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RESUMEN
En el mundo contemporaneo, el deporte se ha convertido en una actividad de creciente

importancia, con visibles impactos en la vida econdmica y social de los seres humanos.
Alrededor de su practica, se han gestado disimiles modelos de organizacidon y gestion
deportiva, en los que se interrelacionan actores publicos, privados empresariales e
instituciones sociales. Estas ultimas han ido ganando en protagonismo, especialmente a
nivel comunitario, con el propdsito de promover la practica deportiva con caracter
inclusivo. En Cuba, si bien los logros alcanzados durante el periodo revolucionario
posicionan al pais como un referente a nivel regional y mundial, en los afios mas
recientes se observa un retroceso en tales resultados, debido, entre otras causas, al
deterioro de su atencion a nivel comunitario, de cuya base emergen los talentos,
potenciales campeones. Por esta razén, se impone la necesidad de avanzar en el
perfeccionamiento de la gestion deportiva a nivel comunitario, principal inspiracion de
la presente investigacion, para lo cual se propone la creacion de una institucion sin fines
de lucro, desde los preceptos del emprendimiento social.

Palabras clave: Cuba, deporte comunitario, emprendimiento social, instituciones sin

fines de lucro.
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ABSTRACT

In the contemporary world, sport has become an activity of increasing importance, with
visible impacts on the economic and social life of human beings. Around its practice,
dissimilar models of sports organization and management have been developed, in
which public actors, private business and social institutions are interrelated. The latter
have been gaining prominence, especially at the community level, with the purpose of
promoting inclusive sports practice. In Cuba, although the achievements made during
the revolutionary period position the country as a benchmark at the regional and world
level, in recent years there has been a decline in such results, due, among other causes,
to the deterioration of its care at the level community, from whose base emerge talents,
potential champions. For this reason, the need to advance in the improvement of sports
management at the community level is imposed, the main inspiration of this research,
for which the creation of a non-profit institution is proposed.

Keywords: Cuba, community sport, social entrepreneurship, non-profit institutions.
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INTRODUCCION

A través de los afos, la actividad deportiva ha ido mostrando un ascenso constante,
impactando en el desarrollo econdémico y social de las naciones, asi como en
determinadas circunstancias politicas. Desde su surgimiento, ha transitado desde un
factor de supervivencia del ser humano, hasta transformase en el movimiento deportivo
organizado que existe en la actualidad, en el que su gestion se ha convertido en su
principal aliado para su constante desarrollo y aumento de la competitividad.

Hoy en dia, las sociedades humanas han sido espejo y beneficiarias del progreso
sociocultural y econdémico que brinda el deporte. Este desarrollo no solo ha sido
fructifero y de gran velocidad por los intereses econémicos, sino por las capacidades
fisicas, psicoldgicas y sociales que genera dentro de cada ser humano, a la vez que tiene
gran influencia en la educacion, en el trabajo colectivo y en la generacién de valores.

Tales beneficios tienen mayor incidencia cuando se introduce en edades tempranas.



En este contexto, ha aumentado el interés de actores publicos y se ha creado en paralelo
una estructura a su alrededor, donde han entrado a jugar con protagonismo creciente los
actores privados. Asi, en la gestion deportiva confluyen el accionar publico, el privado
empresarial y la gestion deportiva social, cada vez con mayores interacciones entre
estos. Experiencias concretas y acertadas a nivel internacional muestran cémo ello ha
favorecido la practica deportiva, en la que el financiamiento constituye un factor clave
para su desarrollo, al provenir de fuentes publicas, privadas o mixtas. Para el caso
particular del deporte comunitario, tiene gran significacion el papel de las instituciones
sin fines de lucro, encargadas de promover la practica deportiva a ese nivel, con
criterios de inclusion social.

En Cuba, pais de referencia a nivel regional y mundial por sus excelentes resultados en
juegos multidisciplinarios, el deporte ha sido considerado, desde el triunfo
revolucionario, como un derecho de todo el pueblo y es parte consustancial de la
politica social. Su desarrollo, a lo largo de estos afos, ha sido fruto de la voluntad
politica de impulsarlo y de la prioridad que se le ha otorgado en términos de recursos
materiales, financieros y humanos.

A pesar de ello, en los anos mas recientes, se observa un deterioro de los resultados en
materia deportiva que ha alarmado a las instituciones encargadas de promoverlo, asi
como al publico cubano en general. Las causas de tal situacion son multiples, algunas
incluso de cardcter externo, en las que el pais tiene una capacidad de maniobra mas
reducida. Sin embargo, existen también factores internos asociados al modelo de gestion
que debe ser atemperado a las actuales condiciones nacionales e internacionales. En
particular, se observan importantes deficiencias en la gestion deportiva a nivel
comunitario, que acentlan las limitaciones existentes para su financiamiento y, a la
larga, comprometen el desarrollo de los futuros talentos.

Bajo la motivacion de exponer los beneficios que para la gestion deportiva conlleva
emplear este tipo de organizacidn, especialmente a partir de las ventajas de establecer
alianzas entre el sector publico y el privado para la gestion de la actividad deportiva y el
rol que en estas interconexiones juegan las instituciones sin fines de lucro (ISFL), se
realiza el presente articulo; enfatizando en la perspectiva de los emprendimientos
sociales. El articulo se ha estructurado en tres apartados: el primero dedicado a la
sistematizacion de los conceptos asociados a la gestion deportiva y la practica

internacional en cuanto a los mecanismos de financiacion; el segundo, que aborda las



instituciones sin fines de lucro y los emprendimientos sociales; y el tercero para exponer

la propuesta que se realiza para el caso cubano, a nivel comunitario.

