente o nunca. Estas dos afirmaciones no son contradictorias: revelan que la relacién con el
INDERBELLO estd segmentada en dos poblaciones distintas. Los clubes del segmento superior mas
formalizados, mas activos, con mayor antigliedad institucional tienen una relacién relativamente fluida
con el INDERBELLO. Los del segmento inferior el 69,77% ubicado en el Nivel 4 de la categorizacion tienen
una relacién ocasional o nula, y sin embargo la califican favorablemente cuando se les pregunta,
probablemente porque el INDERBELLO es la Unica referencia institucional que tienen en el ecosistema

deportivo.
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Esta segmentacion no es técnica: es politica. El INDERBELLO ha tomado decisiones, explicitas o
implicitas, sobre con cuales clubes relacionarse mas intensamente, y esas decisiones han privilegiado a
los clubes que ya cumplen los requisitos del sistema. Morales-Fontanilla (2023) argumenta que esta
dindmica es caracteristica de los entes deportivos municipales que no han logrado construir una visién
de politica publica que incluya a las organizaciones informales como sujetos de derecho y no solo como
destinatarios pasivos de servicios cuando alcanzan cierto umbral de formalizacion. El reconocimiento de
los clubes como actores de politica publica y no solo como prestadores de servicios deportivos que el
INDERBELLO supervisa es el cambio de paradigma que subyace a las recomendaciones de esta

investigacion.

La brecha epistémica identificada en el Capitulo IV el 51,9% de los directivos desconoce en
detalle el Plan de Desarrollo Municipal 2024-2027 amplifica esta lectura. Los clubes no pueden participar
como actores de politica publica si no conocen el marco normativo en el que esa politica opera. Pero ese
desconocimiento no es una falla individual de los directivos: es el reflejo de que el INDERBELLO no ha
disefiado mecanismos sistematicos de socializacién de la politica publica con el conjunto del ecosistema.
Hernandez-Garcia et al. (2023) sefalan que los sistemas de informacién accesibles son uno de los
factores criticos de éxito de las politicas deportivas locales; su ausencia en Bello no es una omision
menor sino una condicidn estructural que reproduce la exclusion de los clubes mas informales del

debate sobre su propio sector.

La débil articulacion politica de los clubes tiene ademas una consecuencia que trasciende el
acceso a recursos: impide la formacién de redes y asociaciones de clubes que podrian tener mayor peso
en el Consejo Municipal de Deporte y en los procesos de consulta del Plan de Desarrollo. Un sector
deportivo fragmentado en ciento veintinueve organizaciones aisladas tiene mucho menos poder
institucional que un sector articulado en redes disciplinares o territoriales con voceria propia. La

respuesta institucional del INDERBELLO no puede limitarse a mejorar los tramites: requiere una
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estrategia explicita de alfabetizacion en politica publica para los directivos voluntarios, que los forme no
solo en cdmo cumplir requisitos, sino en cdmo leer e incidir en los instrumentos que determinan el

futuro de su sector. Esta alfabetizacion es una condicién para la democracia deportiva municipal.

5.4 El impacto social interrumpido: lo que los datos no dicen, pero implican

La informalidad actua, en este sentido, como un "techo de cristal" organizacional: el club nace,
genera impacto en su barrio retiene jovenes, construye comunidad, previene factores de riesgo, pero al
no poder crecer formalmente, su impacto se estanca y eventualmente muere con el lider que lo fundé.
Este patrén es especialmente critico en las comunas de Bello con mayor indice de vulnerabilidad entre
ellas La Madera (comuna 1, 1% de clubes) y El Llanito (comuna 11), donde la escasez de organizaciones
deportivas con capacidad institucional plena coincide con las poblaciones que mds necesitan el deporte
organizado como herramienta de inclusidn y prevencion. La cadena causal es precisa: la formalizacion
habilita recursos, los recursos sostienen programas continuos, los programas continuos retienen jévenes
en espacios seguros, y esa retencion produce los impactos de proteccion social documentados en la
literatura. Superar el "techo de cristal" de la informalidad es, por tanto, la condicidon necesaria para que
el potencial transformador de los clubes bellanitas se convierta en realidad.

Los datos del Instrumento 1 no miden directamente el impacto social de los clubes sobre sus
comunidades. Pero permiten inferir ese impacto por contraposicién: los 27 clubes encuestados atienden
en conjunto a mas de 2.100 deportistas activos calculando conservadoramente 80 por club en promedio
para los que superan los 60, en su mayoria nifios, nifias y adolescentes de los estratos socioecondmicos
mas vulnerables del municipio. Si la informalidad de esos clubes se traduce, como documenta U.D.C.A.
(2023), en tasas de retenciéon del 42% frente al 78% de los clubes formalizados, el municipio de Bello
estd perdiendo anualmente a mas de 700 jévenes que podrian continuar en la practica deportiva

organizada si sus clubes tuvieran los apoyos necesarios para sostenerse institucionalmente.
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Coalter (2007) plantea que el deporte organizado es un recurso social que potencializa
habilidades, construye capital social y promueve valores positivos, pero solo cuando la organizacién que
lo impulsa tiene la solidez institucional suficiente para sostener sus programas en el tiempo. Gadais et
al. (2022) demostraron ese potencial en el caso del club de marcha olimpica de Ciudad Bolivar: un club
formalizado, con acompafiamiento institucional, produjo atletas olimpicos y transformé trayectorias de
vida en una de las localidades mas vulnerables de Bogotad. El contraste con Bello no es que los clubes
bellanitas no tengan ese potencial los datos de cobertura y arraigo comunitario sugieren que si lo
tienen, sino que el sistema no les ha dado las condiciones para desarrollarlo. La Gerencia Social, en el
sentido que le da Kliksberg (2000), tiene precisamente el mandato de construir esas condiciones: no
suplantar a los actores sociales sino potenciarlos, no resolver sus problemas desde arriba sino fortalecer

su capacidad de resolverlos desde adentro.

IM

La informalidad actua, en este sentido, como un “techo de cristal” organizacional: el club nace,
genera impacto en su barrio retiene jévenes, construye comunidad, previene factores de riesgo, pero al
no poder crecer formalmente, su impacto se estanca y eventualmente muere con el lider que lo fundé.
Este patrdn es especialmente critico en las comunas de Bello con mayor indice de vulnerabilidad entre
ellas La Madera, Suarez y El Llanito, donde la concentracion de clubes en los niveles mas bajos de
categorizacion INDER coincide precisamente con las poblaciones que mas necesitan el deporte organizado
como herramienta de inclusion y prevencion. La cadena causal es clara: la formalizacion habilita recursos,
los recursos sostienen programas continuos, los programas continuos retienen jovenes en espacios
seguros, y esa retencion genera los impactos de proteccion social documentados en la literatura. Romper
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el “techo de cristal” de la informalidad es, por tanto, la condicidn necesaria para que el potencial

transformador de los clubes bellanitas se convierta en realidad.
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5.5 Alcances y limitaciones de la investigacion

Esta investigacidn tiene alcances descriptivos y correlacionales sélidos para el universo de clubes
deportivos de Bello durante el periodo 2020-2025, fundamentados en la triangulacion entre el
Instrumento 1, la Caracterizacion INDERBELLO (2024) y el corpus tedrico del Capitulo Il. Sus conclusiones
son transferibles a municipios colombianos con caracteristicas socioterritoriales similares tamafo
intermedio, ecosistema deportivo asociado de mds de cien organizaciones, ente deportivo municipal de

creacién reciente lo que amplia su relevancia mas alla del caso local.

En cuanto al sesgo de autoseleccidn, la triangulacion con la Caracterizacion INDERBELLO (2024)
actla como contrapeso metodoldgico significativo: esa base de datos, construida sobre el universo
completo de ciento veintinueve organizaciones, provee el contexto estructural que permite interpretar
correctamente los sesgos de la muestra y no depender Unicamente de los datos del Instrumento 1. El
modelo de andlisis desarrollado en esta investigacidn es transferible a municipios colombianos con
perfiles similares: Itaglii y Envigado en el Valle de Aburra, Chia y Soacha en la sabana bogotana, o Palmira
y Buga en el Valle del Cauca, todos con ecosistemas deportivos asociados de mas de ochenta
organizaciones y entes deportivos municipales de creacién reciente. Finalmente, en cuanto al contexto
normativo del periodo de aplicacién: la Resolucién 000705 de 2024 del Ministerio del Deporte que
actualizé los estandares de gobernanza para organismos deportivos estaba vigente durante el trabajo de
campo de 2026, lo que elevd el nivel de conciencia normativa de algunos directivos sobre los nuevos
requisitos de acreditacion formativa, sin modificar sustancialmente el panorama de formalizacion

documentado.

