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RESUMEN

En el mundo de los negocios el planeamiento estratégico es fundamental para
alcanzar los objetivos y experimentar el éxito. Las herramientas para crear una
estrategia de gestion exitosa en el campo de los negocios puede aplicarse también
a los deportes, y por lo tanto, al tenis. Este articulo proporciona herramientas
prdcticas para que los entrenadores formulen estrategias para las carreras de los

tenistas talentosos.

INTRODUCCION

El planeamiento estratégico es un proceso sistematico para
prever un futuro deseado, y traducir esta vision en metas u
objetivos ampliamente definidos y en una secuencia de pasos
para lograrlos (Business Dictionary, 2015). Este proceso es
practica comun en el mundo de los negocios y puede aplicarse
y traducirse facilmente al sector deportivo. Por eso, las
herramientas, como el andlisis FODA, que utilizan los
empresarios para fijar un plan de negocios estratégico son
igualmente aplicables a la planificacion de las carreras de los
atletas talentosos.

¢Por qué los tenistas talentosos necesitan un plan estratégico?
El planeamiento estratégico produce un plan holistico para
desarrollar talentos. Como el éxito a largo plazo no es
exclusivamente el resultado de un desarrollo de las habilidades
técnicas y tacticas en cancha, es necesario tambien evaluar
otros catalizadores del proceso de desarrollo. Estos
catalizadores pueden ser intra-personales (es decir, el ritmo de
aprendizaje, el entrenamiento y maduracion de las habilidades
antropométricas, fisioldgicas, técnicas, tacticas y psicoldgicas)
y del medio ambiente (oportunidades creadas por los padres,
entrenadores, preparadores, programas para el desarrollo de
talentos y estructura de competicién) junto con un
componente de suerte (Elferink-Gemser, Jordet, Coelho-E-
Silva y Visscher, 2011; Mills, Butt, Maynard y Harwood, 2012).
Un plan estratégico proporciona también un panorama de los
objetivos para el largo y el corto plazo. Los objetivos y métodos
a largo plazo son rasgos genéricos clave dentro del desarrollo
efectivo del talento (Martindale, Collins y Daubney, 2005).
Segln Locke y Latham (1985) los objetivos inciden en el
rendimiento afectando el esfuerzo, la persistencia, y la
direccion de la atencién, y motivando el desarrollo de la
estrategia. Ademas, fijar metas brinda al deportista un sentido
de control y de auto-direccion.

El planeamiento estratégico requiere identificaciéon vy
evaluacion del talento del jugador y de su entorno. En ultima
instancia, deberia proporcionar a los talentos, a sus
entrenadores, y a otras personas involucradas un informe
coherente de los objetivos deseados y alcanzables. Los cuales,
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a su vez, son principios guia para alcanzar el nivel elite o el
maximo potencial. Martindale y cols. (2005) sefialan que dada
la cantidad de influencias clave en nuestras vidas (es decir, de
los atletas), es sumamente importante comprender el poder
que tienen los mensajes coherentes provenientes de estas
varias influencias.

Ademas, un plan estratégico evita los excesos y las
contratiempos. Por ejemplo, podria evitar que los entrenadores,
padres y jugadores aspiren al nimero uno del mundo, cuando
un andlisis cuidadoso muestra que un lugar entre los 100
mejores es un objetivo mas realista.

LOS PASOS DEL PROCESO DE PLANEAMIENTO
ESTRATEGICO

En los negocios, la gestidn estratégica consta de tres elementos
basicos:  primero, formular la estrategia, segundo,
implementarla, finalmente, controlar y evaluar esta estrategia
(Houben, Lenie y Vanhoof, 1999). Asimismo, los entrenadores
pueden desarrollar un plan, formuldndolo vy luego
implementandolo, antes de evaluar el proceso.

Los pasos del ciclo de planeamiento estratégico forman un
proceso continuo, principalmente, debido al entorno dindmico
que rodea a los jévenes talentos. Por lo tatno, un plan de
carrera deberia sencillamente servir como guia para la carrera
del talento y necesitara una adaptacion constante.

La formulacién de la estrategia

Formular una estrategia requiere un andlisis exhaustivo del
deportista y de su entorno. Antes de fijar el objetivo principal,
se debe hacer una evaluacion del entorno interno y externo.
También, es necesario fijar objetivos secundarios, cuyo
cumplimiento traerd como resultado el objetivo final.

Analisis FODA

El primer paso del desarrollo de un plan estratégico es la
identificaciéon y evaluacién de los factores estratégicos, que
contribuyen u obstaculizan para que la empresa (es decir, el
deportista) alcance su potencial total (Houben y cols, 1999).
Una herramienta frecuentemente utilizada para identificar
estos factores es el andlisis FODA. FODA significa, fortalezas,
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oportunidades, debilidades y amenazas. Este andlisis idenifica
las fortalezas y las debilidades internas y las oportunidades y
las amenazas externas del medio (Houben y cols., 1999; Kotler
y Keller, 2009).

Cuando se analiza el medio interno, y asi se formulan las
fortalezas y debilidades de un jugador, se deben considerar sus
fortalezas y debilidades en cancha. Para los entrenadores, éste
es probablemente el paso mas facil, indentificar las armas de
sus jugadores (ej. el servicio) y al mismo tiempo los elementos
del juego que hacen que sus jugadores sean vulnerables (ej.
temor al fracaso). Sin embargo, el entorno interno también
aplica para las fortalezas y debilidades fuera de cancha del
deportista, que no deben dejarse de lado.

Cuando se hace el andlisis del entorno externo, hay que mirar
mas alld del deportista. La literatura sefala que hay muchos
factores (padres, pares, recursos y cultura) que intervienen en
el desarrollo y en el éxito final de los atletas talentosos
(Martindale, Collins y Abraham, 2007; Martindale y cols., 2005).
Estos factores son capaces de impulsar (oportunidades) o
limitar (amenazas) el progreso del deportista.

La figura siguiente muestra un ejemplo de un andlisis FODA.

Oportunidades
- Nuevas instalaciones

Fortalezas

- Drive de alta tecnologia
- Entrenable - Potencial commercial
- Autoregulacion del - Entrenador posee
aprendizaje una buena red de
- Fortaleza Mental sparrings

- Wild cards
Analisis
FODA

Amenazas

- Restricciones
financieras

- Otros inetreses

- Entorno familiar

Debilidades
- Trabajo de piemas
- Disciplina
- Propenso a lesions

” inestable
- Formulaci6n de
o - Ruptura con el
objetivos
entrenador

Figura 1. Ejemplo de andlisis FODA.

Objetivos SMART

El préximo paso para formular el plan estratégico es definir la
mision y los objetivos (del negocio) (Kotler y Keller, 2009). Una
vez que el andlisis FODA ha identifiicado los factores internos
y externos que podrian limitar o impulsar el desarrollo del
deportista, sera mas facil definir el/los objetivo/s final/es (ej.
estar entre los 50 mejores, ganar un Grand Slam).

Los objetivos para el largo plazo deben desglosarse en
secundarios u objetivos para el corto plazo. Fijar los objetivos
para el corto plazo facilita el logro de los de largo plazo. Ademas,
los objetivos secundarios impiden que los objetivos finales
parezcan imposibles de lograr o imposibles de tomar con
seriedad (Locke y Latham, 1985).

Los objetivos suelen disefiarse y/o probarse bajo los principios
SMART. SMART, en inglés, significa: specific, especifico,
measurable, medible, attainable, lograble, relevant, pertinente,
y time bound, ligado al tiempo’ (Movimiento Olimpico, 2015).
Los objetivos para el corto o largo plazo y, de acuerdo con este
principio, requieren las caracteristicas siguientes: Primero, los
objetivos deben ser especificos y por lo tanto, claros y bien
definidos. La investigacién ha demostrado repetidamente que
los objetivos especificos y dificiles producen un mejor
rendimiento que los faciles y poco claros (Locke y Latham, 1985;
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Taylor y Wilson, 2005). Los objetivos deben poder medirse.
Agregar un elemento cuantitativo hard que sean medibles y
especificos (Locke y Latham, 1985). De esta manera, no
solamente se vera si se lograron los objetivos, sino, se mostrara
si fueron demasiado faciles o, demasiado dificiles. Esto ultimo
se vincula con el tercer elemento del principio SMART, que los
objetivos deben ser alcanzables.. Sin embargo, como los
objetivos dificiles o desafiantes producen mejor rendimiento
que los faciles, los objetivos deberian ser alcanzables, pero no
faciles. Ademas, los objetivos deben ser pertinentes al objetivo
principal de la carrera, o a otros objetivos para el corto plazo.
Finalmente, el principio SMART requiere que los objetivos
tengan un encuadre de tiempo. Este encuadre ayuda a focalizar
y proporciona un sentido de urgencia.

PRACTICA
Objetivos SMART

lAntes de fin de mes (tiempo) mi porcentaje de primeros servicios|
(especifico) tiene que mejorar entre un 60% y un 65% (medible).

Un porcentaje de 5% mas en primeros servicios deberia seralcanzable|
ly parece ser un objetivo pertinente para mejorar el juego.

Otro ejemplo

IAscender y estar entre los mejores 100 (medible) del mundo
(especifico) antes de fines del afio préximo (tiempo).

(En lugar de decir hay que mejorar la clasificacion).

Tabla 1. Practica de SMART.

Implementacion de la estrategia

El analisis FODA vy el principio SMART han servido de guia
durante el proceso de formulacién de la estrategia para la
carrera. Ahora, ya es momento de implementar la estrategia. El
plan estratégico debe ser flexible, ya que las vidas de los
jovenes son muy susceptibles al cambio. Asi, ain después de la
implementacion, el plan siempre debe ser ajustado y
reformulado.

Es fundamental que los talentos jueguen un rol clave durante
todo el proceso. Los atletas deben asumir la responsabilidad de
su plan de carrera, sus objetivos y su desarrollo. Los estudios
demuestran que los atletas exitosos del futuro asumen la
responsabilidad de su progreso y tienen mejores resultados en
la auto regulacién del aprendizaje, tales como los reflejos vy el
esfuerzo (Elferink-Gemser y cols., 2011).

Evaluacién de la estrategia

El paso final del ciclo de planeamiento es la evaluacion de la
estrategia. La retroalimentacién (por ej. del jugador o sus
padres) es parte de este proceso (Kotler y Keller, 2009) y puede
ser muy beneficiosa a la hora de ajustar los objetivos. Gracias a
la aplicacién del principio SMART es posible medir los objetivos
fijados. A la vez, es relativamente mas facil evaluar si se
alcanzaron los objetivos o no. La evaluacién podria sugerir la
necesidad de redefinir los objetivos para hacerlos mas
adecuados o mas realistas.

Entonces, si bien la evaluacion es el Gltimo paso importante del
proceso de gestidon estratégica, también puede servir como
punto de partida para un nuevo ciclo, indicando las debilidades
(de la empresa) de los planes estratégicos implementados
anteriormente (Houben y cols., 1999).

CONCLUSION

El proceso de desarrollo de un talento para alcanzar el nivel
mundial o sencillamente cumplir con todo su potencial es
incierto y no ofrece garantias. El planeamiento estratégico
puede servir para ayudar a los entrenadores a crear un mensaje
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coherente para todas las partes involucradas. Ademas, puede
servir como guia a lo largo del camino.

Del mismo modo que lo hacen los gerentes en el mundo
empresarial, los entrenadores deben utilizar el analisis FODA y
los principios SMART para evaluar el entorno, e identificar y
formular los objetivos. Fijar objetivos especificos afecta el
rendimiento e incide, entre otras cosas, en el esfuerzo y en la
persistencia.

Luego de la implementacion del plan estratégico, continua el
proceso de ajuste de los objetivos para que el plan SMART sea
aln mas exitoso. El paso final, que también sirve como punto
de partida, es la evaluacion del proceso y del progreso.
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