GESTION DEPORTIVA Y MECANISMOS DE
FINANCIACION

Segun Mestre (2013), se concibe por gestion el «conjunto de acciones encaminadas
hacia la busqueda de los mejores rendimientos en el desempefio de una empresa
(organizacion o accidn), al entenderse el rendimiento como el equilibrio entre beneficios
y consumos (costos), de todo tipo, no solamente econdmicos» (p. 5). Cuando se habla
de la actividad fisica y el deporte, los beneficios —y también los costos— seran no
solamente deportivos, sino ademés educativos, sociales, en salud, politicos, familiares,
medioambientales, de adquisicion de valores y, por supuesto, economicos.

Una aproximacion al concepto de gestion deportiva se encuentra en Chelladurai (1995),
quien la define como «coordinacion de recursos, tecnologias, procesos, personal y
contingencias situacionales para una produccion e intercambio eficiente de los recursos
deportivos» (p. 69). La gestién deportiva también se puede definir como la suma de
operaciones, técnicas, comerciales y de marketing que se desarrollan para lograr un
grado méximo de funcionamiento y una mayor optimizacion de la entidad deportiva en
cuestion (Aragén, 1991).

Su objetivo es conducir y dirigir, tanto cualquier instituciéon deportiva, como atletas
independientes y que, a partir del planteamiento, desarrollo, ejecucion, control y una
adecuada eleccion de los recursos humanos para el acompafiamiento de la gestion con la
utilizacion de instrumentos adecuados, se logren cumplir objetivos necesarios para el
desarrollo de la actividad. El producto que surge como resultado de la gestion deportiva
no resulta un bien tangible, sino que constituye la prestacion de un servicio deportivo,
exceptuando en el sector de la producciéon y comercializacién de instalaciones,
equipamientos y otros productos deportivos.

En materia de gestion deportiva, las inversiones se destinan a distintos sectores pero se

reconocen tres salidas fundamentales:



1. Facilidades de entrenamientos, donde se incluye la calidad de las instalaciones
deportivas.

2. Equipamiento adecuado para el desarrollo de la actividad fisica y el deporte que
puede llegar a tener elevados costes en el mercado.

3. Investigacion cientifica junto al apoyo médico.

Por su parte, la financiacion de la actividad fisica y el deporte en la sociedad actual
puede llegar tanto de las administraciones publicas, como del sector privado, ya sea
como pago de determinados servicios o como contribucion voluntaria (Gallifa y Pin,
2014). En muchos paises del mundo, existen dmbitos en los que preferentemente el
sector publico actua para ofrecer mayores facilidades para la practica deportiva. Estos se
encuentran mayormente en edades base, dado que en esos grupos etarios se necesita una
mayor estimulacion y ayuda por parte de la actividad publica.

Aun cuando para muchos paises una parte importante de los recursos provienen de
fuentes publicas, no solo el gobierno debe hacerse cargo de la financiacion del deporte,
sino que esta debe ser resultado de un esfuerzo nacional, en el que se involucre a la
sociedad en su conjunto.

De este modo, la clave para cumplimentar este objetivo estd basada en el esfuerzo en la
promocion de una vida activa por parte de los diversos agentes de la sociedad, en la que
participen todos los sectores involucrados y contribuyan a esa labor. Manteniendo esta
linea, se trata de crear la colaboracion entre el sector publico, el privado y la sociedad
civil, y asi se manifiesta una actividad donde se busque el beneficio social colectivo.
Ciertamente, el papel del liderazgo es llevado a cabo por el sector publico que es el
encargado principalmente de trazar las politicas del pais, ademds de contar con la
mayoria de los recursos y ser el principal actor en el desempefio de la poblacion. Este
debe facilitar equipamientos deportivos, asi como crear la infraestructura necesaria.
También concientizar a la poblacion de los principales beneficios que proporciona la
actividad fisica y el deporte en cuanto a salud, y promover el turismo deportivo,
volviéndolo mas atractivo como una nueva alternativa.

El sector empresarial, por su parte, puede promover programas de actividad fisica
dirigidos a sus empleados y familiares. Ademas, las empresas privadas pueden
patrocinar eventos deportivos dirigidos al publico en general y pueden contribuir de
manera importante en la construccion de instalaciones deportivas, aportando recursos

materiales y financieros con los que, muchas veces, no cuentan las entidades publicas



encargadas de esta tarea. Los medios de comunicacion tienen un papel determinante en
la concientizacion y difusion de eventos y mensajes que atraigan a las personas hacia la
actividad fisica, siendo indiferente si estos pertenecen al sector publico o al privado
(Odriozola y Rodriguez, 2020).

Entre las principales vias por las cuales las empresas contribuyen a la financiacion y

promocion del deporte y la actividad fisica se encuentran:

. Los patrocinios: se caracterizan por una intervencion directa del patrocinador en
la actividad deportiva, lo que precisa un grado de compromiso mayor.
. La esponsorizacion: es menos compleja, pero menos amoldable a las

necesidades del patrocinador.