Sus limitaciones principales son tres. La primera es el sesgo de autoseleccién de la muestra del
Instrumento 1: los 27 clubes que respondieron tienen, con alta probabilidad, mayor nivel de

formalizacién y contacto institucional que el promedio del universo de 129, lo que significa que los
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déficits documentados son probablemente mas pronunciados en el conjunto del ecosistema que en la
muestra. La segunda limitacién es la ausencia de datos cualitativos completos de las entrevistas
semiestructuradas (Instrumento 2) y los grupos focales (Instrumento 3), cuya incorporacion al analisis
enriqueceria sustancialmente la comprensién de los mecanismos causales que esta investigacion puede
solo inferir desde los datos cuantitativos. La tercera es la dimensién temporal: el estudio captura el
estado del ecosistema en un momento especifico el primer trimestre de 2026 sin seguimiento

longitudinal que permita evaluar la dinamica de cambio dentro del periodo 2020-2025.

Estas limitaciones no invalidan los hallazgos sino que delimitan su alcance y abren lineas de investigacion
futura: estudios cualitativos sobre los mecanismos de toma de decisiones en clubes informales, andlisis
longitudinal del impacto de los programas de fortalecimiento del INDERBELLO sobre los niveles de
formalizacién, e investigaciones comparativas entre municipios del Valle de Aburrd que permitan
identificar cuales modelos de politica deportiva municipal producen mejores resultados de

institucionalizacidn y sostenibilidad organizacional.
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6. Conclusiones

Las conclusiones que se presentan a continuacién responden de manera directa y articulada a
cada uno de los cuatro objetivos especificos de la investigacion y a la pregunta central que los unifica. Se
redactan como afirmaciones sustentadas en la evidencia empirica del Capitulo IV, y se diferencian de la
discusidn en que no argumentan, sino que sintetizan: formulan las respuestas definitivas que la

investigacion puede ofrecer dentro de sus alcances metodoldgicos.

6.1 Sobre la formalizacion juridica y administrativa (OE1)

Los clubes deportivos del municipio de Bello presentan una formalizacidn juridica y
administrativa incompleta y heterogénea durante el periodo 2020-2025. El reconocimiento deportivo
vigente (92,6%) y los estatutos actualizados (81,5%) constituyen los indicadores de mayor cumplimiento,
mientras que la personeria juridica plena (51,9%), la afiliacidn a liga departamental (37,0%) y el
presupuesto formal documentado (14,8%) exhiben los déficits mas pronunciados. Esta condicién de
institucionalizacidn selectiva en la que los clubes cumplen los requisitos que el sistema incentiva
activamente y no cumplen los que no generan consecuencias inmediatas visibles es el rasgo definitorio
del estado de formalizacién del ecosistema deportivo municipal. La brecha entre gobernanza nominal y
gobernanza real (Hernandez, 2019) no obedece a falta de voluntad ni de formacidn de los directivos,
sino al disefio de un sistema de incentivos que no hace rentable, en términos de costo-beneficio

organizacional, la formalizacién plena para los clubes de base.

Esta institucionalizacion selectiva genera una invisibilidad estructural que se proyecta mas alla
de la gestidén interna del club: los clubes sin personeria juridica son invisibles para el sector privado, que
no puede patrocinarlos formalmente; invisibles para las convocatorias nacionales, que los excluyen

automaticamente; e invisibles para los sistemas de monitoreo del Estado, que no puede contabilizarlos
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en sus indicadores de cobertura. Superar la formalizaciéon incompleta es, por tanto, la condicién
necesaria para que los clubes de Bello actien como socios estratégicos del desarrollo deportivo

municipal.

6.2 Sobre la gestion financiera y la sostenibilidad organizacional (OE2)

La sostenibilidad organizacional de los clubes deportivos de Bello esta estructuralmente
comprometida por la dependencia casi exclusiva de las cuotas de deportistas y familias como fuente de
ingresos (70,4%), la ausencia generalizada de planificacién presupuestal formal (el 85,2% carece de
presupuesto documentado o lo maneja informalmente), y la exclusién practicamente total del
ecosistema de financiamiento publico por convocatorias (el 92,6% no accedid a recursos publicos en los
ultimos cinco afos). Estas tres condiciones configuran un circulo de precariedad que se reproduce a si
mismo: la informalidad excluye del financiamiento publico, y la exclusién del financiamiento publico
impide construir las capacidades necesarias para formalizarse. Este circulo es la expresién mas concreta
y costosa del impacto de la falta de formalizacidn sobre la sostenibilidad de los clubes y, a través de
ellos, sobre la oferta deportiva disponible para los nifios, nifias y adolescentes mas vulnerables del

municipio.

La ausencia de presupuesto formal no es solo un descuido contable: es una barrera técnica que
impide la construccidn de reservas financieras, hace imposible la planificacion de mas de una temporada
y compromete la estabilidad organizacional ante cualquier disrupcidén externa pandemia, crisis del

directivo fundador o pérdida del escenario habitual. Los clubes que no ahorran, no resisten.

6.3 Sobre la articulacién institucional con el INDERBELLO y la politica publica (OE3)

La articulacion de los clubes deportivos de Bello con el sistema institucional es asimétrica,
selectiva y dependiente de un Unico nodo. El INDERBELLO concentra practicamente toda la interaccidon

institucional del sector: el 74,1% valora su relacion con esta entidad como regular o buena, mientras que
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el vinculo con la Alcaldia de Bello es nulo o bajo para el 63,0% y con el sector privado para el 81,5%.
Dentro de la relacién con el INDERBELLO, el apoyo mds extendido es la asignacion de escenarios (88,9%),
mientras que el financiamiento directo alcanza apenas al 7,4%. El 51,9% de los directivos desconoce en
detalle el Plan de Desarrollo Municipal 2024-2027, lo que impide a los clubes participar como actores
informados de la politica publica deportiva local. La articulacion interinstitucional efectiva que
conceptualizan Thibault y Harvey (1997) y Morales-Fontanilla (2023) es, en el contexto de Bello, una

aspiracion y no una realidad consolidada.

El desconocimiento del Plan de Desarrollo Municipal en mas de la mitad de los directivos
constituye una brecha epistémica que reduce al club a usuario de canchas, impidiéndole actuar como
socio estratégico en la ejecucion de la politica publica deportiva. Un actor que no conoce la agenda
institucional no puede incidir en ella, negociar recursos en funcién de ella ni construir argumentos de
impacto que justifiquen el apoyo municipal. Superar esta brecha epistémica es tan urgente como

superar la brecha de formalizacidn juridica.

6.4 Sobre las estrategias desde la Gerencia Social (OE4)

Las estrategias necesarias para fortalecer la gestion y el aporte al desarrollo social de los clubes
deportivos de Bello no pueden limitarse a la exigencia del cumplimiento normativo ni a la capacitacion
puntual de directivos. Deben intervenir simultaneamente en tres dimensiones: el redisefio del sistema
de incentivos institucionales para que la formalizacidn plena sea percibida como rentable por los clubes;
la construccién de una ruta escalonada de acompafiamiento técnico que permita a los clubes del Nivel 3
y 4 de la categorizacion INDER avanzar progresivamente en su institucionalizacion; y la ampliacion del
ecosistema de articulacion mas alla del INDERBELLO, incorporando a la Alcaldia, el sector privado, las
organizaciones comunitarias y la academia como actores corresponsables del fortalecimiento del sector

asociado. Estas estrategias deben disefarse de manera participativa, incorporando las voces y las
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demandas de los propios directivos, en coherencia con la filosofia de la Gerencia Social de Kliksberg

(2000): fortalecer desde adentro, no intervenir desde arriba.

El éxito de estas estrategias depende, en Ultima instancia, de la corresponsabilidad: el
INDERBELLO debe evolucionar de administrador de infraestructura a facilitador de capacidades
organizacionales; los clubes deben asumir la formalizacion como herramienta de proteccidon de su mision
social, no como burocracia; y la academia debe comprometer su extensidon con las demandas reales del
territorio. Sin esta corresponsabilidad compartida, ninguna estrategia aislada rompera el circulo de

precariedad documentado.

6.5 Respuesta a la pregunta central de investigacion

¢De qué manera la falta de formalizacidn y la deficiente articulacidon con el INDERBELLO impactan
la sostenibilidad de los clubes deportivos en el municipio de Bello, y qué estrategias desde la Gerencia

Social pueden fortalecer su gestidn y su aporte al desarrollo social durante el periodo 2020-20257

La falta de formalizacion y la deficiente articulacion con el INDERBELLO impactan la sostenibilidad
de los clubes deportivos de Bello a través de tres mecanismos concretos y mensurables. Primero, la
exclusién del acceso al financiamiento publico: el 92,6% de los clubes no ha logrado acceder a recursos de
convocatoria en cinco afios, lo que perpetua la dependencia de las cuotas familiares y la fragilidad ante
cualquier disrupcién econdmica. Segundo, la invisibilidad institucional de los clubes mas informales: los
gue menos contacto tienen con el INDERBELLO son precisamente los que menos apoyo reciben, en un
circulo que reproduce la desigualdad interna del ecosistema. Tercero, la desconexion entre la oferta de
los clubes y las metas de la politica publica municipal: sin conocimiento del Plan de Desarrollo ni canales
efectivos de participacion, los clubes no pueden actuar como socios estratégicos del INDERBELLO en el

cumplimiento de sus propias metas de cobertura y formacion deportiva.
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Las estrategias desde la Gerencia Social que pueden revertir estos impactos son aquellas que
redisefian el sistema de incentivos institucionales para hacer rentable la formalizacion plena, construyen
rutas escalonadas de acompanamiento técnico accesibles para los clubes de base, y amplian el
ecosistema de articulacion mas alla del INDERBELLO como unico nodo institucional. Su implementacion
exitosa requiere el compromiso politico de la Alcaldia de Bello, la disposicién del INDERBELLO para
redefinir su rol de supervisor normativo hacia el de acompanante técnico, y la participaciéon activa de los
propios clubes en el disefio de las intervenciones que les conciernen. Ese es el aporte central que esta
investigacion ofrece al debate sobre politica publica deportiva en el municipio de Bello y en los

municipios colombianos de caracteristicas similares.

