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RESUMEN

Este documento analiza el papel de los clubes locales en el desarrollo de atletas juveniles
de alto rendimiento como parte fundamental de la cadena de valor nacional para producir
atletas nacionales. Los clubes locales sirven como puntos de entrada para los nifos y
sus padres en el mundo del tenis. El club local es un centro que conecta a tres actores
principalesimplicados en el desarrollo de los nifios en jugadores de tenis: (i) el entrenador,
(ii) el deportista, y (iii) los padres, considerados como el desarrollo del atleta de base. Este
documento identifica el camino tipico del tenista en Indonesia. Se presenta la cadena
de valor del club local y su relacién con la cadena de valor de otras partes interesadas
regionales, nacionales y mundiales en el desarrollo de los atletas nacionales. Se discuten
los puntos de referencia del viaje desde el jugador de base hasta los jugadores de alto
rendimiento/élite y la estructura de la cadena de valor en los paises establecidos. Se
concluye que los clubes locales estan desempenando un papel importante en la creacion
de una gran reserva de talento y en el desarrollo de jugadores de base para convertirlos
en atletas nacionales de tenis de alto rendimiento/élite. Para desarrollar el rendimiento
del pais de forma sostenible, es importante que exista una fuerte colaboracion entre las
partes interesadas y que se complete la estructura de la cadena de valor.

INTRODUCCION

El tenis es un deporte con una larga historia en Indonesia. El
tenis ha aportado continuamente medallas a Indonesia en
los Juegos del Sudeste Asiatico y en los Juegos Asiaticos. El
tenis indonesio se enorgullece de haber producido multiples
campeones del Grand Slam juvenil. En el tenis profesional, el
rango mas alto de los jugadores individuales de Indonesia fue
de 19 y hay un nimero de jugadores de Indonesia en el rango
de los 100 mejores de la WTA/ATP tanto en la categoria de
individuales como de dobles en las Gltimas décadas.

Producir jugadores de tenis de alto rendimiento es un viaje
largo y complejo. Gerdin et al (2020) explican que encontrar
y describir el camino 6ptimo hacia el rendimiento de los
deportistas de élite ha sido un reto para los investigadores.
Para la mayoria de los atletas, este proceso comienza desde
los primeros afios. En la mayoria de los casos, los padres
presentan el tenis a sus hijos y los inscriben en los clubes
locales. En este caso, los clubes locales sirven como puntos de
entrada para los nifios y sus padres en el mundo del tenis.

Los clubes locales desempefian un papel importante
para transformar el deporte de base en deporte de alto
rendimiento. Un estudio sobre la financiacién del deporte
de base en la UE realizado por Eurostrategies, Amyos, CDES

y Deutsche Sporthochschule Koln (2011) define a los clubes
deportivos como el nicleo del sistema deportivo. Ademas de
ofrecer actividades deportivas y servicios relacionados con
el deporte (formacion, entrenamiento, tiempo de practica,
competiciones, etc.) a precios asequibles en una variedad
de disciplinas, y para grupos de poblacion diversificados,
los clubes deportivos tienen como objetivo transmitir
valores como la tolerancia y el juego limpio, la igualdad de
participacion de nifias/mujeres y nifios/hombres, y la creaciéon
de un sentido de comunidad y convivencia.

Este articulo trata de la importancia de los clubes locales en
el desarrollo de atletas junior de tenis de alto rendimiento y
como parte fundamental de la cadena de valor global para la
producciéndeatletasnacionales.Elclubdetenisllevaacaboun
proceso de transformacién de nifios en jugadores de tenis. En
el proceso de transformacién de conocimientos y habilidades,
Dorri et al. (2012) ofrecen una revision sobre la educacion en
lacadenade valor. Rathee y Rajain (2013) examinan el nGimero
de modelos de cadena de valor de servicios en la educacion
superior. Bornermann y Wiedenhofer (2014) aplican la
perspectiva de la cadena de valor para analizar el concepto
de capital intelectual para evaluar los recursos intangibles
del proceso educativo. Especificamente en la industria del
deporte, Woratschek et al. (2020) proponen un marco de
valor del deporte que puede aplicarse al anélisis de la gestion
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deportiva. El enfoque de la cadena de valor ha sido aplicado
por Serano et al. (2018) para analizar sistematicamente la
industria del futbol en Brasil.

El funcionamiento del club de tenis en algunos paises se ha
analizado en algunas publicaciones anteriores. Pluim et al.
(2014) identifican los factores que contribuyen a desarrollar
un club de tenis saludable en Holanda. Panjasilpa (2018)
propone un modelo de gestién empresarial para un centro
de entrenamiento de tenis en Tailandia. Gerdin et al. (2020)
exploran las practicas de los entrenadores del club de tenis en
Suecia.