Asi, el patrocinio deportivo constituye una accion de una persona natural o juridica que
pretende favorecer a otra persona o instituciéon mediante la aportacion de dinero, con la
busqueda de un beneficio comercial, relacionado generalmente con la imagen (Najera,
2017). De acuerdo a la finalidad de sus acciones, este se puede clasificar como
patrocinio de imagen, patrocinio de notoriedad o patrocinio de credibilidad (Vivancos,

2013). Entre sus principales ventajas destacan:

1. Proporciona un acceso comunicativo eficaz a ciertos segmentos de clientes, lo
que se traduce posteriormente en resultados econdémicos.

2. El efecto directo y mas inmediato de patrocinar un evento deportivo es el
incremento de la presencia de la marca en el mercado.

3. El mensaje que se quiere transmitir llega a la audiencia en un entorno relajado,
de ocio y entretenimiento.

4. Ofrece una plataforma idénea desde la cual realizar acciones de relaciones

publicas y promociones.

Es indudable que constituye una fuente de captacion de recursos econdmicos para los
clubes, personas o eventos beneficiados del patrocinio; recursos a los que, en muchas
ocasiones, no se tiene acceso y que resultan fundamentales para el desarrollo de la
practica de la actividad fisica y el deporte en la actualidad. Por lo tanto, el patrocinio

deportivo es una herramienta en proceso de reinvencion, que acapara la atencion de



empresas, deportistas y publico, sobre todo de este ultimo (Ponzoa, Gavilan y Avello,
2010).

Adicionalmente a estas vias mds tradicionales, la busqueda de financiacion que permita
el desarrollo del deporte ha llevado a la aparicion de nuevas formas. En este contexto,

surge el crowfunding, el cual puede definirse como:

Una forma de financiacion masiva en la que la cooperacion colectiva es llevada
a cabo por personas, que reciben el nombre de cofinanciadores, que tejen una
red con el objetivo de conseguir dinero u otros recursos para desarrollar un
proyecto. A cambio, los cofinanciadores reciben recompensas no monetarias
que pueden ir desde un agradecimiento publico a otro tipo de recompensas en
funcion de la cantidad que aporten al proyecto (Instituto de Estudios
Deportivos, 2015).
Las campafias de crowfunding se realizan a través de plataformas especializadas que
lanzan la campaiia y la promocionan con el objetivo de que sea lo mds exitosa posible.
Ahora bien, para que las empresas formen parte de toda una estrategia de
financiamiento de la actividad fisica y el deporte, se deben tomar por la administracion
central del gobierno de cada pais —o sus 6rganos subregionales—, una serie de medidas
que fomenten esta participacion, asociadas a incentivos fiscales, laborales y de
promocion de la corresponsabilidad (Gallifa y Pin, 2014).
De este modo, una de las ventajas fiscales que se puede tomar como medida para
estimular la inversion en el sector de la actividad fisica y el deporte es aplicar a las
donaciones empresariales del sector deportivo una deduccion del impuesto de
sociedades hasta un determinado porcentaje de la cuota anual a pagar; o, incluso, de una
exencion fiscal, imponiéndole ciertas condiciones que garanticen el futuro de la
instalaciéon, como su mantenimiento durante determinado tiempo. En todos los casos,
los inversores deberan estar obligados a realizar la construccion mediante concurso
publico.
Adicionalmente, para estimular la financiacion del deporte, puede realizarse la entrega
de un reconocimiento, a través de una etiqueta a las empresas que cofinancian o
participan en programas deportivos de base. En momentos en los que se presta cada vez
mas atencion a la responsabilidad social, la potenciaciéon de su imagen corporativa a
nivel local o general es un incentivo para las empresas.
Como ha podido apreciarse, tanto el sector publico, como el empresarial, participan en

la gestion deportiva y en los diversos mecanismos de financiacion que se emplean para



el deporte. A su vez, se recalca la importancia creciente de la sociedad civil, la cual
enmarca a todos los que se encuentran vinculados en el sistema deportivo, digase
personas u organizaciones que hacen posible el sostenimiento de la practica deportiva.

La inclusion de la comunidad y de los vecinos debe ser constantemente estimulada, a
través de los beneficios sociales que este genera. A su vez, debe proporcionar
competitividad sana entre los habitantes que generen el desarrollo en todos los
renglones del pais en cuestion. Esto puede ser proporcionado por programas
educacionales, recreativos y deportivos comunitarios que involucren principalmente a
infantes, jovenes y ancianos. Muchos de estos actores se agrupan en instituciones sin

fines de lucro.

GESTION DEPORTIVA COMUNITARIA,
EMPRENDIMIENTOS SOCIALES E INSTITUCIONES SIN
FINES DE LUCRO

En el mundo de la gestion deportiva, existe una dialéctica entre lo publico y lo privado
en cuanto a las repercusiones que provoca el funcionamiento del deporte con mayor o
menor grado de privatizacion. Como ya se apuntd con anterioridad, los poderes publicos
intervienen en el deporte porque este no es ajeno a los intereses de cualquier Estado en
la sociedad actual, dada su estrecha relacién con otros bienes y valores de la sociedad
como la cultura, la educacion, la salud, el bienestar y la calidad de vida que este debe
garantizar. En consecuencia, la intervencion publica no se limita al suministro de fondos
economicos, por lo que la subvencion de la actividad deportiva no puede ser la tnica
forma en la que el Gobierno y sus extensiones fomentan el deporte. Este debe tener un
papel central en la organizacion del sistema deportivo, aun cuando en €l participen
también instituciones privadas, tanto de caracter empresarial, como sin fines de lucro.