Como cierre definitivo, es fundamental recordar que la eficiencia administrativa que esta
investigacion propugna no es un fin en si mismo: es el medio para garantizar que los mas de setecientos
jovenes que anualmente se desvinculan de la practica deportiva organizada por la precariedad de sus
clubes segun las tasas de retencién documentadas por U.D.C.A. (2023) puedan continuar accediendo a
un espacio seguro, formativo y comunitario. Formalizar los clubes de Bello es, antes que todo, un acto
de justicia social con los nifios, nifias y jovenes que tienen el derecho constitucional de acceder a

programas deportivos continuos y socialmente transformadores.
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7. Recomendaciones

Las siguientes recomendaciones se derivan directamente de los hallazgos y las conclusiones de la
investigacion. Estan dirigidas a los distintos actores del sistema deportivo municipal de Bello, ordenadas
por urgencia estratégica y organizadas segln el principio de corresponsabilidad que orienta la Gerencia
Social: ningln actor puede resolver solo los problemas estructurales del ecosistema, pero cada uno tiene

una responsabilidad especifica e intransferible en su solucidn.

7.1 Para el INDERBELLO: redisenar el rol institucional

7.1.1 Programa de acompainamiento técnico diferenciado por nivel de formalizacion

El INDERBELLO debe disefiar e implementar un programa de acompafiamiento técnico
personalizado para los clubes ubicados en los Niveles 3 y 4 de la Caracterizacién 2024 el 95,35% del
universo, con rutas diferenciadas segun el perfil de cada club. El programa debe incluir asesoria juridica
para la obtencidn y renovacion de la personeria juridica, asistencia contable para la implementacién de
registros financieros formales, acompafamiento en la formulacién de proyectos para convocatorias
publicas, y talleres de planificacion estratégica adaptados a la realidad de organizaciones dirigidas por
voluntarios. El principio rector es la gradualidad: el programa no puede exigir de entrada los estandares
disefiados para clubes formalizados; debe construir una ruta progresiva con hitos verificables y apoyos
especificos para cada etapa. Morales-Fontanilla (2023) ha demostrado que el acompafiamiento
incremental es el mecanismo con mayor efectividad para construir vinculos institucionales sélidos entre

los entes deportivos municipales y los clubes de base.
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7.1.2 Sistema de incentivos diferenciados vinculado a avances en formalizacion

El INDERBELLO debe transitar de un modelo de apoyo uniforme hacia un sistema de incentivos
diferenciados que premia el avance verificable en la trayectoria de institucionalizacion. Los beneficios
crecientes pueden incluir acceso prioritario a escenarios de mayor capacidad para clubes con personeria
juridica vigente y afiliacidn a liga; cupos reservados en convocatorias de financiamiento para clubes en
trayectoria de formalizacidn documentada; reconocimiento institucional publico de los avances en
gobernanza; y acceso diferencial a capacitaciones especializadas segun nivel de formalizacion alcanzado.
El IMDRI (2018) ha documentado que este tipo de sistema es la intervencion de politica publica con mayor
efectividad para impulsar la formalizacién voluntaria de organizaciones deportivas de base, porque

convierte la institucionalizacién en una decisién racionalmente conveniente para los clubes.

7.1.3 Sistema permanente de informacion y comunicacion bidireccional con los clubes

El INDERBELLO debe implementar un sistema de informacién permanente que garantice que
todos los clubes independientemente de su nivel de articulacién habitual con la entidad reciban
oportunamente informacidn sobre convocatorias vigentes, cambios normativos, resultados de las
caracterizaciones periddicas y metas del Plan de Desarrollo Municipal. Este sistema debe incluir canales
de comunicacidn directa correo institucional, mensajeria gestionada por funcionarios, portal web
actualizado y mecanismos de retroalimentacién que permitan a los clubes reportar sus necesidades y
evaluar la calidad del servicio recibido. Hernandez-Garcia et al. (2023) identifican los sistemas de
informacién accesibles como uno de los factores criticos de éxito de las politicas deportivas locales; su
ausencia es una de las causas directas del desconocimiento del Plan de Desarrollo que afecta al 51,9%

de los directivos encuestados.
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7.1.4 Revision de los criterios de equidad en la asignacion de apoyos institucionales

EI INDERBELLO debe realizar una auditoria explicita de la distribucién de sus apoyos institucionales
escenarios, capacitaciones, acompafnamiento, financiamiento para verificar que los clubes que atienden
poblaciones en mayor vulnerabilidad, que operan en comunas con menor oferta deportiva o que
desarrollan labor social sin cobro de cuotas, reciben apoyos proporcionalmente mayores a los que
acceden los clubes ya consolidados. Los hallazgos del Instrumento 1 sugieren que actualmente la
distribucién tiende a beneficiar a los clubes mds formalizados, reproduciendo la desigualdad interna del
ecosistema que la politica publica debe corregir. Esta revisiéon debe incorporar indicadores de impacto

social como criterios de priorizacidon, complementarios al nivel de formalizacion institucional.

Como mecanismo concreto para operacionalizar la equidad en la asignaciéon de apoyos, se
propone la creacidon de un "Sello de Impacto Social INDERBELLO". Este instrumento reconoceria a los
clubes que, aun sin personeria juridica plena, acrediten indicadores verificables de impacto comunitario:
numero de deportistas en situacidon de vulnerabilidad atendidos, programas de inclusién para personas
con discapacidad, cobertura en comunas de menor oferta deportiva y tiempo de funcionamiento
continuo. Los clubes con Sello de Impacto Social recibirian puntuacién adicional en la asignacién de
escenarios y convocatorias menores, equilibrando la balanza frente a los clubes mas formalizados y

premiando la funcién social real antes que la formalidad documental.

7.2 Para la Alcaldia de Bello: ampliar el ecosistema de soporte

7.2.1 Articulacion intersectorial entre el INDERBELLO y otras dependencias municipales

La Alcaldia de Bello debe promover activamente la articulacion entre el INDERBELLO vy las
secretarias de educacién, salud, desarrollo social y gobierno, de modo que los clubes deportivos sean
reconocidos como actores estratégicos de la politica social municipal en su conjunto y no solo como

organismos del sistema deportivo. Esta articulacién intersectorial puede abrir a los clubes nuevas fuentes
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de recursos vinculadas a programas de convivencia, salud publica, prevencién de conductas de riesgo en
adolescentes y construcciéon de ciudadania, ampliando su impacto documentado y su capacidad de
diversificacion financiera. El Plan de Desarrollo Municipal 2024-2027 establece metas de cobertura que
solo pueden alcanzarse con una red de clubes formalizados actuando como socios implementadores de

la politica; la articulacion intersectorial es la condicion habilitante para ese modelo de cogestidn territorial.

7.2.2 Simplificacion administrativa de los tramites de formalizacion juridica

La Alcaldia debe explorar mecanismos de simplificaciéon que reduzcan los costos y la complejidad
de los trdmites de constitucion y actualizacidn juridica para los clubes deportivos, en coordinacién con la
Cédmara de Comercio de Medellin para el Aburrd Norte, las notarias del municipio y los programas de
consultorio juridico de las universidades de la regidon. Mecanismos como ventanillas Unicas de
formalizacién, modelos de estatutos estandarizados para clubes deportivos de base y convenios de
asesoria gratuita pueden reducir significativamente la barrera de los altos costos de tramites identificada

por el 14,8% de los encuestados como su principal obstaculo de formalizacidn.

Para complementar estas medidas de simplificacién, se propone la creacién de un "Fondo
Municipal de Formalizacion Deportiva". Este fondo cubriria los costos notariales, de Camara de Comercio
y de DIAN para los clubes de estratos 1 y 2 que completen con éxito el programa de acompafamiento
técnico del INDERBELLO y demuestren cumplimiento de los hitos de institucionalizacién definidos. Su
financiacién podria provenir de un porcentaje del presupuesto de inversion del INDERBELLO, de recursos
de cooperacién publico-privada, o de partidas especificas de la Alcaldia orientadas al fortalecimiento del

tejido social asociativo del municipio.
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7.3 Para los clubes deportivos: fortalecer desde adentro

7.3.1 Construir redes horizontales de colaboracion entre clubes

El 18,5% de los directivos identifico las redes de trabajo con otros clubes como su principal
necesidad de fortalecimiento gerencial, la demanda individual mas frecuente del Instrumento 1. Esta
demanda sefiala una oportunidad concreta: la creacién de redes formales de clubes organizadas por
disciplina, por zona geografica o por nivel de categorizacion, que permitan compartir recursos escenarios,
implementos, entrenadores, coordinar agendas de torneos, intercambiar experiencias de gestion y
formular proyectos conjuntos para convocatorias publicas. Coalter (2007) ha documentado que el capital
social construido entre organizaciones deportivas de base es uno de los activos mads valiosos para su
sostenibilidad colectiva, y que las redes horizontales son el mecanismo mads efectivo para construirlo en

contextos de alta vulnerabilidad.