La contribucion de este documento se dirige a proponer la
cadena de valor del club de tenis y cdmo interactua entre la
cadena de valor de otras partes interesadas que participan en
el desarrollo de los atletas de tenis. Presentamos la situacion
en Indonesia y la comparamos con la practica en otros paises.
Este documento estd organizado de la siguiente manera: en la
seccién dos, analizamos la base del desarrollo del tenis juvenil
e identificamos las vias tipicas de los jugadores de tenis en
Indonesia. A continuacion, analizamos la cadena de valor de
los clubes locales y la interaccion entre la cadena de valor
de los clubes de las partes interesadas que participan en el
desarrollo de los atletas de tenis nacionales.

LA BASE DEL DESARROLLO DEL TENIS JUVENIL

Los atletas, los entrenadores y los padres son los principales
actores del desarrollo de los atletas jovenes y se consideran el
triangulo deportivo. Kiraly y Gal (2011) describen que en Gran
Bretaia el nimero de participantes en el deporte se considera
importante para mejorar la cultura deportiva y un punto de
partida clave para elaborar un plan a largo plazo de desarrollo
del atletanacional.Indonesiaesel gran archipiélagoy el cuarto
pais mas poblado del mundo. En 2021, los datos del Centro
de la Oficina de Estadistica mostraron que Indonesia tiene
mas de 272 millones de habitantes. Entre la poblacién, mas
de 44 millones tienen entre 5y 14 aflos y mas de 66 millones
tienen entre 5 y 19 afios, con una proporcion relativamente
equilibrada de chicos y chicas. Esta cifra puede considerarse
una ventaja comparativa para desarrollar una cantera de
jugadores de tenis de base.

La figura 1 muestra el nimero de jugadores de tenis junior
clasificados en Indonesia y otros paises del sudeste asiatico
para cada grupo de edad. Como era de esperar, el nimero de
jugadores junior en Indonesia es lider en el Sudeste Asitico
debido a la mayor poblacién de la regién. Sin embargo, el
ndimero es mucho menor en comparacion con el de Estados
Unidos, que es uno de los paises lideres en tenis.

A continuacién, la figura 2 muestra el nUmero de jugadores
profesionalesy junior clasificados, el nUmero de entrenadores,
elnimerodetenistasylapoblacidéndelos paisesseleccionados
de Norteamérica, Europa, Oceania, Asia y el Sudeste Asiatico.
Estados Unidos lidera significativamente el numero de
jugadores junior y profesionales clasificados, tanto en
hombres como en mujeres, en comparacién con otros paises.
Los paises asiaticos cuentan con un nimero importante de
jugadores, tanto junior como profesionales, especialmente en
la categoria femenina. A pesar de tener una gran poblacién,
el nimero de jugadores y entrenadores de tenis en Indonesia
es pequefio en comparaciéon con otros paises. Esta cifra
indica que el desarrollo del tenis de base en Indonesia es
una de las preocupaciones fundamentales que hay que
tratar para mejorar y mantener el rendimiento de los atletas
de tenis indonesios a nivel internacional. Si comparamos
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con el badminton, un deporte de Indonesia que tiene un
rendimiento internacional de primera clase, un articulo del
New York Times (2020) estima que hay mas de tres millones
de personas en Indonesia que juegan al badminton.

Cortela et al (2019) explican algunos desafios para el
desarrollo del tenis de base en Brasil. Hay dos categorias
de desafios: (i) entrenador y (ii) conseguir que los nifios
participen en el tenis. En la categoria de entrenadores,
Cortela et al (2019) describen algunos problemas, es decir, el
ndimero de entrenadores, la calidad de los entrenadores que
participan en el desarrollo temprano del tenis y los ingresos
de los entrenadores que trabajan en el nivel de principiante.
En la segunda categoria, Cortela et al (2019) explican que los
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(b) Estados Unidos (diciembre de 2021).

Figura 1. Numero de jugadores clasificados de tenis junior (a)
Indonesia y algunos paises del sudeste asidtico y (b) EE. UU. Fuente:
Sitio web de la asociacion de tenis de cada pais (Pelti (2022),
Asociacion de Tenis de Singapur (2022), Asociacion de Tenis de Hierba
de Malasia (2022), USTA (2022)).