Si bien se observa un peso importante de las empresas privadas, dado el contexto en el
que se enmarcan las sociedades capitalistas, también debe resaltarse que con una
efectiva regulacion de esas practicas, pueden obtenerse importantes alianzas,
adecuadamente conducidas por autoridades gubernamentales, que permitan realizar una
gestion deportiva mas eficaz y eficiente, y disponer, a la vez, de fondos mixtos que

contribuyan a complementar los cuantiosos recursos que requiere el desarrollo del



deporte. Esto es siempre una alianza que requiere un estudio previo para que el
beneficio colectivo no sea obstruido por el individual.

En este escenario, confluyen las instituciones sin fines de lucro (ISFL)', que son
aquellas donde el proposito de la actividad no es el de la multiplicacion del capital, sino
el de la realizacion de algln tipo de finalidad social, en sentido de la cooperacion entre
personas y de las mejoras en la calidad de vida general.

Siguiendo a Fuentes (2007), las ISFL constituyen un elemento de suma importancia
para la sociedad, por su indudable impacto en la generacion de riquezas y empleo, asi
como por su significativa labor social. En la actualidad, muchas personas se vinculan a
una de estas entidades, debido a que tienen un espectro amplio de actividades, que van
desde sindicatos y clubes recreativos, actividades de ayuda para favorecer a los de
menos recursos, hasta actividades de concientizacion social y educacién ambiental,
primando sobre todo el beneficio social.

De igual modo, estas desempefian un papel significativo de cohesion social, al actuar
como agentes sociales innovadores, que preservan y promueven valores sociales como
la democracia y la participaciéon ciudadana, estimulan la solidaridad y facilitan el
encauzamiento de las iniciativas de cardcter altruista. Son particularmente importantes
para el logro de objetivos sociales a nivel comunitario.

En no pocas ocasiones se considera que las actividades que realiza una organizacién sin
fines de lucro no tienen costos y que los empleados no trabajan por un salario. Lo que
ocurre es que los beneficios de esa actividad no tienen otro destinatario que la propia
organizacion, a diferencia de las empresas cuyas ganancias se distribuyen entre sus
duefios. Por lo tanto, una ISFL es un tipo de organizacién que persigue un fin comun,
diferente al de obtener algin lucro o beneficio econdmico para sus asociados; y su
principal objetivo no se basa en generar excedentes o utilidades para posteriormente ser
repartidos entre los socios, sino que tiene caracter social, asociado a diversos campos
(artistico, religioso, deportivo, ambiental, educativo, sanitario, y demas).

Si bien estas organizaciones no se orientan a fines de lucro, ello no impide que su
incidencia en la economia pueda ser muy importante, sobre todo en términos de
provision de servicios. Consecuentemente, son entidades creadas por miembros de la
comunidad para favorecer actividades que contribuyan con el desarrollo de las personas
y se basan en el deseo inherente de los seres humanos «de hacer el bien» (Da Silva,

2012).
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La capitalizacién de estas instituciones se produce, generalmente, a partir de los
recursos que reciben de personas naturales o juridicas, siempre sin contraprestacion,
tales como donaciones, contribuciones y subvenciones. Para que ello suceda, tiene que
primar la transparencia en su sistema contable, asi como representar los beneficios
dentro de la comunidad (Da Silva, 2012). Por lo tanto, cualquier ciudadano u
organizacion publica, para apoyar una ISFL, debe presenciar que esta actie con
transparencia, comunique sus objetivos con claridad y permita que se realice un andlisis
de sus resultados y politicas presentadas.

Es probable que, en determinadas ocasiones, estas organizaciones no dispongan de
recursos suficientes para llevar a cabo algunas de sus funciones. Por ello, en muchos
paises suelen ser eximidas de impuestos, también debido a los efectos positivos que
traen para la comunidad. En contraposicion, los mecanismos para que se produzca la
exencion impositiva o la disminuciéon en la carga tributaria exigen que las ISFL
presenten reportes habituales en los que se detallen el avance y el estado del
cumplimiento de los objetivos propuestos.

Teniendo en cuenta lo anterior, los rasgos que caracterizan a las ISFL pueden resumirse
en: recibimiento de subvenciones financieras no reembolsables, recibimiento de
contribucion de servicios voluntarios, no distribucion del resultado positivo a favor de
los asociados o fundadores, recibimiento de beneficios fiscales, y contribucion de forma
significativa a solucionar problemas sociales y emergentes (Da Silva, 2012).

Por su parte, segun Fuentes (2007), las funciones o roles sociales que desempefian las
entidades no lucrativas son: la funcioén de actor o agente social innovador; la prestacion
de servicios; el actuar como defensor, activador o reformador; la prestaciéon y
promocion de ciertos valores sociales, estimulando la solidaridad y dando cauce y forma
a las iniciativas altruistas; y la de mediadora entre la esfera privada y del individuo y la
esfera publica, multiplicando y ensanchando los canales de comunicacion entre la(s)
persona(s) y la sociedad.