7.3.2 Asumir la planificacion financiera como prioridad estratégica de gestion

Los clubes deben asumir la elaboracion de un presupuesto anual formal como prioridad estratégica de
gestidn, incluso en su versién mas bdsica: un documento que registre los ingresos esperados, los gastos
proyectados y las metas de financiamiento para el aio, aprobado formalmente por la junta directiva. Sin
planificacion presupuestal documentada, el acceso a convocatorias publicas seguira siendo una aspiracién
inalcanzable. La capacitacion financiera y contable segunda necesidad de fortalecimiento mas citada
(18,5%) debe ser demandada activamente al INDERBELLO, a los programas universitarios de extension de

la regién vy a las redes de colaboracion interclubs.

Una estrategia complementaria de alto potencial es la creacién de "Escuelas de Padres y
Familias" dentro de los clubes. Incorporar a las familias de los deportistas en la gestidn administrativa
basica registro de asistencia, organizacién de eventos, apoyo en convocatorias, construccién de

presupuestos participativos aliviaria la sobrecarga del directivo-entrenador, democratizaria la



152

planeacion financiera del club y construiria un capital social interno mas robusto y menos dependiente
de un Unico lider. Coalter (2007) ha documentado que el involucramiento de las familias en la gestion de
los clubes es uno de los factores mas poderosos para la sostenibilidad de las organizaciones deportivas

de base en contextos de alta vulnerabilidad social.

7.4 Para las instituciones académicas: comprometer la extension con el territorio

Las universidades con presencia en el municipio de Bello y el area metropolitana del Valle de
Aburra en particular UNIMINUTO, dada su misién de proyeccién social y su Maestria en Gerencia Social
deben disefiar programas de extensién orientados especificamente al fortalecimiento organizacional de
los clubes deportivos de base. Estos programas pueden incluir consultorios juridicos especializados en
derecho deportivo, précticas de estudiantes de administracion y contaduria en apoyo a la gestidn
financiera de los clubes, médulos de formacidn en gerencia deportiva adaptados a la realidad de los
directivos voluntarios, y lineas de investigacion aplicada que generen insumos de politica publica para el
INDERBELLO y la Alcaldia. La academia no es un actor secundario de este ecosistema: es el actor que
puede proveer el acompafiamiento técnico especializado y sostenido que ni el INDERBELLO ni los

propios clubes pueden generar por si solos.

Como mecanismo concreto de articulacion académico-institucional, se propone la creacién de
una "Certificacion en Gerencia de Clubes Deportivos de Base", avalada conjuntamente por UNIMINUTO
y el INDERBELLO. Este programa, disefiado especificamente para directivos voluntarios, cubriria médulos
de gestion juridica, planificacion financiera basica, formulacion de proyectos, gobernanza deportiva y
comunicacion institucional. La certificacion dignificaria la labor de los dirigentes voluntarios, les
otorgaria herramientas técnicas verificables para gestionar patrocinios con el sector privado y acceder a

convocatorias publicas, y cumpliria con los requisitos de acreditacién formativa establecidos por la
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Resolucién 000705 de 2024 del Ministerio del Deporte. Su implementacidn convertiria a UNIMINUTO en

un laboratorio de soluciones para el desarrollo deportivo territorial del norte del Valle de Aburra.

Tabla 23.

Sintesis de recomendaciones por actor, dimension, horizonte temporal y prioridad

Actor Recomendacién Dimensién Horizonte  Prioridad
Programa de Formalizaciéon / Corto (1 Alta
INDERBELLO acompafiamiento técnico Gestion afio)
diferenciado
Sistema de incentivos Formalizaciéon / Mediano Alta
INDERBELLO diferenciados por nivel de Articulacion (2 afios)
formalizacién
INDERBELLO .Sistema P(Iermanente .de 5 Artilc.ulacic'Sn./ Corto (6 Alta
informacién y comunicacion  Politica publica meses)
Revision de criterios de Articulacion / Corto (1 Media
INDERBELLO equidad en apoyos Equidad afio)
institucionales
Articulacion intersectorial Articulacion / Mediano Alta
Alcaldia de Bello  con otras secretarias Desarrollo social (2 afios)
municipales
Alcaldia de Bello Simplificaf:ic’m.(’je ‘tré’m‘ites Formalizacién Med~iano Media
de formalizacidn juridica (2 afios)
Clubes deportivos Construccién de redes Articulacion / Corto (1 Alta
horizontales de colaboracion Sostenibilidad afio)
Planificacién financiera Gestidén financiera Corto (6 Alta
Clubes deportivos formal como prioridad meses)
estratégica
. Programas de extension en Formacién / Mediano Media
Academia / . . ., o
UNIMINUTO gestloq y derechos Articulacion (2 afos)
deportivos.

Nota. Elaboracion propia a partir de los hallazgos del Instrumento 1y la Caracterizacion INDERBELLO
(2024). Los horizontes temporales son orientativos y deben ajustarse en el proceso participativo de

disefio de las estrategias.

La implementacién de estas recomendaciones exige, como condicidn politica de base, que la
Alcaldia de Bello y el INDERBELLO asuman a los clubes deportivos no como objetos de regulacion sino
como sujetos de politica publica: actores con derechos, con capacidades y con una misidn social que el

municipio tiene el deber constitucional de facilitar. Ese cambio de paradigma del control normativo al
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acompafiamiento estratégico es el aporte central de la Gerencia Social al debate sobre politica deportiva
municipal, y es también el mensaje mas urgente que esta investigacion dirige a quienes tienen la

responsabilidad de gobernar el deporte en el municipio de Bello.
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Apéndice A. Analisis bibliométrico marco referencial. Mas alld del deporte: La formalizacion de clubes deportivos en Bello y su impacto en las

Apéndice A.

politicas publicas y el desarrollo social. Periodo de analisis: 2020-2025

N

o

Autor(es)

Citaen APA 7

Titulo de la obra

Aporte a la tesis

1

Heineman

n, K.

voluntarias: el ejemplo

Heinemann, K. (2002).
Sociologia de las
organizaciones

del club deportivo.
Tirant lo Blanch.

Sociologia de las
organizaciones
voluntarias: el
ejemplo del club
deportivo

Proporciona el marco teérico sobre la naturaleza
organizacional de los clubes deportivos, sus estructuras
de gobernanza voluntaria y los retos de formalizacidn.
Fundamenta el anadlisis del nivel de formalizacién juridica
y administrativa de los clubes en Bello.

Girginov,
V. & Hills,
L.

Girginov, V., & Hills, L.
(2008). A sustainable
sports legacy: Creating
a link between the
London Olympics and
sports participation.
The International
Journal of the History
of Sport, 25(14), 2091-
2116.

A sustainable
sports legacy:
Creating a link
between the
London
Olympics and
sports
participation

Analiza cdmo los grandes eventos deportivos impulsan
politicas publicas de participacién y formalizacién de
organizaciones deportivas. Apoya el objetivo de evaluar
la articulacion de clubes con politicas de desarrollo
deportivo municipal.

Ramirez, J.
& Vinasco,
M.

Ramirez, J., & Vinasco,
M. (2019). Gestidon y
administracién del
deporte en Colombia:
retos y perspectivas
para los clubes
deportivos. Revista
Latinoamericana de

Gestidny
administracion
del deporte en
Colombia: retos
y perspectivas
para los clubes

deportivos

Contextualiza la problemdtica de gestion y
administracién de los clubes deportivos en Colombia,
identificando los principales obstaculos para su
formalizacién. Directamente aplicable al diagndstico de

los clubes en el municipio de Bello.

Estudios sobre Cuerpo,
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Emociones y Sociedad,
11(29), 45-58.