Agosto 2022. Ano 30. Niamero 87 @



Coaching & Sport Science Review

Total ITF Ranked Boys Junior Players 2017-2019

300
250 //
200
g
£
E —_— I
. _____— /
'7’;:?{—'
50
o
Boys Junior 2017 Boys Junior 2018 BoysJunior 2019
= JSA === Russia =@ japan ~®=india == Great Britain =#==Australia ==@==China == Canada =#==Korea =#=Spzin =M= indonesia ==\ietnam
Total ITF Ranked Girls Junior Players 2017-2019
w00
350
300

Total Female Junior
g

150
=3
100 ! e +

Girls Junior 2017 Girls Junior 2018 Girls Junior 2019

——USA, —#—Russia —#—Japan —4—India —8=— Grest Britain —#—Australia —#=China —#=Canada —#=—Korea —#=—=Spain —#==Indonesia —8=Vietnam

(a) Nimero de jugadores junior y profesionales clasificados por la ITF
2017-2019.
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(b) Poblacion, numero de tenistas, nimero de entrenadores y ntiimero de jugadores clasificados por la ITF.

Figura 2. Ntimero de Poblacién, Tenistas, Entrenadores y Jugadores Clasificados. Fuente: Federacién Internacional de Tenis (2021).
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problemas para que los nifos se inicien en el tenis son: el tenis
es un deporte caro, la carga de la escuela le quita tiempo al
nifio y los cambios en los estilos de vida recientes que afectan
al rendimiento motor.

Numerosos estudios han demostrado que los padres
desempefian un papel fundamental en el desarrollo de los
jovenes atletas y lo han estudiado desde muchas perspectivas
diferentes (Domingues & Goncalves (2013), Sanches-Olivia
et al (2015), Strandbu et al (2017), Lisinskiene et al (2019),
Sampol et al (2019)). Los padres proporcionan recursos,
desempefian numerosas funciones y toman decisiones
importantes mientras interactian con los jévenes atletas y los
entrenadores durante el viaje, que afectan al rendimiento del
atleta. Por lo tanto, el conocimiento de los padres y la forma
en que los entrenadores/clubes de tenis pueden colaborar con
los padres son importantes para el desarrollo de los atletas
jovenes.

CAMINO DEL JUGADOR

La figura 3 presenta la trayectoria tipica de los jugadores de
tenis en Indonesia. El camino suele comenzar con los padres
que introducen el tenis en sus hijos y los inscriben en un club
de tenis local para que jueguen regularmente al tenis bajo
la direccion de los entrenadores del club. Esto proporciona
una base para el desarrollo del tenis de base. El objetivo
inicial de los padres puede ser variado, es decir, dar acceso
a los ninos para que jueguen y se diviertan mientras realizan
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actividades motrices, para que aprendan las habilidades
fundamentales de movimiento y practiquen el deporte, para
que tengan un entrenamiento estructurado en el tenis, para
gue comiencen un viaje como jugador junior competitivo, etc.
Después de algunos periodos de entrenamiento, los nifos
suelen empezar a jugar torneos juveniles. Los torneos pueden
empezar por un torneo interno del club, para luego pasar a ser
un torneo local/nacional de fin de semana, un torneo UTR y
un torneo nacional junior de una semana completa. Ademas,
los deportistas junior cualificados y apoyados con recursos
jugaran en torneos internacionales junior de la ATF y la ITF.
Los jugadores junior competitivos pueden ser seleccionados
parajugary representar a su ciudad/municipio/provincia en la
competicion regional de eventos multiples para estudiantes,
la competicion de eventos multiples de la provincia o la
competicion nacional de eventos multiples. Los términos
regionales en este documento se refieren a la ciudad/
municipio/provincia en Indonesia. Los jugadores junior de
nivel nacional tienen la oportunidad de ser seleccionados
como atletas nacionales junior y representar a Indonesia en
competiciones internacionales junior. Cuanto mas alto sea
el nivel de competicion de los jugadores junior, mayor sera la
demanda de entrenamiento, el compromiso de estilo de vida,
el tiempo y los recursos requeridos, y, el nimero y el nivel de
lostorneos enlos que el jugador junior necesita participar para
mantener su crecimiento. Todo ello requiere un importante
compromiso de recursos que normalmente deben aportar los
padres.
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Figura 3. Trayectoria tipica de un jugador de tenis en Indonesia.
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La figura 1 muestra el tipico patron céncavo del nimero de
jugadores de tenis junior, el nimero crecera y alcanzara su
punto maximo en el grupo de edad medio y luego disminuira
en el grupo de mayor edad. Deelen et al. (2018) estudiaron
el determinante del abandono de los jovenes del fatbol y el
tenis basandose en la encuesta y los datos de los Paises Bajos.
Su estudio informd de que en el tenis, las tasas de abandono
paralas chicasy los chicos de entre 13y 21 afios fueron ambas
del 28%, mientras que la tasa de abandono anual fue del 11%
en 2015/ 2016. Deelen et al. (2018) utilizando el factor de
uso del tiempo, el factor de entorno, el factor motivacional
y los cofundadores para encontrar los determinantes del
abandono. El resultado de Deelen et al. (2018) son los tenistas
que cambiaron de escuela o participaron en dos deportes al
mismo tiempo tuvieron una mayor probabilidad de abandono.
Gerdin et al. (2020) mencionan cuestiones relativas a la
competicion frente a la economia y su estudio informa de
una tendencia a la baja del nimero de jugadores junior en
Suecia que juegan activamente en competiciones y torneos
interclubes.