Otro elemento a tener en cuenta es la responsabilidad social que deben ostentar estas
instituciones. Segun la Organizaciéon Internacional del Trabajo (2010), la
responsabilidad social es el conjunto de acciones que toman en consideracion las
organizaciones, para que sus actividades tengan repercusiones positivas sobre la
sociedad, y que afirman los principios y valores por los que se rigen, tanto en sus

propios métodos y procesos internos, como en su relacion con los demads actores.



De acuerdo con Da Silva (2012), la responsabilidad social es una iniciativa de caracter
voluntario caracterizada por el compromiso de la entidad, que acepta el deber de ser
responsable por sus decisiones y acciones, y de responder a sus partes interesadas sobre
el cumplimento de su deber. Asi, los principios de responsabilidad social tienen relacion
directa con la responsabilidad ética de la entidad, que representa su obligacion de
responder a la sociedad sobre sus actuaciones.

De las principales responsabilidades éticas de una empresa apuntadas por Bestratén y

Pujol (2004), algunas pueden adaptarse a las ISFL. Estas son:

1. Servir a la sociedad con productos ttiles y en condiciones justas.

2. Crear riqueza de la manera mas eficaz posible.

3. Respetar los derechos humanos con condiciones de trabajo dignas que
favorezcan la seguridad y salud laboral y el desarrollo humano y profesional de
los trabajadores.

4. Procurar la continuidad de la entidad y, si es posible, lograr un crecimiento
razonable.

5. Respetar el medioambiente, al evitar en lo posible cualquier tipo de
contaminacion, minimizar la generacion de residuos y racionalizar el uso de los
recursos naturales y energéticos.

6. Cumplir con rigor las leyes, reglamentos, normas y costumbres, y respetar los

legitimos contratos y compromisos adquiridos.

Asimismo, Da Silva (2012) agrega a la resefia anterior otras responsabilidades éticas
que se entiende que son aplicables a las ISFL, tales como: aplicar los recursos recibidos
en pro de las actividades establecidas como fines de la entidad, no pagar sueldos altos y
beneficios a los directivos y fomentar a los usuarios de la entidad con informaciones
que permitan un andlisis de la gestion ejecutada.

En Afiez (2020) se resumen algunos de los tipos en los que se agrupan las ISFL:

1. Organizaciones para ofrecer beneficencia: se encargan de brindar apoyo
solidario a las personas que sufren carencias econdmicas, ayuddndolas a

subsistir.



2. Organizaciones de comercio y profesionales: se dedican a prestar servicios
profesionales sin cobrar honorarios de algun tipo, que pueden ser asesorias
contables, legales o programas similares.

3. Organizaciones deportivas: son de caracter juridico —personas juridicas de
derecho privado—, creadas para atender un fin deportivo, tales como los clubes
de alguna disciplina deportiva.

4. Organizaciones para atender fines comunitarios: entre ellos se encuentran la
promocidén y fomento de actividades culturales, deportivas y proteccionistas del

ambiente.

Las organizaciones deportivas se incluyen en la gestion deportiva social y, entre ellas,
se destacan el asociacionismo deportivo y las fundaciones deportivas. Existe una
clasificacion de este tipo de organizaciones que las diferencia en asociaciones de primer
grado, constituidas por personas fisicas que se asocian para crear una entidad con
personalidad juridica propia, con el objetivo de practicar o promocionar la actividad
deportiva; y las de segundo grado, constituidas por las asociaciones mencionadas
anteriormente que se unen en una nueva entidad para desarrollar, de forma conjunta,
una serie de programas deportivos.

Estrechamente vinculado a la ldégica de las ISFL, se encuentra el concepto de
emprendimiento social. Asimismo, Emerson y Twersky; Norris; Skloot (citados por
Moreira y Urriolagoitia, 2011) lo asumen como iniciativas de las organizaciones no
lucrativas que buscan nuevas formas de obtener recursos financieros. Sin embargo, en
este mismo trabajo, se esclarece que con el paso del tiempo, Dees y Anderson (citados

por Moreira y Urriolagoitia, 2011) resaltaron que:

Un emprendimiento social no es un tipo de organizacion no lucrativa. Lo que
diferencia al emprendimiento social de una organizacion no lucrativa es la idea
de utilizar métodos empresariales para crear nuevas maneras de alcanzar
objetivos sociales [...] Lo que separa a la escuela del emprendimiento social
del simple status de organizacion no lucrativa es la forma innovadora en la que
se combinan métodos del mundo empresarial y del mundo no lucrativo para
crear valor social. (p. 20)

Asimismo, Aguilera et al. (2018) apunta que el emprendimiento social es «esa forma de

emprender que va mas alld de crear valor o generar riqueza, es decir, el objetivo



implicarad la creacién de valor social para los grupos de interés de la zona donde se
desarrolle la actividad y una mejora en su calidad de vida» (p. 5).

La concepcion anterior también puede asociarse al desarrollo enddgeno, donde la
localidad y sus recursos propios ocupan un papel central en lograr elevar el bienestar de
los miembros de la comunidad. Dado que su objetivo es brindar solucién a las
problemadticas sociales en aquellos sectores de la economia donde la accion del Estado
es ineficaz o al menos, insuficiente, se torna relevante la inclusion de esta perspectiva en
el andlisis de las formas de gestion que se utilizan en la practica del deporte

comunitario.

EL DEPORTE COMUNITARIO EN CUBA: PROPUESTA
PARA SU PERFECCIONAMIENTO

Desde el triunfo de la Revolucion en 1959, la practica del deporte se convirtid en una de
las prioridades de la politica social. Ello permitié que el pais se consolidara en los mas
altos niveles competitivos internacionales y que miles de profesionales de la cultura
fisica y el deporte brindaran su colaboracion en el extranjero. Sin embargo, en los
ultimos veinte afios, el deporte cubano ha tenido que concebir nuevas estrategias de
desarrollo que le permitan continuar avanzando en un escenario internacional donde la
elevada comercializacion y profesionalizacion de los atletas y el uso de las mas
avanzadas tecnologias imponen retos superiores en la preparacion y participacion para
eventos internacionales y en la busqueda del necesario financiamiento para el desarrollo
del deporte en el pais.

Junto al deterioro de los resultados competitivos se aprecian también diversas
deficiencias en el modelo de gestion deportiva en la base y limitaciones de acceso a los
recursos en este nivel. Los esfuerzos estatales se han concentrado, en lo fundamental, en
lograr satisfacer, al menos, el 50 % de las necesidades en el deporte de alto rendimiento,
en detrimento de la atencion a las categorias inferiores, que son la fuente principal para
formar a los futuros talentos (Odriozola y Rodriguez, 2020).

Del diagnostico actual de la organizacidon y gestion deportiva en el pais se pueden

resumir las siguientes insuficiencias:



* El régimen de participaciéon deportiva no responde a las exigencias y
transformaciones de la sociedad lo que no favorece la incorporacion masiva de
la comunidad, los organismos, organizaciones y las instituciones.

* La gestion del deporte para todos no alcanza los objetivos propuestos, ni la
diversidad de los servicios que espera la poblacidon y que inciden en la elevacion
de su calidad de vida.

» La concepcidn del proceso de atencion al activismo que respalda la practica del
deporte, la actividad y la recreacion fisicas se ha deteriorado e impide la
integracion de mayor cantidad de personas, fundamentalmente, en las zonas
montafiosas, de dificil acceso y comunidades pesqueras.

» Las instalaciones para la practica del deporte, actividad y la recreacion fisica son
insuficientes y muchas de las existentes se encuentran en regular y/o mal estado.

* No existen normativas sobre el uso de las instalaciones deportivas para fines
diferentes a la practica de la actividad fisica.

* No son suficientes los ingresos del sistema ni el presupuesto asignado por el
Estado para garantizar de manera sostenible la practica del deporte, la
educacion, la actividad y la recreacion fisicas y no se han implementado los
encadenamientos con formas estatales y no estatales para su solucion.

» La contratacion de atletas, profesores, entrenadores y especialistas en Cuba y el

exterior no satisface las necesidades del sistema deportivo ni de los contratados.

La situacion anterior explica la necesidad del perfeccionamiento del sistema deportivo
cubano con estricto y riguroso apego a lo dispuesto, y aprovechando las posibilidades y
oportunidades que brinda la actualizacion del Modelo econdmico y social cubano de
desarrollo socialista. En particular, en el contexto de creciente participacion
multiactoral, en el que la experiencia internacional constituye un valioso referente para
su introduccidn paulatina, con las respectivas adecuaciones que una sociedad diferente
como la cubana, pretende y necesita. Consecuentemente, la busqueda de soluciones a
nivel local se constituye en una alternativa a potenciar; de ahi la importancia de
concentrar esfuerzos en esta direccion.

Asi, en el proceso de reestructuracion de la gestion deportiva en la base, la utilizacion
de formas de gestion con mayores niveles de descentralizacion, asi como el apoyo
financiero de los presupuestos locales, deberan tener un papel mas activo. El marco

legal para ello estd garantizado, a partir de las disposiciones gubernamentales de dar



mayor autonomia a los municipios en la gestion local, y otorgarles disimiles facultades,
con el objetivo de descentralizar una serie de decisiones especificas a la territorialidad
de las localidades y alcanzar mayores niveles de eficiencia y eficacia en la utilizacion de
sus recursos.

Para ello, la creacion de programas dirigidos a la practica del deporte, integrando las
diferentes formas de propiedad y de gestion que confluyen en una localidad
determinada, se constituye en una prioridad. Organizaciones que se dediquen a tales
propositos deberan tener el rol coordinador y rector de estos programas, las que podrian
operar en coordinacion con los gobiernos locales, asi como con las direcciones
territoriales del INDER. En este sentido, la propuesta que defiende la presente
investigacion, a partir de las lecciones derivadas de la experiencia internacional, es la
creacion de una institucion sin fines de lucro.

Segun la nueva Constitucion de la Republica (Asamblea Nacional del Poder Popular,
2019), en su Titulo IT Fundamentos Econdmicos, articulo 22 inciso f., reconoce entre las
formas de propiedad la de instituciones y formas asociativas, definida como aquella que
ejercen estos sujetos sobre sus bienes para el cumplimiento de fines de cardcter no
lucrativo.

Asimismo, la Ley de Asociaciones (Asamblea Nacional del Poder Popular, 1985) es la
encargada de regular el derecho de asociacion constitucional de todos los ciudadanos y
plantea que dentro de las asociaciones que se pueden constituir, se encuentran las
deportivas, siempre que tengan por finalidad el desarrollo y la practica de los deportes,
asi como la educacion y la recreacion fisicas (Articulo 2, inciso ¢). En su Articulo 3 se
sefiala que estas pueden ser municipales, que es la propuesta que se realiza en este
trabajo, de acuerdo con la demarcacion territorial en que desarrollara sus actividades. Y
aunque en el Articulo 5 se define un minimo de treinta miembros, el Ministerio de
Justicia (MINJUS) puede aprobar una cuantia menor para casos excepcionales.

Todo el procedimiento para su solicitud de constitucion y posterior aprobacion estéd
normado en esta Ley alin vigente, asi como en su Reglamento, la Resolucion 54/86 del
MINJUS (Ministerio de Justicia, 1986). Teniendo en cuenta este marco legal, se
propone solicitar, de forma experimental en una primera etapa, la creacion de una ISFL
de caracter deportivo, que contribuya al desarrollo del deporte comunitario y sirva de
interfase entre potenciales financistas y los proyectos deportivos de la comunidad.

Por ser pionera de este tipo en el pais, la propuesta podria enmarcarse en un municipio

especificamente e ir sistematicamente evaluandose su desempefo y resultados. Si estos



fueran exitosos, esta experiencia podria irse introduciendo, paulatinamente, en otros
municipios dentro o fuera de la misma provincia, siempre que estén creadas las
condiciones para ello y dicha localidad tenga la necesidad. Una segunda alternativa a
valorar seria la extension de la actividad de esta organizacion a otros municipios, pero
ello ya supondria ampliar la demarcacion territorial y, consecuentemente, declararla de
caracter provincial y no municipal (Asamblea Nacional del Poder Popular, 1985).

Segiin Gémez y Opazo (2006), las organizaciones deportivas dedicadas a la promocion

y el desarrollo del deporte se clasifican en tres tipos:

1. Organismos de gobierno deportivo (como asociaciones nacionales, federaciones,
comités olimpicos), cuyo objetivo es gobernar un deporte, asegurando su
promocion y desarrollo en aficionados y profesionales, gestionando su
administracion, organizando competiciones periddicas y asegurando el respecto a
las reglas y el juego limpio.

2. Organizaciones proveedoras de actividad deportiva (como clubes deportivos,
centros comunitarios, gimnasios), cuyo objetivo es proveer de actividades
deportivas (a nivel recreativo y competitivo) a individuos y equipos para
participar en competiciones oficiales, conseguir €xitos deportivos e integracion
social.

3. Organizaciones productoras de eventos deportivos (como ligas, asociaciones,
circuitos), que tienen como fin organizar un sistema de competicion periddico que
asegure los encuentros entre equipos o individuos de una misma modalidad

deportiva y bajo un mismo reglamento.

De acuerdo a esta tipologia, la organizacion que se propone en esta investigacion se
incluiria en el segundo grupo. Esta ISFL, de caracter publico no estatal, tendria como
fines fundacionales fomentar la practica del deporte en nifios y nifias de la comunidad,
contribuyendo a gestionar fondos provenientes de diversas fuentes para la reparacion y
mantenimiento de instalaciones deportivas, la adquisiciéon de implementos y accesorios,
la organizacion de actividades y el apoyo a la transportacion y alimentacidon necesarias
para participar en competencias y juegos de preparacion.

Consecuentemente, el beneficiario de su actividad seria la sociedad en general, y, en
particular, un sector de esta —la poblacion infantil- receptora de la actividad de fomento

y participe en la practica deportiva en la comunidad.



Se propone, adicionalmente, que la estructura de la organizacion esté conformada por
tres componentes. El primero de ellos, un comité ejecutivo, cuya funcion serd la de
gestionar los fondos necesarios para cumplir los fines de la entidad. Este podra estar
conformado por ocho personas: un presidente o coordinador general; un vicepresidente
o vicecoordinador; un especialista en temas de gestion y administracion, encargado de
las funciones econdmicas y de administracion interna; un especialista en comunicacion,
marketing y relaciones publicas; un especialista en asuntos juridicos para la asesoria
legal de las contrataciones y demds procedimientos normativos; y tres especialistas en
gestion deportiva, que tendran la funcion de identificar y evaluar los proyectos
deportivos hacia los cuales se destinarian los recursos.

El segundo componente estaria constituido por el resto de los miembros de la
organizacion, conformado por niflos practicantes del deporte y sus familiares,
profesores, entrenadores y demads integrantes de la comunidad interesados en formar
parte del proyecto. Estos podrian aportar a la organizacién una contribucién trimestral
bajo el principio de la voluntariedad.

Por ultimo, se agrupa a los colaboradores de la organizacion, en los que se incluyen
todas las entidades dispuestas a participar en la conformacion de los fondos mixtos,
entre estas, empresas estatales, privadas y cooperativas que se encuentren dentro del
territorio y tengan disposicion a contribuir al desarrollo deportivo de su municipio;
autoridades locales vinculadas al deporte que puedan colaborar con parte de la
recaudacion municipal por la contribucidén territorial; Organos, organismos y
dependencias territoriales del INDER; organizaciones internacionales; y personas
naturales y juridicas que estén dispuestas a realizar donaciones y contribuciones a los
propositos de la organizacion.

Para estimular una mayor participacion del sistema empresarial, se propone instituir el
otorgamiento de un sello o marca de calidad que avale su contribucion al desarrollo del
movimiento deportivo, en aras de promover un mayor reconocimiento social a las
empresas que lo practiquen. También se sugiere aplicar determinados beneficios
fiscales, asociados a la exencion o reduccién del pago de sus impuestos. De igual
manera, la participacion del sistema empresarial podria verse estimulada a partir de la
posibilidad de promocionar sus marcas en eventos deportivos.

Una correcta utilizacion de los fondos requerira la creacion de mecanismos y formas
concretas de participacion popular (presupuesto participativo, mesas técnicas de trabajo,

audiencias publicas, concursos y licitaciones publicas, entre otros) que garanticen su



supervision adecuada y ejecucion en aquellos fines especificos para los que fueron
creados. Esta seria una responsabilidad directa del comité ejecutivo de la organizacion,
el cual deberd actuar bajo los principios de honestidad y transparencia, rindiendo cuenta
sistematicamente ante los proveedores del financiamiento y los miembros de la
organizacion. De ahi la necesidad de elaborar estadisticas fiables donde se detallen los
destinos de los fondos recibidos y garantizar su acceso publico, mediante la utilizacién

de diversas vias para ello.

CONSIDERACIONES FINALES

El contexto del siglo XXI exige un cambio en los paradigmas tradicionales en los que se
han desempefiado las estructuras deportivas. La profesionalizacion del deporte y la
comercializaciéon de la actividad deportiva, cada vez mas acentuadas en el mundo
contemporaneo, introducen nuevas experiencias y maneras de hacer a las que los paises
deben alinearse. La gestion deportiva se identifica con el enfoque gerencial que
reconoce y utiliza el valor mas importante de la organizacion, el recurso humano y el
conocimiento que las personas aportan a la organizacion. Estamos en presencia de un
colosal adelanto cientifico del recurso humano con aplicaciones en la vida diaria de las
sociedades y, por ende, se requiere de organizaciones y personal competentes, que
puedan combinar conocimientos, habilidades y actitudes, de acuerdo con los estdndares
de desempefio satisfactorios propios de cada area. De ahi la necesidad de avanzar en la
obtencion de mayores niveles de eficacia y la eficiencia en la gestion deportiva.

En este escenario, y sin renunciar a la concepcion del deporte como un derecho del
pueblo y a su practica masiva e inclusiva, Cuba debe transitar hacia un modelo de
gestion deportiva mas descentralizado, que involucre a todos los actores que hoy
conforman el complejo entramado econdmico y social que caracteriza a la sociedad
cubana. En particular a nivel comunitario, la busqueda de férmulas innovadoras y
novedosas para fomentar el desarrollo del deporte en la base se convierte en una
necesidad imperiosa, especialmente, porque de este se derivan los grandes talentos que
luego se convertirdn en las glorias deportivas que tantas alegrias han ofrecido al pueblo

cubano, a lo largo de los afos.
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Notas aclaratorias

! Existen en la literatura diferentes términos para nombrar a estas organizaciones. Segin Maglieri (1997), uno de
estos es el de Organizacion no Gubernamental, acufiado principalmente en los paises en desarrollo, bajo el precepto
de diferenciarlas claramente de las estructuras del Estado. En paises como Estados Unidos, por ejemplo, se les
denomina Organizaciones no Lucrativas, en tanto la referencia principal es la relacion con el mercado. También se
utilizan con bastante asiduidad, términos como el Tercer Sector o el Sector Social, para diferenciarlas,
simultdneamente, de los sectores publico y privado. No obstante, por lo general este suele ser una peculiar
combinacion de ambos, al ser una actividad sustentada por la iniciativa de particulares con una dimensiéon publica.
También son llamadas Organizacion sin animo de lucro (OSAL), Organizacion no lucrativa (ONL) o Entidad sin
animo de lucro (ESAL), seglin se plantea en la Enciclopedia Econémica (2019), asi como Instituciones sin fines de
lucro (ISFL). Este es el término adoptado en el presente trabajo.

% El articulo 169 de la Constitucién de la Republica de Cuba, aprobada en referéndum nacional en febrero de 2019,
establece que «la autonomia del municipio comprende la eleccion o designacion de sus autoridades, la facultad para
decidir sobre la utilizacion de sus recursos y el ejercicio de las competencias que le corresponden, asi como dictar
acuerdos y disposiciones normativas necesarias para el ejercicio de sus facultades segun lo dispuesto en la
Constitucion y las leyes. La autonomia se ejerce de conformidad con los principios de solidaridad, coordinacion y
colaboracion con el resto de los territorios del pais, y sin detrimento de los intereses superiores de la nacion»

(Asamblea Nacional del Poder Popular, 2019).

Conflictos de intereses

Los autores declaran que no existen conflictos de intereses.

Contribucion autoral
Silvia Odriozola Guitart: propuso la idea principal, formuld el disefio, particip6 en la
redaccion y realiz6 la revision final del trabajo.
Karla L. Romero Castellanos: colabord en el disefio, particip6é en la redaccion y en la
busqueda de bibliografia actualizada.
Raul Fornés Valenciano: colabor6 en el disefio, participd en la redaccion y en

sistematizacion de bibliografia empleada.