Congreso de la
Republica de Colombia.
(1995). Ley 181 de
enero 18 de 1995, por

Marco normativo fundamental que regula la creacion,

Ley 181 de el cual se dictan Ley 181 de 1995 o . .
. . reconocimiento y funcionamiento de los clubes
1995 disposiciones para el - Ley del . . s
. deportivos en Colombia. Es la base legal para el analisis
(Colombia | fomento del deporte, la Deporte de . e
., . del nivel de formalizacidn juridica de los clubes en Bello
) recreacion, el Colombia
. durante 2020-2025.
aprovechamiento del
tiempo librey la
Educacidn Fisica. Diario
Oficial 41.679.
Ministerio del Deporte
de Colombia. (2020). Lineamientos - .
Coldeport . . ( ) ) Documento oficial que establece los requisitos de
Lineamientos para la para la gestiény . . . s
es/ ., A o, formalizacién administrativa y juridica para los clubes
o gestion y formalizacion | formalizacidn de . . . .
Ministerio . . deportivos colombianos. Permite construir el
de clubes y ligas clubes vy ligas . ., . L,
del . . instrumento de evaluacién del nivel de formalizacion de
Deporte deportivas en deportivas en los clubes de Bello
P Colombia. Ministerio Colombia )
del Deporte.
Puig, N., & Heinemann,
Puig, N. & K. (1991). EI_deporte~en El deporte en la Analiza la evolucién de I:i\s organiz?\cio.nes deportivas y su
. la perspectiva del afio . rol en el desarrollo social comunitario. Fundamenta el
Heineman . perspectiva del L . .
2000. Papers: Revista o marco tedrico sobre el impacto del deporte organizado
n, K. . . ano 2000 . . . L
de Sociologia, 38, 123- en la cohesion social y el bienestar comunitario de Bello.
141.
Chaves Zaldumbide, P. La gestion . L ., - .
. . Examina las deficiencias en gestion y administracion de
A. (2015). La gestion deportiva y su . . .
Chaves . . ) clubes deportivos en contextos latinoamericanos.
. deportivay su incidencia en la . . . o
Zaldumbid o . o Soporta el objetivo de identificar las dificultades
incidencia en la organizacion de , X . -
e, P. A. financieras y de gestion que afectan la sostenibilidad de

organizacién de los
clubes deportivos [Tesis

los clubes
deportivos

los clubes.
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de maestria,
Universidad Técnica de
Ambato]. Repositorio
UTA.

Blanco, E.,
Burriel, J.
C., Camps,
A,
Carretero,
J. L,
Landabere
a,l.A,&
Montes, V.

Blanco, E., Burriel, J. C.,
Camps, A., Carretero, J.
L., Landaberea, J. A., &
Montes, V. (1999).
Manual de la
organizacién
institucional del
deporte. Paidotribo.

Manual de la
organizacién
institucional del
deporte

Referente clasico en gerencia deportiva que sistematiza
los modelos de organizacién institucional. Aporta los
fundamentos para proponer estrategias de
fortalecimiento gerencial a los clubes deportivos de
Bello.

Bustamant
e Zapata,
L. F.

Bustamante Zapata, L.
F. (2013). La politica
publica del deporte en
Colombia. Revista
Latinoamericana de
Estudios Educativos,
9(2), 11-38.

La politica
publica del
deporte en
Colombia

Analiza la estructura de la politica publica deportiva en
Colombia y su implementacién a nivel municipal.
Fundamental para evaluar el grado de articulacién de los
clubes de Bello con el Plan de Desarrollo Municipal e
INDERBELLO.

Alcaldia de
Bello

Alcaldia de Bello.
(2020). Plan de
Desarrollo Municipal
2020-2023: Bello
territorio de vida y paz.
Concejo Municipal de
Bello.

Plan de
Desarrollo
Municipal de
Bello 2020-2023

Documento de planeacidn territorial que define las
prioridades de inversién en deporte y recreacion para el
municipio de Bello. Permite evaluar la coherencia entre

los objetivos de los clubes y las metas del Plan de
Desarrollo.

Horch, H.
D.

Horch, H. D. (1998).
Self-destroying
processes of sport clubs
in Germany. European
Journal for Sport
Management, 5(1), 46-
58.

Self-destroying
processes of
sport clubs in

Germany

Identifica los procesos que llevan al colapso de los clubes
deportivos por fallas en su estructura organizativa y
financiera. Aporta al analisis de las dificultades de
sostenibilidad de los clubes en Bello y las estrategias para
prevenirlas.
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Vasquez Henriquez, C.
A. (2018). Deporte y
desarrollo social: el

papel de las
organizaciones

Deportey
desarrollo social:
el papel de las

Evidencia empirica sobre el aporte de las organizaciones

Vasquez . L deportivas de base al desarrollo social comunitario.
, deportivas de base en organizaciones .
Henriquez, ., . Sustenta el argumento central de la tesis sobre el
la cohesidn deportivas de . .
C. A. . impacto de los clubes de Bello en el desarrollo social
comunitaria. Retos: base en la
. Ly local.
Nuevas Tendencias en cohesion
Educacion Fisica, comunitaria
Deporte y Recreacion,
33, 298-302.
Uvinha, R. R. (Org.). Turismo de
(2015). Turismo de aventura, Ofrece perspectivas sobre la gestidon de organizaciones
Uvinha, R. aventura, recreacgao e recreagao e deportivas y recreativas en contextos latinoamericanos.
R. (Org.) esporte: reflexdes esporte: Complementa la visidn sobre modelos de gestion
contemporaneas. reflexdes aplicables a los clubes deportivos del municipio de Bello.
Manole. contemporaneas
. Skinner, J., Edwards, A., . .
Skinner, J., & Corbett, B. (2015) Research Proporciona los fundamentos metodolégicos para la
Edwards, P ’ methods for investigacion en gestion deportiva. Apoya el disefio
Research methods for > . e Ll 2as .
A,L& sport metodolégico del andlisis bibliométrico y del trabajo de
sport management.
Corbett, B. management campo con los clubes de Bello.
Routledge.
Mejia Navarrete, J.
(2004). Sobre la Sobre la
investigacion investigacion o s
iy . 8 . & ) Fundamenta el enfoque cualitativo para el andlisis de las
Mejia cualitativa: Nuevos cualitativa: (s o .
problematicas de formalizacion de los clubes deportivos
Navarrete, | conceptosy campos de Nuevos . . .
de Bello, validando el uso de entrevistas y estudios de
J. desarrollo. conceptos y . o
L caso en la investigacion.
Investigaciones campos de
Sociales, 8(13), 277- desarrollo
299.
Garcia Garcia Ferrando, M., & Ideal Referente metodoldgico para el levantamiento de datos
Ferrando, Llopis Goig, R. (2011). democratico y sobre participacion deportiva organizada. Orienta el
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M. & Ideal democratico y bienestar disefio de instrumentos de recoleccién de informacién
Llopis bienestar personal: personal: sobre los clubes y su membresia en Bello.
Goig, R. Encuesta sobre los Encuesta sobre
habitos deportivos en los habitos
Espaifa 2010. Consejo deportivos en
Superior de Deportes. Espana 2010
. Sanchez Bafiuelos, F. . Establece la relacion entre la actividad fisica organizada y
Sanchez . La actividad - .
o (1996). La actividad .. . los beneficios en salud publica. Soporta el argumento
Bafiuelos, . . . fisica orientada . .
fisica orientada hacia la . sobre el valor social de los clubes deportivos como
F. - hacia la salud . o
salud. Biblioteca Nueva. promotores del bienestar comunitario en Bello.
Instituto Municipal de
., Informe de -
Deportes y Recreacién estion Datos oficiales del ente rector del deporte en Bello sobre
INDERBELL de Bello. (2022). eftadl'stic\;s el estado actual de los clubes deportivos registrados, su
0] Informe de gestiény deportivas 2022 nivel de formalizacion y su articulacién con los
estadisticas deportivas ) IpNDERBELLO programas institucionales municipales.
2022. INDERBELLO.
Forster, J., & Pope, N. Analiza la economia politica de las organizaciones
(Eds.). (2004). The The political . POTII reaniza
o deportivas y su relacién con las instancias
Forster, J. political economy of economy of e
. . gubernamentales. Fundamenta el analisis de la
& Pope, N. global sporting global sporting . ., .
L . articulacion entre los clubes de Bello y las politicas
organisations. organisations S .
publicas municipales.
Routledge.
Thibault, L., & Harvey,
J. (1997). Fostering Fostering . . . .,
i - . o Examina los mecanismos de articulacion
. interorganizational interorganizatio | . S . -
Thibault, . . . , interinstitucional en los sistemas de entrega de servicios
linkages in the nal linkages in ; . iy
L. & Canadian sport deliver the Canadian deportivos. Aporta modelos aplicables a la relacién entre
Harvey, J. P ¥ INDERBELLO y los clubes deportivos del municipio de

system. Journal of
Sport Management,
11(1), 45-68.

sport delivery
system

Bello.
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CORPORACION UNIVERSITARIA MINUTO DE DIOS

Rectoria Antioquia y Chocé — Sede Bello (Antioquia)

Maestria en Gerencia Social

CORPORACION UNIVERSITARIA MINUTO DE DIOS

Rectoria Antioquia y Chocé — Sede Bello (Antioquia)

Maestria en Gerencia Social

INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE INFORMACION

Mads alla del deporte: la formalizacion de clubes deportivos en Bello

y su impacto en las politicas publicas y el desarrollo social

Nota metodoldgica: El presente conjunto de instrumentos opera bajo un principio de

triangulacion de fuentes. La combinacidn de encuesta estructurada (Instrumento 1), entrevista

semiestructurada (Instrumento 2), grupo focal (Instrumento 3) y andlisis documental con entrevista

institucional (Instrumento 4) garantiza una visidn integral cuantitativa, cualitativa y documental del

fendmeno de la formalizacidn deportiva en Bello. Cada instrumento se disefid de forma complementaria

para que sus hallazgos se contrasten y enriquezcan mutuamente durante el andlisis.

deportivos (OE2, OE4).