Como se ve en la figura 3, los tenistas junior son normalmente
estudiantes-atletas, necesitan dedicar tiempo y recursos
a su educacién y actividades escolares. Es comin que una
educacion de alta calidad en la escuela secundaria pueda
proporcionar a los estudiantes una mejor oportunidad de ser
aceptados en universidades de gran reputacién. Por lo tanto,
después de la graduacién les dara la oportunidad de tener una
mejor posicion competitiva en el mercado de trabajo para
sostener un mejor futuro. Por otro lado, la competencia para
ser aceptado en universidades de gran reputacién es dura y
exige muchas horas de estudio. Enfrentarse a situaciones
competitivas desafiantes tanto en el tenis como en el &mbito
académico no es facil y crea presién tanto paralos deportistas
jovenes como para los padres.

Este clasico dilema deporte-academia ha sido estudiado
en multiples deportes y en muchos paises. Christensen y
Sorensen (2014) estudian el dilema deportivo y académico
de jovenes futbolistas daneses. Yamamoto (2016) investiga
cémo los estudiantes universitarios japoneses gestionan
su rendimiento académico y deportivo. Yamamoto (2016)
informd de que mas del 60% de los participantes en este
estudio pensaban que realizar actividades en el cluby estudiar
era dificil. Ademas, el 90% de los participantes de este estudio
pensaba que los estudios universitarios les ayudarian en
su futuro. Yamamoto (2016) concluyé tres sugerencias: (i)
garantizar un apoyo financiero suficiente para los deportistas
universitarios, (ii) promover el aprendizaje entre pares y (iii) el
trabajo colaborativo entre los profesores universitarios y los
entrenadores de los clubes deportivos.

Los Estados Unidos cuentan con el sistema de la NCAA y
la NAIA, que facilitan a los estudiantes-atletas no sélo el
entrenamiento y la competicion, sino también el acceso a una
educacion superior de calidad. La hojainformativa de laNCAA
(2020) informa que, en todos los deportes de la NCAA, hay
mas de 7,2 millones de estudiantes-atletas de secundaria y
499.000(7%) que pasandelaescuelasecundariaaestudiantes-
atletas de la NCAA. El porcentaje de transicién de la NCAA
a atletas profesionales importantes es del 2%. Estas cifras
indican la importancia de que los estudiantes-deportistas
tengan una buena educacién. Una educaciéon de buena calidad
es fundamental, ya que la mayoria de los estudiantes-atletas
pueden no tener la oportunidad de continuar su carrera como
atletas profesionales y necesitan ser competitivos para seguir
carreras no atléticas en el mundo profesional. Ademas, los
atletas profesionales pueden necesitar tener conocimientos
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y habilidades para prepararse para la vida después de la
carrera de atleta. Ha habido algunos atletas juveniles de tenis
indonesios que han aceptado becas para competir en laNCAA
y seguir su carrera universitaria en Estados Unidos. En 2004,
Singapur cred la Escuela Deportiva de Singapur, que ofrece
un programa de educacién secundaria y postsecundaria que
facilita a los estudiantes-atletas un programa académico y
deportivo integrado (Escuela Deportiva de Singapur, 2022).

Otroretoenelcaminoeslatransicion de atleta junior a senior.
Este proceso es muy complejo. Bane et al. (2016) informaron
de que las ganadoras del Abierto de Francia femenino
individual entre 1980 y 200 alcanzaron su maximo nivel en
el rango 1 - 55 de la clasificacion de la WTA. El 100%, el 90%
y el 62% de ellas alcanzan el Top 100, 50 y 10 de la WTA,
respectivamente. En la categoria masculina, Bane et al. (2016)
mostraron que los ganadores del Open de Francia entre 1980
y 2000 alcanzaron el rango 1-92 de la ATP, el 100% de ellos
alcanzaroneltop 100dela ATPyel 81%eltop 50dela ATP. En
otro deporte, Hollings et al. (2014) ofrecen un estudio sobre
los atletas junior de élite de Nueva Zelanda y su transicién a
atleta senior. Hollings et al. (2014) identifican tres factores de
éxito en la transicion de atleta de élite junior a senior: (i) un
compromiso significativo con un objetivo claramente definido
y realista, (ii) haber logrado un éxito internacional temprano
en el grado senior, y (iii) tener una Unica identidad dominante
y una fuerza clave. Los atletas que no llegaron a ser atletas
internacionales de alto nivel se caracterizaron por tener:
(i) exigencias y tensiones contrapuestas en su vida social,
académicay profesional, y (ii) una falta de progresion.

CADENA DE VALOR DEL DESARROLLO DE LOS CLUBES
LOCALESY DE LOS DEPORTISTAS DE TENIS

En las secciones 2 y 3 se exponen dos importantes funciones
del club de tenis. En primer lugar, los clubes locales sirven
como puntos de entrada para los niflos y sus padres en el
mundo del tenis. El club local es un centro que conecta a los
tres principales actores implicados en el desarrollo de los
nifios en jugadores de tenis: (a) Entrenador, (b) Atleta, y (c)
Padres y (ii). En segundo lugar, el club local es fundamental
para apoyar el desarrollo del jugador de base, en jugador
junior, y preparar la transicién a jugador senior. En la figura 4,
identificamos la actividad en la cadena de valor de los clubes
locales para llevar a cabo la funcién anterior.

Los clubes de tenis suelen tener varios niveles de clases que
van desde la introduccién de los nifos a la diversién con el
deporte, el tenis munchkin, el tenis U10 (bola roja, naranja
y verde), el tenis recreativo, el tenis junior, el tenis de alto
rendimiento, etc. Cada una de las clases requiere diferentes
recursos de formacién. Algunos clubes tienen todos los
niveles de clase mientras que otros pueden centrarse en uno
o dos niveles de clases.

En el proceso logistico de entrada, la principal actividad
del club de tenis es la captacion de estudiantes y atletas. El
numero de estudiantes/atletas en cada nivel y la visién del
club definiran la necesidad de un entrenador de tenis y un
preparador fisico, una pista de tenis y otras instalaciones de
entrenamiento. El nimero de entrenadores cualificados para
cada nivel/clase y el acceso a la pista de tenis es fundamental
para el club de tenis y definird su capacidad para aceptar
estudiantes/atletas. Los clubes de tenis deben desarrollar
continuamente la calidad de sus entrenadores mediante la
experiencia practica, la educacién/formacion y el proceso de
certificacion.
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Figura 4. Cadena de valor del club local.

La mayoria de los clubes de tenis de Indonesia no tienen su
propia pista de tenis y la alquilan o colaboran con terceros
para tener acceso a ella. En los ultimos afios en Indonesia,
especialmente en las grandes ciudades, debido a la escasez de
suelo y a la competencia entre sectores empresariales, cada
vez hay mas pistas de tenis convertidas en otras actividades
econdmicas. El informe de la Asociacién Japonesa de Tenis
(2013) explica que en Japon el nimero de pistas de tenis en
2012 disminuyd un 28,6% respecto a 2008.

En Brasil, Cortela et al (2019) describen el nimero de
entrenadores, la calidad de los entrenadores que participan
en el desarrollo temprano del tenis y los ingresos de los
entrenadores que trabajan en el nivel de principiantes como
cuestiones que deben considerarse en el desarrollo del tenis
de base. En un estudio realizado en Suecia por Gerdin et al
(2020), se explica que los entrenadores encuestados creen
que no es facil contratar a un entrenador a tiempo completo
y que la mayoria de los entrenadores trabajan a tiempo
parcial. Otro problema senalado en el estudio de Gerdin et al
(2020) es la falta de claridad en la descripcién del trabajo y
la division de responsabilidades de los entrenadores. Algunos
entrenadores dedican mucho tiempo a una gran variedad de
tareas y a tareas administrativas.

Si echamos un vistazo a la figura 4, hay muchas actividades
en la cadena de valor que pueden clasificarse como gestién
del club y trabajo administrativo (administracién, recursos
humanos, compras, promocién/marca, marketing, relaciones
externas, etc. ). Estas actividades pueden clasificarse
como actividades no técnicas relacionadas con el tenis. Sin
embargo, estas actividades son importantes para gestionar el
club de forma eficaz y eficiente para mantener el rendimiento
deportivo y empresarial del club. La complejidad de estas
actividades puede variar en funcién del tamafio y la escala del
club. Todas estas actividades pueden ser dificiles de manejar
por los entrenadores. Los clubes de tenis necesitan el apoyo
de personas cualificadas en este campo. Panjasilpa (2018)
explica el marco del modelo de gestiéon empresarial de los
centros de entrenamiento de tenis en Tailandia. En el marco, la

+ University/School Relation

Skilled and Certified Coach

imagen corporativa, la calidad de los servicios y el marketing
mix van a determinar la satisfacciény la posterior fidelizacion.

El club de tenis forma parte del ecosistema nacional,
compuesto por muchas partes interesadas, en el desarrollo
de los atletas de tenis nacionales. Brouwers et al. (2015)
examinan las partes interesadas y la via de desarrollo de
élite en el tenis mediante entrevistas semiestructuradas en
profundidad con 18 expertos internacionales en tenis de
10 paises (Europa y Estados Unidos). Su estudio identifica
cuatro procesos de desarrollo especificos para el desarrollo
de tenistas de élite: (i) atraccién y retencion, (ii) identificacion
y seleccién de talentos, (iii) desarrollo de talentos, y (iv)
fomento. Estas cuatro etapas del proceso implican a muchas
partes interesadas: La Asociacién Nacional de Tenis (NTA),
los clubes locales, los entrenadores, las academias privadas
y las organizaciones de terceros. El estudio de Brouwers et
al. (2015) reveldé que las Asociaciones Nacionales de Tenis,
los entrenadores y los clubes surgieron como las partes
interesadas que se involucraron consistentemente a lo largo
de los cuatro procesos de desarrollo.

En la Figura 5, intentamos identificar cémo la cadena de valor
de un club de tenis en Indonesia interactia con la cadena
de valor de otras partes interesadas locales/regionales,
nacionales y globales en el desarrollo de atletas de tenis
nacionales de alto rendimiento/élite. La colaboracién entre
todas las partes interesadas es necesaria para producir atletas
nacionales de tenis de alto rendimiento de forma sostenible.

El gobierno nacional y regional establece la politica y asigna
el presupuesto nacional y regional para el desarrollo del
deporte. La Federacion Nacional de Tenis es el corazén de
la cadena de valor global y del ecosistema de desarrollo del
tenis. La Federacion Nacional de Tenis disefia un sistema
nacional y gestiona la colaboracién con las instituciones
gubernamentales, la federacion internacional de tenis,
los clubes de tenis, las instituciones privadas y otras
instituciones para desarrollar el rendimiento del tenis de un
pais. El desarrollo del deporte requiere una gran cantidad de
recursos y la colaboracion entre las partes interesadas es un
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Figura 5. Estructura de la cadena de valor del desarrollo del jugador de tenis.

factor critico. El apoyo de las instituciones gubernamentales
nacionalesy regionalesy la colaboracion con el sector privado
son cruciales para desarrollar el rendimiento deportivo
nacional.

Serano et al. (2018) muestra que los sectores privado e
industrial son componentes importantes del desarrollo del
fatbol en Brasil. Gobikas y Cingiene (2021) y Fang et al. (2020)
han propuesto un esquema publico-privado para el desarrollo
del deporte. Los sectores privados pueden apoyar la
construccion de infraestructuras deportivas, la promocién de
lasaludy el deporte en lasociedad, el desarrollo de los atletas,
el patrocinio de torneos y eventos deportivos, la concesion de
becas deportivas y el desarrollo, el apoyo al equipamiento
deportivoy alas instalaciones de entrenamiento, etc., que van
a acelerar la mejora del rendimiento deportivo del pais.

Los recursos para el desarrollo de los atletas junior de tenis
en Indonesia provienen principalmente de sus padres,
especialmente en los primeros afos de su trayectoria. Los
padres deben proporcionar un entorno que apoye y favorezca
el crecimiento de los deportistas junior. Los padres van a
sufragar el coste de la educacién formal de un deportista

junior. Durante su trayectoria en el tenis, los padres tienen
que cubrir el coste del entrenamiento, el equipamiento, la
nutricién, los torneos, los viajes nacionales e internacionales
y otros gastos relacionados con el tenis del atleta junior.
El coste del entrenamiento de tenis en un buen club de
tenis puede superar facilmente la matricula de las mejores
universidades de Indonesia. Segin los datos del Banco
Mundial, el PIB per cépita de Indonesia es de 4.291,8 délares
y el PIB per capita PPA es de 12.904,3 délares en 2021. Estas
cifras son relativamente pequeias si las comparamos con la
cifra ideal necesaria para financiar el desarrollo de los atletas
de tenis junior. Para la mayoria de las familias de Indonesia,
el viaje de un atleta junior en el tenis consume importantes
recursos familiares. Crespo y Miley (2004) explican que el
coste anual estimado de los torneos sélo para los jugadores
junior de alto rendimiento de entre 12y 13 afios, 14y 15, 15
y 17,17y 18,y mas de 19 afios, que persiguen un rendimiento
a nivel internacional, es de 7.000, 10.000, 15.000, 20.000 y
25.000 délares, respectivamente. Este coste para perseguir
el rendimiento internacional es muy elevado y esta fuera
del alcance de la mayoria de las familias. El desarrollo de los
atletas junior requiere un fuerte compromiso de los padres y
de la familia. El coste de los entrenamientos, los torneos y el
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equipamiento pueden convertirse en un obstaculo para que
los nifos se inicien en el tenis y para que los jugadores jévenes
sigan entrenando y compitiendo. Los padres pueden orientar
a sus hijos hacia otros deportes que exigen menos recursos.
Desde el punto de vista nacional, esto limita el nimero de
posibles talentos que en el futuro podrian contribuir al
rendimiento del tenis indonesio a nivel internacional.

El sector de la educacion formal es una parte importante
de la estructura general de la cadena de valor. El sector de
la educacién no puede descuidarse y debe integrarse en el
disefio del ecosistema general para el desarrollo de atletas de
tenis de alto rendimiento. En 1977, Indonesia cred la primera
escuela secundaria orientada al deporte en Yakarta, que
facilité a los estudiantes atletas un programa de educacion
y formacién formal. Hoy en dia hay algunas escuelas
secundarias orientadas al deporte situadas en Java, Sumatera
y Kalimantan.

Los fendmenos de abandono del deporte por parte de los
atletas junior y el clasico dilema entre los estudios y el
deporte se han tratado en la seccidén anterior. Los padres y
el deportista junior estan preocupados por su vida futura,
especialmente cuando el deportista se encuentra en la ultima
etapa de su carrera junior. En esta etapa, algunos atletas que
no ven el futuro en el tenis pueden abandonar y centrarse
en sus estudios. Ademas, la competencia para acceder a las
mejores universidades en Indonesia es severa y crea una
presion adicional para los estudiantes-atletas. La integracién
de la educacién de alta calidad como parte del sistema de
desarrollo de los atletas junior es un reto que debe ser
resuelto.

Para todos los atletas de cualquier nivel, la transicién de la
vida de atleta a la vida de no atleta es algo que va a suceder.
Athlete365 (2022) explora la importancia de preparar la vida
posterior a la carrera deportiva del atleta. En el disefo del
sistema para el desarrollo de los atletas de alto rendimiento,
la forma de gestionar la carrera posterior al atleta es una
cuestion que debe tenerse en cuenta.

Los deportistas de tenis estadn obligados a competir en
torneos nacionales e internacionales. Los clubes de tenis
pueden organizar algunos torneos, pero pueden limitarse
a un determinado nivel y celebrarse en un lugar especifico.
Los torneos nacionales e internacionales estructurados que
abarcan todos los niveles de los deportistas y se extienden
por todo el pais van a ayudar a los deportistas a crecer y
mejorar su nivel de rendimiento. Los torneos internacionales
en Indonesia pueden ayudar a los atletas locales junior y
profesionales a competir a nivel internacional y abrirles el
acceso a torneos de mayor nivel a nivel mundial.

Algunos paises, como Estados Unidos (USTA, 2022), Gran
Bretana (LTA, 2022), Canada (Tennis Canada, 2022), etc.,
desarrollan centros de entrenamiento nacionales y centros
de entrenamiento regionales gestionados por su Federacién
Nacional de Tenis para facilitar los programas de desarrollo
deltenis de alto rendimiento/élite de los atletas de tenis junior
y profesionales con talento. A partir de la discusion anterior -
debido a la alta exigencia de recursos - los padres, los atletas
y los clubes de tenis pueden tener limitaciones para adquirir
los recursos necesarios para desarrollar el rendimiento de
los atletas de tenis. Los recursos necesarios pueden ser: un
entrenador de alta calidad, un programa de entrenamiento, un
compafero de entrenamiento competitivo, una pista de tenis
y unas instalaciones de entrenamiento, viajes y alojamiento
para torneos nacionales/internacionales, un programa

International Tennis Federation

de dieta y nutricién, premios/becas de tenis, desarrollo y
formacion de entrenadores, educacion de los padres y otros
servicios, como la relacion con patrocinadores, la relacion con
escuelas y universidades, la gestion de torneos, etc.

El centro de entrenamiento nacional y los centros de
entrenamiento regionales pueden tener instalaciones de
pistas de tenis con diferentes superficies, instalaciones de
entrenamiento de Ultima generacion, escuela y academia
de tenis para diferentes niveles de atletas, entrenadores
de gran reputacién en el pais, método y tecnologia de
entrenamiento avanzados, alojamiento para los atletas,
programa de formacién/educacién/certificacion para atletas/
entrenadores/padres, servicios de educacién formal mediante
la colaboraciéon con escuelas/universidades, y otros servicios
requeridos por los atletas para mejorar su rendimiento. Las
instalaciones estan destinadas principalmente a facilitar a
los atletas junior y profesionales de alto nivel del pais/region.
Los centros de tenis nacionales y regionales pueden conceder
diferentes niveles de becas y programas de premios para
que los jévenes talentos regionales y nacionales y los atletas
profesionales seleccionados se entrenen alli como parte del
programa nacional de desarrollo del tenis y para que compitan
en algunos torneos nacionales e internacionales. Muchos
de los actuales atletas profesionales de la ATP/WTA son
producto de los centros nacionales de entrenamiento de sus
respectivos paises.

El desarrollo de centros de entrenamiento nacionales y
regionales es una solucién alternativa que puede apoyar
continuamente a los atletas junior y profesionales con
recursos e instalaciones que son dificiles de adquirir por si
mismos. Puede apoyar a los talentos potenciales de todos los
entornos econdmicos para que se entrenen a nivel de élite
y compitan a alto nivel. Los atletas junior y profesionales
pueden mejorar continuamente su rendimiento en el tenis y
alcanzar todo su potencial sin estar limitados por el acceso a
recursos valiosos. Puede ayudar a que el tenis se extienda y
llegue a un publico mas amplio en todo el pais, incrementando
asi la cantera de talentos del tenis nacional. La transicion
del rendimiento nacional al internacional, tanto en el nivel
junior como en el profesional, y la transicion del nivel junior al
profesional son algunos de los eslabones criticos de la cadena
de valor global. El centro nacional de formacién puede apoyar
a los deportistas en este periodo de transicion y evitar que
se rompa el eslabdén de la cadena de valor. El centro nacional
de formacion y los centros regionales de formacion sirven de
plataforma de despegue antes de que los atletas nacionales de
altorendimiento puedan depender para volar alacompeticiéon
profesional.

OBSERVACIONES FINALES

Los clubes locales desempefian un papel importante en la
creacion de una enorme reserva de talentos, en el desarrollo
de los deportistas de base y en la preparacién de la transiciéon
de los deportistas de base a los deportistas de alto nivel. Este
documento identifica las cifras de las bases, el nimero de
entrenadores, el nimero de jovenes clasificados y los datos
del tenis profesional en Indonesia y compara estos datos con
los de otros paises de diferentes regiones del mundo. Se puede
concluir que, a pesar de ser el lider en el sudeste asiatico por
tener la mayor poblacién, el nimero de jugadores de tenis,
de juniors clasificados por la ITF y de atletas profesionales
de tenis en Indonesia es pequefio en comparacién con otros
paises que practican el tenis.
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Este documento identifica el camino tipico del jugador y
la cadena de valor de los clubes locales en el desarrollo de
jugadores de tenis. Hay algunas actividades no técnicas que
sonimportantes enlagestiéndel club de tenis para asegurar el
rendimiento del club de tenis en los negocios y en el tenis. Este
documento define la estructura de la cadena de valor global
del desarrollo de atletas de tenis nacionales. Para producir
atletas nacionales de tenis de alto rendimiento de forma
sostenible, es importante que exista una fuerte colaboracion
entre las partes interesadas y que se complete la estructura
de la cadena de valor para evitar que se rompan los eslabones.

La investigacién posterior puede dirigirse a un andlisis mas
detallado de los datos y al desarrollo de un modelo a partir de
laestructuradelacadenadevalor propuestaparacomprender
mejor cémo la interaccidn entre las entidades de la cadena
de valor global puede mejorar el desarrollo de los atletas
nacionales de tenis junior y profesional de alto rendimiento.
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