Instrumento Descripcion / Técnica Poblacion Muestra sugerida
Encuesta estructurada —
Instrumento 1 Directivos de clubes (OElf OE.Z,)' 129 clubes Censal (129)
Complementa la Caracterizacion
INDERBELLO 2024.
Entrevista semiestructurada —
Instrumento 2 Directivos de clubes (OE1, OE2, 129 clubes 12-15
OE3).
Guia de grupo focal - ~60

Instrumento 3 Entrenadores y técnicos entrenadores 2 grupos (6-8 c/u)

Instrumento 4

Ficha documental + Matriz de
politica publica + Entrevista a

19 funcionarios

4-6
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funcionarios INDERBELLO (OE1,
OE3, OE4).
Nota. Los instrumentos se fundamentan en la triangulacion de fuentes, integrando informacion

cuantitativa, cualitativa y documental sobre la formalizacién deportiva en Bello. La encuesta, las
entrevistas, el grupo focal y el andlisis documental se disefiaron de manera complementaria,

permitiendo contrastar y validar los hallazgos, lo que fortalece la validez del estudio (Norman K. Denzin,

1978).
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INSTRUMENTO 1
Encuesta Estructurada a Directivos de Clubes Deportivos

Municipio de Bello, Antioquia — Periodo 2020-2025

Objetivo del instrumento: Identificar el nivel de formalizacidn juridica y administrativa de los
clubes deportivos del municipio de Bello durante el periodo 2020-2025, y examinar las principales
dificultades financieras y de gestidn que afectan su consolidacién y sostenibilidad (OE1 y OE2). Este
instrumento es de caracter complementario a la Caracterizacién de Clubes y Organizaciones Deportivas
del Municipio de Bello 2024 (INDERBELLO, 2024) y profundiza en las percepciones de los directivos

sobre dimensiones de gestion gerencial y articulacién institucional no cubiertas en esa fuente.

Estimado/a directivo/a: La presente encuesta hace parte de la investigacion de Maestria en
Gerencia Social titulada Mds alla del deporte: la formalizacion de clubes deportivos en Bello y su impacto
en las politicas publicas y el desarrollo social. La informacidn que usted suministre serd tratada de manera
estrictamente confidencial y utilizada exclusivamente con fines académicos. Su participacion es voluntaria
y puede retirarse en cualquier momento sin ningln perjuicio. Le agradecemos responder con total
sinceridad.

Consentimiento informado: Declaro que he sido informado/a sobre el propdsito de la investigacion, el uso

confidencial de mis respuestas y el cardcter voluntario de mi participacion, y acepto participar en este

estudio.

Firma: Fecha:

SECCION A. DATOS DE IDENTIFICACION DEL CLUB

Al. Nombre del club deportivo:

A2. Disciplina(s) deportiva(s) que practica el club:

A3. (En qué comuna o corregimiento de Bello se encuentra ubicado el club?
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Comuna / Corregimiento:

A4. Cargo que desempeiia en el club (marque una opcidn):

O Presidente / Representante legal O Tesorero/a
o Secretario/a o Entrenador/a con rol directivo
o Otro:

A5. i Cudntos afios lleva el club funcionando en el municipio de Bello?

O Menos de 1 aio O Entre 1y 3 afios

O Entre 4y 7 afios O Entre 8 y 15 afos

O Mas de 15 afios

A6. Numero aproximado de deportistas activos en el club:

O Menos de 10 O Entre 10y 30
o Entre31y60 o Entre 61y 100
O Mds de 100

SECCION B. FORMALIZACION JURIDICA Y ADMINISTRATIVA (OE1)

B1. ¢El club cuenta actualmente con personeria juridica vigente?
o Si, vigente

O Si, pero estd vencida o en proceso de renovacién

O No cuenta con personeria juridica

o No sabe / No recuerda

B2. ¢El club tiene reconocimiento deportivo vigente otorgado por el INDERBELLO?
o Si, vigente
O Si, pero esta vencido

o Nunca ha tenido reconocimiento deportivo
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O Estd en tramite

B3. ¢El club tiene estatutos aprobados y registrados?
o Si, actualizados

O Si, pero estan desactualizados

0 No cuenta con estatutos formales

O No sabe

B4. (El club esta afiliado a una liga o federacién deportiva departamental?
o Si
o No

O En proceso de afiliacion

B5. ¢El club lleva contabilidad o registros financieros formales?
o Si, con contador o software contable

o Si, de forma manual e informal

O No lleva registros contables

O En proceso de implementacion

B6. ¢ Los directivos del club han recibido formacion en administracién deportiva o gestiéon organizacional?

(Sio No.)
o Si

o No



B7. i Cudl es el principal obstaculo para lograr o mantener la formalizacion del club?
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Seleccione exactamente una (1) opcion. Si aplica la version digital, el sistema limitard la seleccion a una

opcion para facilitar la tabulacion.

O Desconocimiento de los requisitos legales

O Altos costos de los tramites

O Falta de tiempo de los directivos

o Dificultad para conseguir los documentos
requeridos

O Falta de acompafamiento institucional
(INDERBELLO)

o Rotacion frecuente de directivos

O Poco interés de los miembros del club

g Otro:

SECCION C. GESTION FINANCIERA Y SOSTENIBILIDAD (OE2)

C1. i Cudl es la principal fuente de ingresos del club? (Marque una opcion.)

o Cuotas de los deportistas / familias

O Recursos propios de los directivos

O Patrocinios de empresas privadas

O Subsidios o apoyos del INDERBELLO

0 Convocatorias publicas o fondos del Estado

O Rifas, bazares u otras actividades de
autogestion

o El club no cuenta con ingresos regulares

o Otro:

C2. iCuenta el club con un presupuesto anual definido y documentado?

O Si, por escrito y aprobado por la junta directiva
o Si, pero de manera informal

O No cuenta con presupuesto definido

C3. ¢Ha participado el club en alguna convocatoria publica para acceder a recursos econdmicos en los

ultimos cinco afos?

o Si, y fue beneficiado

o Si, pero no fue seleccionado

O No, por falta de informacién sobre convocatorias

o0 No, porque no cumple los requisitos



O No ha intentado participar

C4. Por favor califique el nivel de dificultad de cada aspecto para el club, segln la siguiente escala:

Ninguna — Poca — Moderada — Alta — Muy alta
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item / Aspecto Ninguna Poca Moderada Alta Muy alta
Acceso a financiacidn o patrocinios O O O O O
Pago de instalaciones o escenarios O O O O O
deportivos

Adquisicion de implementos vy O m] ] ] m]
uniformes

Pago a entrenadores o técnicos O m] ] ] m]
Sostenimiento administrativo del club ] i i i m|
Participacion en torneos y O O O O O
competencias externas

C5. ¢ Cuenta el club con un plan estratégico o plan de desarrollo organizacional?

o Si, documentado y en ejecucion
O Si, pero no estd actualizado

o No cuenta con plan estratégico

C6. En su opinidn, écual es la principal necesidad de fortalecimiento gerencial del club? (Marque

exactamente una opcion.)

O Formacién en gestién administrativa

O Asesoria legal y juridica

o Capacitacidn financiera y contable

O Apoyo en comunicaciones y visibilidad

O Acompafiamiento para acceder a
convocatorias

O Formacién en planificacidn estratégica

O Redes de trabajo con otros clubes

o Otro:

SECCION D. ARTICULACION CON EL INDERBELLO Y LAS POLITICAS PUBLICAS (OE3)

D1. ¢{Con qué frecuencia se comunica o articula el club con el INDERBELLO?

O Frecuentemente (mas de una vez al mes)

O Ocasionalmente (una o dos veces al afio)

O Raramente (solo cuando hay convocatorias o eventos especificos)
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O Nunca o casi nunca

D2. {Qué tipo de apoyo ha recibido el club por parte del INDERBELLO en los ultimos cinco afos? (Marque

todas las que apliquen.)

O Asignacidn de escenarios deportivos O Apoyo econdmico o en especie

O Capacitacidén a directivos o entrenadores 0 Acompafiamiento para la formalizacién
O Participacién en eventos deportivos o Ningun tipo de apoyo

municipales

o Otro:

D3. Indique cudl de las siguientes afirmaciones describe mejor su conocimiento del Plan de Desarrollo
Municipal Juntos Construimos 2024-2027 y sus metas en materia deportiva:

o Conozco bien el Plan su objetivo consiste en “Contribuir con el bienestar de los bellanitas generando
estrategias que promuevan el desarrollo integral de las personas mediante la promocién de acciones
para el bienestar, la salud y la adquisicidon de habitos saludables que conlleven a un

sano desarrollo fisico, mental y social de cada uno de los pobladores.”

o Conozco el Plan de forma general, pero no recuerdo el objetivo especifico del sector deportivo

O No conozco el Plan de Desarrollo Municipal

DA4. Valore el nivel de articulacion del club con cada instancia, usando la siguiente escala:

Nula - Baja — Regular —Buena — Muy buena

item / Aspecto Nula Baja Regular Buena Muy
buena

INDERBELLO O O O O O
Liga departamental de su disciplina O ] ] ] |
Alcaldia de Bello (Secretaria de O ] ] ] |
Educacidn u otras)
Federacién nacional de su disciplina O | | | |
Sector privado / empresas O O O O O
patrocinadoras
Otras organizaciones sociales o O O O O O
comunitarias
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D5. ¢Qué aspectos mejoraria en la relacién entre los clubes deportivos y el INDERBELLO? (Respuesta

abierta)

D6. Para cerrar, écuales considera que son las principales fortalezas del club y qué informacidn adicional

relevante sobre su situacion desearia compartir? (Respuesta abierta)

iGracias por su tiempo y colaboracién!
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Apéndice C. Instrumento 2

CORPORACION UNIVERSITARIA MINUTO DE DIOS
Rectoria Antioquia y Chocé — Sede Bello (Antioquia)

Maestria en Gerencia Social

INSTRUMENTO 2

Guia de Entrevista Semiestructurada a Directivos de Clubes Deportivos

Objetivo del instrumento: Profundizar en las percepciones, experiencias y valoraciones de los
directivos sobre los procesos de formalizacidn juridica y administrativa, las dificultades de gestion
financiera y organizacional, y la articulacion con las politicas publicas del municipio de Bello (OE1, OE2 y
OE3).

Tabla 18.

Guia de Entrevista Semiestructurada a Directivos de Clubes Deportivos

Cadigo entrevista E-
Fecha de aplicacién

Lugar de realizacién
Nombre del entrevistado/a
Cargo en el club

Nombre del club

Disciplina deportiva

Nivel de categorizacion o Nivel 1 o Nivel 2 o Nivel 3 o Nivel 4 0 No participd
INDERBELLO 2024

Duracion estimada 60 a 90 minutos

Modalidad O Presencial o Virtual o Telefénica

Entrevistadora Isabel Cristina Becerra Villa

Observaciones preliminares

Instrucciones para la entrevistadora: Antes de iniciar, presentarse, explicar el propdsito de la
investigacion, solicitar la firma del consentimiento informado y pedir autorizacion para grabar la sesion.

Mantener un tono conversacional y no directivo. Las preguntas de profundizacion (indicadas con ) deben
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usarse segun el desarrollo natural de la entrevista. No es necesario sequir el orden literal de las preguntas;

adaptar el hilo segtn las respuestas del entrevistado.

BLOQUE I. TRAYECTORIA DEL CLUB Y CONTEXTO ORGANIZACIONAL

1. Para comenzar, ¢podria contarme cdmo nacid este club y cudl ha sido su historia dentro del municipio

de Bello?
-> ¢Cudles considera que han sido los momentos mds dificiles y los mds satisfactorios en esa historia?

2. {Coémo describiria la estructura organizativa actual del club? ¢Quiénes lo conforman y cémo se

distribuyen las responsabilidades?
3. ¢Qué papel cumple el club en la comunidad donde funciona? ¢ Cdmo percibe ese impacto social?
BLOQUE Il. FORMALIZACION JURIDICA Y ADMINISTRATIVA (OE1)

4. iCual es el estado actual de formalizacién del club? ¢Cuenta con personeria juridica, reconocimiento

deportivo y estatutos vigentes?
-> Si hay algun requisito pendiente, icudl es y por qué no se ha podido cumplir hasta ahora?

5. ¢Qué tan familiar es usted con los requisitos establecidos por la Ley 181 de 1995 y la Resoluciéon 000705

de 2024 del Ministerio del Deporte para el funcionamiento de los clubes?
-> ¢Ha recibido orientacion o acompafiamiento por parte del INDERBELLO para cumplir estos requisitos?

6. En su experiencia, écuales son los principales obstaculos que enfrentan los clubes para formalizarse y

mantenerse formalizados?

7. {Qué cambios ha tenido que hacer el club en su estructura o funcionamiento para cumplir con los

requisitos de formalizacién?
BLOQUE Ill. DIFICULTADES FINANCIERAS Y DE GESTION (OE2)

8. ¢Cémo funciona la gestidn financiera del club? ¢ Cuales son sus principales fuentes de ingresos y como

administran los recursos?
-> ¢éllevan registros contables formales? é Tienen presupuesto anual aprobado?

9. ¢Cuales son las principales dificultades econédmicas que enfrenta el club para sostenerse y crecer?
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-> ¢Ha intentado acceder a patrocinios privados o convocatorias publicas? ¢ Con qué resultado?
10. ¢ Cuentan con un plan estratégico o de desarrollo organizacional? é Como planifican el futuro del club?

11. ¢(Los directivos del club han recibido formacién en administracidn, gestidn o gerencia deportiva?

éConsidera que esa formacion es suficiente para las necesidades actuales?
12. Si pudiera pedir un apoyo concreto para fortalecer la gestion del club, équé seria y por qué?
BLOQUE IV. ARTICULACION CON INDERBELLO Y POLITICAS PUBLICAS (OE3)

13. ¢Como describiria la relaciéon del club con el INDERBELLO? ¢ Con qué frecuencia y en qué circunstancias

se comunican?
-> ¢Considera que esa relacion es fluida y efectiva? ¢ Qué la facilita o la dificulta?

14. {Qué tipo de apoyo ha recibido del INDERBELLO y cudl considera que ha sido el mas significativo para

el club?

15. iConoce el Plan de Desarrollo Municipal Juntos Construimos 2024-2027 y sus metas en materia

deportiva? ¢Siente que el club contribuye a esas metas?

16. En su opinidn, iqué deberia cambiar en la relacidn entre los clubes deportivos y el INDERBELLO para

gue los clubes puedan tener mayor impacto social y deportivo?
BLOQUE V. PROPUESTAS DE FORTALECIMIENTO GERENCIAL (OE4)

17. iQué estrategias considera prioritarias para fortalecer la gestidn y sostenibilidad de los clubes

deportivos en Bello?

18. Si pudiera disefiar un programa de fortalecimiento para los clubes de Bello, équé componentes

incluiria y por qué?

19. ¢{Qué papel deberia asumir el INDERBELLO, la Alcaldia y la academia en ese proceso de

fortalecimiento?

20. iDesea agregar algin comentario, experiencia o reflexién que considere importante para esta

investigacion?

iMuchas gracias por su valiosa participacion!
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Apéndice D. Instrumento 3

CORPORACION UNIVERSITARIA MINUTO DE DIOS

Rectoria Antioquia y Chocé — Sede Bello (Antioquia)

Maestria en Gerencia Social

INSTRUMENTO 3

Guia de Grupo Focal con Entrenadores y Técnicos Deportivos

Objetivo del instrumento: Explorar colectivamente las percepciones de entrenadores y técnicos
deportivos sobre las dificultades de gestidon organizacional de los clubes de Bello, las necesidades de
fortalecimiento institucional y las propuestas de mejora desde la perspectiva del trabajo de campo directo

(OE2 y OE4).

Tabla 19.

Guia de Grupo Focal con Entrenadores y Técnicos Deportivos

Cadigo grupo focal GF-__

Fecha de realizacion

Lugar

Numero de participantes 6 a 8 personas

Duracion estimada 90 a 120 minutos

Moderadora Isabel Cristina Becerra Villa

Observador/a de apoyo

Materiales requeridos Grabadora de audio, papelégrafo, marcadores, fichas de presentacion

Instrucciones para la moderadora: Dar la bienvenida y agradecer la asistencia. Explicar que no hay
respuestas correctas ni incorrectas, que todas las opiniones son valiosas y que la sesion serd grabada con
fines exclusivamente académicos. Garantizar la confidencialidad. Establecer reglas de participacion:
respetar los turnos, escuchar activamente, hablar con libertad. El rol del observador/a es tomar notas

sobre lenguaje no verbal, dindmicas grupales y citas textuales destacadas.
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ACTIVIDAD DE APERTURA (10 minutos)

Presentacién en ronda: cada participante indica su nombre, el club en el que trabaja, la disciplina
gue entrena y cuantos afios lleva vinculado al deporte en Bello.

Pregunta rompe-hielo: ¢Cudl fue el momento que mds les ha llenado de orgullo como
entrenadores o técnicos trabajando en un club de Bello?

Pregunta contextual (pandemia 2020-2022): El periodo de estudio de esta investigacion abarca
desde el afio 2020, que coincide con la pandemia por COVID-19 y la creacién del INDERBELLO. ¢Cémo
vivieron ustedes ese periodo en sus clubes? ¢Qué impacto tuvo la pandemia en la sostenibilidad, la

formalizacién y el funcionamiento de las organizaciones donde trabajan?

BLOQUE I. REALIDAD ORGANIZACIONAL DE LOS CLUBES DEPORTIVOS EN BELLO (OE2)
1. Desde su experiencia como entrenadores y técnicos, ¢ cdmo describirian la situacién actual de los clubes

deportivos en Bello en términos organizativos y administrativos?

(Profundizacion) ¢ Qué diferencias observan entre clubes que estdn bien organizados y los que no lo estdn?

¢A qué atribuyen esas diferencias?

2. ¢Cudles son, en su opinidn, los problemas mas frecuentes que enfrentan los clubes en materia de

recursos econémicos para operar?

(Profundizacion) ¢ Han vivido situaciones en las que las dificultades economicas del club han afectado el

trabajo con los deportistas? ¢ Pueden compartir algun ejemplo?

3. ¢Qué tan frecuente es que los clubes donde trabajan cuenten con herramientas de planificacion como

planes de trabajo, cronogramas o presupuestos anuales?

4. En su experiencia, écomo afecta la falta de formalizacién del club al trabajo cotidiano de los

entrenadores? ¢Y a los deportistas?
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BLOQUE II. RELACION ENTRE LOS CLUBES Y EL INDERBELLO (OE3)
5. ¢Como perciben la relacion entre los clubes donde trabajan y el INDERBELLO? ¢Existe comunicacion
fluida y apoyo concreto?
(Profundizacion) éHan participado en programas o convocatorias del INDERBELLO? ¢Como fue esa
experiencia?

6. ¢Conocen los requisitos que los clubes deben cumplir para acceder a los escenarios deportivos y a los

apoyos institucionales del INDERBELLO? ¢ Consideran que esos requisitos son razonables y alcanzables?

7. ¢Qué barreras encuentran los clubes para articularse efectivamente con el INDERBELLO y con la politica

publica deportiva del municipio?
BLOQUE Ill. NECESIDADES DE FORTALECIMIENTO Y PROPUESTAS (OE4)

8. Desde su perspectiva como entrenadores y técnicos, i qué habilidades o conocimientos consideran que

hacen falta en los directivos de los clubes para gestionarlos mejor?

9. ¢Qué tipo de apoyo o programa de formaciéon consideran que seria mas util y pertinente para mejorar

la gestion de los clubes? ¢ CoOmo deberia ofrecerse (presencial, virtual, mixto; intensivo o continuo)?

10. Si tuvieran que proponer tres medidas concretas para fortalecer los clubes deportivos de Bello, écuales

serian y por qué?

Nota para la moderadora: Anotar en el papeldgrafo las propuestas que surjan y promover la discusion

grupal sobre cudl seria la mds prioritaria.

11. ;(Qué papel podrian asumir los entrenadores y técnicos en el fortalecimiento organizacional de los

clubes, mas alla de su funcién deportiva?
ACTIVIDAD DE CIERRE (10 minutos)
Sintesis participativa: La moderadora resume los principales puntos abordados y solicita a los

participantes validar o matizar los hallazgos.

Pregunta de cierre: Si pudieran enviar un mensaje a las autoridades del INDERBELLO y a la Alcaldia

de Bello sobre la situacion de los clubes deportivos, équé les dirian?
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Apéndice E. Instrumento 4

CORPORACION UNIVERSITARIA MINUTO DE DIOS

Rectoria Antioquia y Chocé — Sede Bello (Antioquia)

Maestria en Gerencia Social

INSTRUMENTO 4
Ficha de Analisis Documental y Matriz de Andlisis de Politica Publica
Objetivo del instrumento: Registrar, sistematizar y analizar la informacién contenida en
documentos institucionales (registros de clubes, normativa, planes e informes) para evaluar el grado de
articulacion entre los clubes deportivos, el INDERBELLO y la politica publica municipal, identificando

brechas estructurales y oportunidades de mejora (OE1 y OE3).

4A. FICHA DE REGISTRO DOCUMENTAL
Se diligenciard una ficha por cada documento institucional analizado (estatutos, actas,

resoluciones de reconocimiento, informes del INDERBELLO, Plan de Desarrollo, etc.).

Tabla 20.

Ficha de registro documental

Cddigo de registro FD-___
O Estatutos O Acta O Resolucidn/Decreto o Informe institucional O
Plan de desarrollo o Otro:

Tipo de documento

Nombre del documento
Instituciéon emisora
Fecha o periodo

Fuente o repositorio
Club o entidad a la que
corresponde

Objetivo especifico 0OE1 oOE2 oOE3 oOE4
relacionado

0O Formalizacidn juridica o Formalizacidon administrativa O Gestion

Dimension de analisis . . . e e
financiera o Articulacidn institucional




Descripcion del contenido relevante:

Indicadores de formalizacion identificados:

Tabla 21.

Indicadores de formalizacion identificados
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Indicador / Requisito

Cumple(v / X/

Parcial)

Observaciones

Personeria juridica vigente

Reconocimiento deportivo vigente
(INDERBELLO)

Estatutos aprobados y registrados

Afiliacidn a liga o federacién departamental

Actas de asamblea y junta directiva al dia

Registros contables o financieros formales

Plan estratégico o de desarrollo documentado

Formacién acreditada de directivos (Res.
000705/2024)

Andlisis e interpretacion:

4B. GUIA DE ENTREVISTA A FUNCIONARIOS DEL INDERBELLO

Objetivo: Conocer desde la perspectiva institucional el estado de formalizaciéon de los clubes, los

mecanismos de articulacion existentes y las limitaciones de la politica publica municipal (OE1, OE3 y OE4).

Tabla 22.

Guia de entrevista a funcionarios del INDERBELLO

Cadigo entrevista EF-

Fecha de aplicacién

Nombre del funcionario/a

Cargo en el INDERBELLO

Area o dependencia

Duracidn estimada 45 a 60 minutos

EF1. ¢ Cudl es su funcidn especifica en relacién con los clubes deportivos del municipio de Bello?

EF2. Segun los registros del INDERBELLO, ¢écuantos clubes deportivos estan actualmente

reconocidos y cuantos tienen su reconocimiento vigente? ¢ Cudl es la tendencia en los ultimos cinco afos?



183

EF3. ¢ Cudles son los requisitos mas frecuentemente incumplidos por los clubes al momento de
solicitar o renovar el reconocimiento deportivo?
- ¢A qué atribuye el INDERBELLO estos incumplimientos: a falta de voluntad o compromiso de los
directivos, o a barreras econémicas y estructurales del club?

EF4. ;{Qué programas o estrategias tiene el INDERBELLO para apoyar la formalizacién de los

clubes? ¢ Considera que son suficientes y efectivos?

EF5. ¢ Como evalla el nivel de articulacidn entre los clubes deportivos y el INDERBELLO? ¢Qué lo

facilita y qué lo dificulta?

EF6. ¢ De qué manera los clubes deportivos contribuyen al cumplimiento de las metas del Plan de

Desarrollo Municipal Juntos Construimos 2024-2027 en materia de deporte y recreacion?

EF7. Desde la perspectiva institucional, équé estrategias de fortalecimiento gerencial considera

mads urgentes y viables para los clubes deportivos de Bello?

EF8. {Qué papel podria asumir el INDERBELLO, la academia y el sector privado en un programa

integral de fortalecimiento de los clubes?

EF9. ¢{Existe alguna informacion adicional o documento institucional que considere relevante

compartir para esta investigacién?

4C. MATRIZ DE ANALISIS DE ARTICULACION CON LA POLITICA PUBLICA MUNICIPAL

Esta matriz permite contrastar las metas del Plan de Desarrollo Municipal y del Plan Estratégico del
INDERBELLO con la realidad observada en los clubes deportivos, identificando brechas, convergencias y

oportunidades de mejora.
Nota sobre tipo de brecha: En el analisis de la columna 'Tipo de brecha', se debera especificar si
el incumplimiento o la baja articulacién obedece a: (A) Falta de voluntad o compromiso politico-

administrativo; (B) Barreras econdmicas o estructurales de los clubes (recursos insuficientes, falta de
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capacidades); o (C) Ambas causas de manera concurrente. Esta distincién es fundamental para la

pertinencia de las recomendaciones de politica publica que se deriven del analisis.

Tabla 23.

Matriz de andlisis de articulacidn con la politica publica municipal

Instrumento de Objetivo / Meta Indicador de Situacion Tipo de -vael. 8
olitica publica establecida roducto observada en brecha* articulacion
P P P clubes (A—E)
Aumentar de 100 Organismos
Plan Desarrollo a 300 organismos deportivos
2024-2027, Linea ga P
1 deportivos apoyados
apoyados (INDERBELLO)

Plan Desarrollo
2024-2027, Linea
1

Pasar de 100.000 a
300.000 personas
beneficiadas con
oferta deportiva

Personas
beneficiadas
(INDERBELLO)

Plan Desarrollo

Ampliar de 7.000 a
17.000 NNA en

NNA inscritos

2024-2027, Linea en escuelas
1 escuelas deportivas
deportivas
P jcti I
pnsrigio | PO Cbe
INDERBELLO, Pilar PO .
51 organizaday deportivo
' acceso a clubes vigente

Formalizacion

% de clubes

Ley 181/1995y juridicay .

Res. 000705/2024 | administrativade | COn 'eauisitos

completos

clubes
Deporte como

Politica Publica derechoy Clubes con
Nacional Deporte herramienta de impacto social
2018-2028 bienestar documentado

colectivo

Nota. Escala de articulacion: A = Nula, B = Baja, C = Regular, D = Buena, E = Muy buena. *Tipo de brecha:
A =voluntad/compromiso, B = barreras econémicas/estructurales, C = ambas. Fuente: elaboracidn propia
con base en el Plan de Desarrollo Municipal Juntos Construimos 2024-2027 y el Plan Estratégico

INDERBELLO.

Principales brechas identificadas:

Tipo predominante de brecha (A / B / C) y justificacion:

Oportunidades de mejora y recomendaciones:




