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sus indices de participacion y su rentabilidad. Asi pues, el objetivo de este documento
era desarrollar y proponer un conjunto de herramientas de gestion del rendimiento
para los clubes de tenis de Botswana. El documento se basé en una revision del Cuadro
de Mando Integral, el Prisma de Rendimiento, los componentes de la gestién del
rendimiento. Sobre la base de la revision, se desarrollé un conjunto de herramientas
de gestion del rendimiento para los clubes de tenis de Botswana. El conjunto de
herramientas comprende la planificacién del entorno externo, la planificacién del
entorno interno, la implementacién y la mediciéon del rendimiento. El conjunto de
herramientas reconoce la naturaleza ciclica del proceso de gestion del rendimiento, por
lo que la retroalimentaciény lainformacién obtenida de |la medicion del rendimiento se
utilizan parainformar de los futuros planes de gestién del rendimiento. Este documento
puede beneficiar a los gestores deportivos de Botswana y ayudarles a aplicar practicas
de gestion del rendimiento. También puede contribuir a la investigacion sobre la gestion
del rendimiento en los clubes deportivos.

INTRODUCCION

En las ultimas cuatro décadas ha habido un interés de
investigacion sobre el rendimiento organizativo, la medicion
del rendimiento y la gestion del rendimiento entre las
organizaciones deportivas (Bayle y Madella, 2002; Flingiene,
2019; Diaz y Rossi, 2017; Frisby, 1986; O'Boyle y Hassan,
2014; Hulme et al., 2019; Omondi-Ochieng, 2018; Solntsev
y Osokin, 2018). Se ha prestado mucha atencién en la
investigacion a las Organizaciones Deportivas Nacionales,
su dependencia de los recursos de las partes interesadas
y como miden e implementan el rendimiento organizativo.
Ademas, aunque también se han estudiado las organizaciones
deportivas con animo de lucro, como los clubes y los equipos
profesionales, gran parte de la atencién se dirigid a aspectos
del rendimiento organizativo como el rendimiento financiero
(Omondi-Ochieng, 2019), la gestion de la calidad (Zalch et al.,
2020) y la eficacia organizativa (Hulme et al., 2019). La forma
en que los clubes y los equipos gestionan su rendimiento
organizativo puede seguir siendo objeto de investigacion, a
fin de establecer cémo pueden alcanzar su propésito de forma
6ptima.

Los clubes deportivos pueden describirse como entidades
que ofrecen oportunidades y servicios deportivos recreativos
y de élite a los consumidores con fines lucrativos. En lo que
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respecta a los clubes de tenis, Pluim et al. (2014) sefalaron
que desempefian un importante papel en el fomento y la
promocién de estilos de vida saludables entre las personas
de sus comunidades. Su busqueda de la maximizacion de los
beneficios y la prestacion de servicios de calidad les lleva a
prestar atencion a la eficiencia y la eficacia de sus procesos
y actividades en la consecucion de sus objetivos. Esto puede
lograrse mediante la gestion del rendimiento. Sin embargo,
los clubes de tenis son Unicos y funcionan de forma diferente
a las organizaciones convencionales. Por ejemplo, como
Zhang (2015) y Heere (2010) han sefalado, la singularidad
de los productos deportivos, y limitarse a adoptar practicas
con un enfoque Unico puede no ser prudente para estas
organizaciones. Por lo tanto, es imperativo que se disefien e
implementen modelos de gestion del rendimiento especificos
para el contexto y relevantes para la organizacion en los
clubes de tenis.

La gestién del rendimiento es un proceso que proporciona un
sistema de control proactivo de bucle cerrado, en el que las
estrategias se despliegan en todos los procesos empresariales
y lainformacién se obtiene a través de un sistema de medicién
del rendimiento para permitir latoma de decisiones de gestién
adecuadas (Bititci et al., 1997). La gestion del rendimiento
puede considerarse desde diferentes perspectivas, como la
de los recursos humanos (Byers et al., 2012; McLean, 2016), la
de los recursos del sistema (Chelladurai et al., 1987; Winand
et al,, 2010), o incluso la de la estrategia, la estructura o
la cultura organizativa. En este estudio, se considera una
cuestion de estrategia y operaciones que tiene en cuenta el
uso de los recursos y la eficiencia y eficacia de las actividades
y los procesos en la consecucion de las metas y los objetivos
de la organizacion (Ferreira y Otley, 2009). Esta perspectiva
describe cdmo las organizaciones pueden participar en
la medicién activa, la gestiéon y la mejora continua de sus
procesos y actividades en la consecucién de sus objetivos
organizativos (Bititci et al., 2013; Pavlov et al., 2017).

Cabe sefalar que los modelos, sistemas y marcos de gestion
del rendimiento se han disefiado e implementado a lo largo
del tiempo (Bititci et al., 2013; Ferreira & Otley, 2009; Kasale
et al., 2018). Estos modelos, sistemas y marcos son sistemas
de control de gestién que hacen un seguimiento del uso de
los recursos de la organizacion, y de la eficiencia y eficacia de
los procesos y actividades en la consecucién de las metas y
objetivos de la organizacion (Chelladurai et al., 1987; Winand
et al., 2010). Estos sistemas de control de la gestion se basan
en la medicion del rendimiento y la retroalimentacién para
mejorar los ciclos de rendimiento futuros (Bititci et al., 1997;
Kaplan & Norton, 1996; Ferreira & Otley, 2009). Por ejemplo,
los modelos de gestidn del rendimiento, como la gestion de la
calidad total (TQM), Six-Sigma, Lean Manufacturing, Balanced
Scorecard y Performance Prism, controlan la eficiencia y la
eficacia de los procesos organizativos y la consecucion de
metasyobjetivosendiferentessectores. Aunque gran partede
estos modelos se han utilizado en un sinfin de organizaciones,
Kasale et al, (2018) han sefalado la importancia de
desarrollar modelos de gestion del rendimiento que tengan
en cuenta la influencia de sus entornos, la singularidad de
las organizaciones deportivas y sus sistemas operativos.
Por lo tanto, se vuelve esencial desarrollar conjuntos de
herramientas de gestién del rendimiento que mejoren la
eficiencia y la eficacia de los procesos organizativos, lo que
lleva a la consecucién de los objetivos de los clubes de tenis.

El objetivo de este estudio es desarrollar un conjunto de
herramientas de gestién del rendimiento especificas para el
contexto y relevantes para la organizacion de los clubes de
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tenis de Botswana, que les ayuden a garantizar una prestacion
de servicios de calidad y el cumplimiento de su objetivo. El uso
de conjuntos de herramientas de gestién del rendimiento
puede facilitar la sostenibilidad y la rentabilidad de los clubes
de tenis, mejorando la confianza de las partes interesadas y
su rendimiento organizativo general. El presente estudio
aportara conocimientos sobre la gestion del rendimiento en
los clubes de tenis e iniciara el didlogo sobre los esfuerzos de
gestion del rendimiento eficaces para estas organizaciones.
Ademas, este estudio informara a los gestores deportivos
sobre las formas de implantar sistemas de gestion del
rendimiento completos, sélidos y coherentes en sus clubes de
tenis.

LOS CLUBES DE TENIS DE BOTSWANA Y LA GESTION DEL
RENDIMIENTO

El deporte del tenis existe en Botswana desde antes de la
independencia del pais en 1966. La Asociacién de Tenis
sobre Hierba de Bechuanalandia fue una de las dos primeras
organizaciones deportivas que se afiliaron al Consejo
Nacional de Deportes de Botswana cuando éste se formd
en 1965 (Manual del Consejo Nacional de Deportes de
Botswana, 2010). Las autoridades de Botswana practicaban
el tenis en clubes recreativos cuando la capital administrativa
de Botswana estaba en Mahikeng, en Sudéfrica, un pais que
administraba un sistema de apartheid (Hudson, 2018). Segun
Hudson (2018), el Notwane Tennis Club, fue el primer club de
tenis que se establecié en Botswana con el objetivo de crear
un club de tenis inclusivo que acogiera a personas de todas
las razas. El Club de Tenis Notwane finalmente condujo a la
creacion de la Asociacion de Tenis de Botswanay al posterior
crecimiento de este deporte en el pais (Hudson, 2018). Hasta
la fecha, hay alrededor de nueve (9) clubes de tenis activos
en Botswana. Si bien el tenis como deporte tiene una historia
de mas de 50 aifos, no ha ganado mucha prominencia en
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términos de un gran nimero de seguidores, ni una alta tasa de
participacion, con un 0,24% de la poblacidn que juega al tenis
a partir de 2019 (ITF Global tennis report, 2019). Ademas,
el rendimiento de los equipos nacionales y de los atletas
de élite en competiciones internacionales como los Juegos
Panafricanos sigue estando por debajo del nivel, y los tenistas
batsuanos aun no han conseguido participar en un Grand
Slam. Para ello, es posible que los clubes de tenis de Botswana
necesiten implantar sistemas de gestion del rendimiento que
garanticen el aumento de su nimero de aficionados, de las
tasas de participacion, de los miembros y de su capacidad para
satisfacer las necesidades de sus grupos de interés, sin dejar
de ser rentables.

En lo que respecta a la gestién del rendimiento en Botswana,
desde la década de 1990 se introdujeron diferentes formas
de Sistemas de Gestion del Rendimiento (SGR) para mejorar
la productividad y la prestacién de servicios en diferentes
sectores de la Administracion Publica (Bulawa, 2011;
Mosware 2011). Si bien estas iniciativas ayudaron al servicio
publico a mejorar sus sistemas de prestacién de servicios, es
posible que hayan permeado en las practicas organizativas de
otros sectores industriales en Botswana. Por ejemplo, muchos
voluntarios que administran el deporte en las Organizaciones
Deportivas Nacionales y en los clubes son miembros del
servicio publico de Botswana. Kasale et al. (2019), argumenta
que estos voluntarios habrian estado expuestos a las practicas
de gestion del rendimiento en su lugar de trabajo, y en
consecuencia pueden adoptar e implementar estas practicas
en las Organizaciones Deportivas Nacionales y los clubes que
administran. Por lo tanto, la gestion del rendimiento puede no
ser nueva para los administradores deportivos de los clubes
de tenis de Botswana. Por lo tanto, un kit de herramientas de
gestién del rendimiento puede ser Gtil para los clubes de tenis
de Botswana.

¢ Planning for external
environmental
influences

* Review
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METODOLOGIA

El desarrollo de un conjunto de herramientas de gestion del
rendimiento para los clubes de tenis de Botswana se basé
en una revisién del Cuadro de Mando Integral, el Prisma del
Rendimiento, los componentes de un modelo de Gestion del
Rendimiento segln lo indicado por Otley (1999), Ferreira y
Otley (2009) y Bayle y Robinson (2007). Ademas, también
se revisé el modelo de gestidon del rendimiento desarrollado
y propuesto para las Organizaciones Deportivas Nacionales
por Kasale et al., (2018). Una revisiéon del Cuadro de
Mando Integral y del Prisma de Rendimiento revelé que la
satisfacciéon de los clientes, la contribucidon de las partes
interesadas, los procesos organizativos, las competencias,
los beneficios, el crecimiento, el aumento del valor para
los accionistas y la capacidad de mejora son componentes
esenciales en la gestion del rendimiento (Kaplan y Norton,
1996). Ferreira y Otley (2009) y Otley (1999) afirmaron que
la visiéon y la misién de la organizacién, su estructura, los
planes estratégicos, los indicadores clave de rendimiento,
los objetivos, los procesos de evaluacion, las recompensas, la
retroalimentacién, el feedforward, la curva de aprendizaje,
las influencias del entorno y la interdependencia del sistema
operativo de la organizacion desempefian un papel en la
gestidn del rendimiento. Bayle y Robinson (2007) y Kasale et
al. (2018) sefalaron la importancia de desarrollar modelos de
gestion del rendimiento que tengan en cuenta la singularidad
de las organizaciones deportivas. Ademds, Kasale et al.
(2018) propusieron un modelo holistico para la gestién del
rendimiento que da cuenta de la influencia de los entornos
externos e internos, la singularidad del contexto de las
organizaciones deportivas, asi como la interdependencia de
su sistema operativo.

¢ Planning for the
internal environment
of the Tennis club

¢ Implementation

Figura 1. Componentes de un conjunto de herramientas de gestion del rendimiento.
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Basandose en la revision del Cuadro de Mando Integral
(Kaplan & Norton, 1996), el Prisma del Rendimiento, (Neely
et al., 2001) los componentes esenciales de la gestion del
rendimiento (Ferreira & Otley, 2009; Otley, 1999) y los
requisitos de la gestion del rendimiento parauna organizacién
deportiva (Bayle & Robinson, 2007; Kasale et al., 2018)
se desarrolla un conjunto de herramientas de gestion del
rendimiento para los clubes de tenis de Botswana. El conjunto
de herramientas se basa en los componentes de un conjunto
de herramientas de gestién del rendimiento, como se ilustra
en lafigura 1 (pagina anterior).

Sobre la base de los componentes de un conjunto de
herramientas de gestion del rendimiento, como se hailustrado
anteriormente, se elabord un conjunto de herramientas de
gestion del rendimiento para los clubes de tenis de Botswana,
que se presenta en la seccidon de resultados.

s External environmental
influences

* Review
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RESULTADOS Y DEBATES

Sobre la base de los componentes del conjunto de
herramientas de gestion del rendimiento ilustrados en la
Figura 1, se elabor¢ el conjunto de herramientas de gestion
del rendimiento para los clubes de tenis de Botswana.

El conjunto de herramientas de gestion del rendimiento para
los clubes de tenis de Botswana se propone aqui'y se presenta
en la Figura 2.

La figura 2 ilustra que el conjunto de herramientas de gestion
del rendimiento comprende las influencias del entorno
externo, las influencias del entorno interno, la aplicaciény la
revisioén. Las flechas en el centro de la Figura 2 ilustran que la
gestion del rendimiento es un proceso ciclico que comienza
con la planificacion del entorno externo, la planificacion del
entorno interno, la implementacion del plan, la revision del

* Internal environmental
influences

¢ Implementation

Figura 2. Herramientas de gestion del rendimiento para los clubes de tenis de Botswana.

proceso a través de la medicion del rendimiento, el uso de
la retroalimentacion y el avance para aprender del proceso
y prepararse para futuros ciclos de rendimiento (Ferreira
& Otley, 2009; Kaplan & Norton, 1996; Kasale et al., 2018;
Otley 1999). Después de la revision, el proceso vuelve a la
planificacion.

Las influencias externas del entorno

Es importante tener en cuenta que el entorno externo de
un club de tenis es dinamico y evoluciona y cambia con el
tiempo (Melnyk et al., 2014). Por lo tanto, las organizaciones
deportivas como un club de tenis deben planificar y adaptarse

adecuadamente a los cambios en su entorno externo (Kasale
et al., 2018). Esto puede lograrse mediante la exploracion del
entorno en el que existe el club de tenis para establecer los
factores politicos, econdmicos, socioculturales, tecnolégicos,
medioambientales y legales y cémo pueden afectar
potencialmente al funcionamiento del club de tenis (Ferreira
y Otley, 2009; Kasale et al., 2018).

Los factores politicos son externos al club de tenis pero
tienen la capacidad de influir en sus funciones y operaciones
(Robinson, 2010). Los factores politicos comprenden un marco
de normasy reglamentos que afectan al funcionamiento de un
club de tenis. Entre ellos se encuentran las leyes, las normas,
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los reglamentos y los estatutos que rigen el deporte en
Botswana, como la Ley de la Comision Nacional del Deporte
de Botswana, la Politica Nacional del Deporte y la Recreacion
y la Carta Olimpica. Los clubes de tenis de Botswana deben
observar estos instrumentos politicos, y esto puede implicar
sus procesos y actividades (Kasale et al., 2019; Robinson,
2010). Por lo tanto, es necesario que los clubes de tenis de
Botswana se planteeny respondan a preguntas como ;cual es
el entorno politico imperante? ;Favorece el entorno politico
a nuestro club? ;Qué factores politicos especificos afectan
a nuestra organizacion? En cuanto al entorno econdmico, el
entorno econémico imperante puede afectar en gran medida
al funcionamiento de un club de tenis. Por ejemplo, una
recesion econdmica puede afectar a la cantidad de patrocinio
que los socios corporativos pueden poner a disposicion
de un club. Asi pues, las organizaciones deportivas deben
tener en cuenta la dindmica del entorno econémico y deben
adaptarse a las condiciones imperantes para tener éxito
(O'Boyle y Bradbury, 2017). Por lo tanto, los clubes de tenis
de Botswana deberian plantearse preguntas como ¢cudl es la
situacion econémica imperante y como afecta a nuestro club?
En concreto, cudles son los factores econémicos que afectan a
nuestras operaciones como clubes de tenis.

Los factores socioculturales desempefian un papel importante
en el tipo de servicios que ofrecen las organizaciones
deportivas, por lo que estas deben prestarles atencién
(Robinson, 2010; O'Boyle y Bradbury, 2017). Por ejemplo,
las caracteristicas demograficas de una comunidad en la que
existe un club detenis, incluidas las tendencias de la poblacidn,
la edad y la distribucién de los ingresos, pueden afectar al
tipo de programas que un club de tenis pone en marcha. Por
lo tanto, un club de tenis debe plantearse y responder a la
pregunta ;a qué aspectos socioculturales debemos prestar
atencién? En cuanto alos factores tecnoldgicos, es importante
sefalar que los avances tecnolégicos afectan a la forma
en que las organizaciones llevan a cabo sus operaciones.
Las organizaciones han aprovechado la tecnologia y las
innovaciones para mejorar la eficiencia y la eficacia de sus
procesos (Blakey, 2011; O'Boyle y Bradbury, 2017). Sin
embargo, estos avances también pueden ser inhibidores.
Por lo tanto, es esencial que los clubes de tenis se planteen
y respondan a preguntas como ;cudles son los avances
tecnolégicos y las innovaciones predominantes? ;En qué
medida los avances tecnolégicos favorecen a nuestro club de
tenis? ;Como podemos utilizar los avances tecnoldgicos y las
innovaciones para optimizar nuestros procesos?

Las cuestiones medioambientalesy lasostenibilidad del medio
ambiente han cobrado protagonismo a medida que el mundo
ha ido avanzando hacia la sostenibilidad del planeta en los
ultimos afos. Es necesario que las naciones cumplan con los
objetivos medioambientales y ecolégicos en torno al cambio
climatico, la huella de carbono, la contaminacién, el transporte
ylaenergia. Porlotanto,losclubes de tenis de Botswanadeben
tener en cuenta las cuestiones medioambientales planteando
y respondiendo a las siguientes preguntas: ;Cuales son los
objetivos ecolégicos y de sostenibilidad medioambiental
que se ha fijado Botswana? ;Cémo afectan estos objetivos a
nuestra organizacion? ;A qué cuestiones medioambientales
debemos prestar atencion? En cuanto a los factores legales,
es importante sefalar que hay muchas cuestiones legales que
prevalecen en el sector del deporte (Robinson, 2010; O'Boyle
y Bradbury, 2017). Entre ellos se encuentran ladiscriminacion,
el amano de partidos, el dopaje y la corrupcion. Es importante
que los clubes de tenis den cuenta de estas cuestiones
formulando y respondiendo a preguntas como las siguientes
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;Cuales son los problemas legales a los que se enfrentan
nuestros clubes? ;A qué cuestiones legales debemos prestar
especial atencion?

Las cuestiones ambientales externas, como los factores
politicos, econdmicos, socioculturales, tecnolégicos,
medioambientales y legales, son importantes porque
describen los cambios en el entorno. Es importante destacar
que un club de tenis no tiene ningln control sobre estas
influencias. Sin embargo, la capacidad de los clubes de tenis
pararesponder a estas influencias del entorno influird en gran
medida en la forma de aplicar sus iniciativas de gestion del
rendimiento (Kasale et al., 2018).

Otro factor clave del entorno externo son los consumidores,
incluidos los clientes que consumen los servicios que ofrece
el club de tenis. Segutin Kaplan y Norton, (1992) es importante
preguntarse como nos ven nuestros clientes y consumidores.
Responder a esta pregunta garantizard la creaciéon de una
buena relacion entre el club de tenis y los consumidores.
Esto garantiza que los consumidores sigan beneficidandose de
los servicios ofrecidos por el club de tenis, asegurando asi la
rentabilidad del club a largo plazo.

Las influencias del entorno interno

El entorno interno del club de tenis comprende la visién, la
mision, los valores, las caracteristicas del disefio estructural
de la organizacion, los recursos disponibles, las metas y los
objetivos, las metas de los indicadores clave de rendimiento
(KPI), los individuos de los clubes de tenis, incluidos los
miembros del personal remunerado, los voluntarios y los
socios. Es importante que un club de tenis se asegure de que
su entorno interno estd organizado de manera eficaz para
responder al dindmico entorno externo, de modo que pueda
lograr un buen rendimiento (Fereirra y Otley, 2009; Kasale et
al., 2018).

La vision, la mision y los valores son importantes en la
gestion del rendimiento porque detallan el plan estratégico
que un club de tenis quiere alcanzar (Ferreira y Otley, 2009;
Kasale et al., 2018). Por lo tanto, las preguntas que incluyen
:Qué queremos lograr? ;Cémo vamos a lograr nuestro gran
objetivo? ;Qué valores no comprometeremos para alcanzar
nuestra gran imagen? deben ser planteadas y respondidas
por el club de tenis. Sobre la base de la vision, la misién y
los valores del club de tenis, se establecen las metas y los
objetivos de la organizacion. Sobre la base de las metas y los
objetivos establecidos, se desarrollan los indicadores clave de
rendimiento (KPI) (Ferreira & Otley, 2009; Kasale et al., 2018).
Los indicadores clave de rendimiento son factores criticos de
éxito que el club de tenis pretende alcanzar (Bititciet al., 1997;
Ferreira & Otley, 2009). Sobre la base de los indicadores clave
de rendimiento, se trazan objetivos para detallar lo que debe
lograrse. Estos objetivos se utilizan para medir el rendimiento
(Ferreira & Otley, 2009). Kasale et al. (2018) sefalan la
necesidad de tener en cuenta los recursos cuando se elaboran
las metas, los objetivos, los indicadores clave de rendimiento
y los objetivos. Dado que en la mayoria de los casos los clubes
de los paises en desarrollo tienen limitaciones de recursos, las
preguntas que deben plantearse y responderse son: ;tenemos
suficientes recursos para lo que queremos lograr? ;Cémo
podemos utilizar los recursos de que disponemos de forma
Optima para alcanzar nuestros objetivos? Ademas, Ferreira
y Otley (2009) destacaron la importancia de que todos los
miembros del club de tenis tengan un entendimiento cominde
las metas, los objetivos, los indicadores clave de rendimiento y
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los objetivos. De este modo, se consigue un esfuerzo conjunto
para alcanzar la vision y la mision del club de tenis y, por tanto,
mejorar el rendimiento general de la organizacion.

Es importante tener en cuenta la estructura organizativa del
club de tenis para garantizar que permite la eficiencia y la
eficacia (Parent et al., 2018; Perck et al., 2016). La disposicion
estructural de un club de tenis implica la especializacién
de las tareas, la centralizacién de la toma de decisiones y la
estandarizacién/formalizacion de las normas y reglamentos
dentro del club de tenis (Parent et al., 2018). El club de tenis
debe plantearse y responder a las preguntas ¢ hasta qué punto
nuestra estructura organizativa es adecuada para nuestro
propésito? ;Cémo afecta nuestra estructura organizativa a
nuestra eficiencia y eficacia para alcanzar los objetivos?

Las personas que forman parte de un club de tenis son
personal remunerado, voluntarios y socios. Cada uno de ellos
debe desempeiiar funciones especificas que hagan que el club
tenga éxito en sus esfuerzos. Sin embargo, hay que tener en
cuenta que la mayoria de las veces los individuos de estos
clubes son voluntarios, por lo que puede ser dificil esperar
que rindan a ciertos niveles sin recompensa. No obstante,
un club de tenis depende de estas personas para facilitar los
procesos y las actividades de |la organizacién para garantizar
la consecucién del objetivo del club y la satisfaccién de las
partes interesadas. Por lo tanto, es importante que un club
de tenis se plantee y responda a las siguientes preguntas:
¢quiénes son los individuos de nuestro club? ;Qué funciones
desempefian en el club? ;A qué cuestiones relativas a los
individuos dentro del club debemos prestar atenciéon?

La planificaciéon del entorno interno incluye dar cuenta de
la vision, la mision, los valores, el disefio estructural de la
organizacién, los recursos, las metas y los objetivos, los
indicadores clave de rendimiento, las metas y los individuos
dentro del club deben preparar al club de tenis para un ciclo
de gestion del rendimiento. Para implementar un ciclo de
gestion del rendimiento, es importante que el club de tenis
considere como implementa los procesos y las actividades
organizativas.

APLICACION

Se ha afirmado que las organizaciones deportivas son Gnicas, y
que sus caracteristicas Unicas pueden hacer que apliquen sus
procesosorganizativosdeformadiferentealasorganizaciones
convencionales. No obstante, los clubes de tenis deben ser
conscientes y prestar especial atencion a la forma de aplicar
los procesos que incluyen el liderazgo, la comunicacién y la
motivacion. Estos procesos organizativos son esenciales para
un club de tenis y deben aplicarse eficazmente para obtener
resultados provechosos. El liderazgo sirve para orientar
los procesos de una organizacién deportiva (Arnold et al.,
2012). La comunicacién sirve de canal para proporcionar
un entendimiento comin de lo que debe lograrse en la
organizacion (Ferreiray Otley, 2009). La motivacién garantiza
que los individuos se sientan impulsados a perseguir las metas
y los objetivos del club de tenis. Kasale et al. (2018) y Bayle
y Robinson (2007) también han destacado que es necesario
que las organizaciones deportivas faciliten un entorno que
apoye el rendimiento organizativo para aplicar eficazmente el
proceso. Por lo tanto, los clubes de tenis deberian plantearse
y responder a la pregunta de ;a qué cuestiones relativas a
nuestros procesos organizativos debemos prestar atencion?
¢Sirven las practicas predominantes en materia de liderazgo,
comunicacidon y motivacion para nuestros esfuerzos por
alcanzar un alto rendimiento?
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En cuanto a las actividades, los clubes de tenis facilitan la
participacidon masiva o los programas deportivos recreativos
y de élite. Deben asegurarse de que desarrollan y aplican
programas para satisfacer eficazmente a sus consumidores
y establecer relaciones duraderas que fomenten Ila
sostenibilidad y la rentabilidad del club de tenis. Por lo tanto,
el club de tenis debe plantearse y responder a la pregunta:
;a qué cuestiones debemos prestar atencion en relacion con
nuestras actividades deportivas recreativas y de élite?

REVISION

Un ciclo de rendimiento debe ser revisado al final del mismo.
Por lo general, esto coincidird con la duracién estipulada en
las metas y los objetivos. Un ciclo de rendimiento se revisa
mediante un proceso de medicion del rendimiento (Biticti et
al., 1997; Ferreira y Otley, 2009). Este proceso consiste en
medir o comparar ladiferencia entre el rendimiento previstoo
los objetivos fijados y el rendimiento real alcanzado (Ferreira
y Otley, 2009). Los resultados obtenidos de este proceso de
medicién del rendimiento sirven como retroalimentacién o
feedforward (Kasale et al., 2018). El feedback se utiliza para
informar alas partes interesadas y a los individuos del club de
tenis sobre lo que se ha conseguido y cdmo se ha conseguido.
Por otro lado, el feedforward proporciona detalles de lo que
se aprende del ciclo de rendimiento y las formas en que el
club de tenis puede mejorar su eficiencia y eficacia. Por lo
tanto, al facilitar el proceso de revision, el club de tenis debe
plantearsey responder alas preguntas ;qué hemos logrado en
relacién con los objetivos y metas que nos hemos fijado? ;Qué
podemos aprender del ciclo de rendimiento para mejorar y
optimizar futuros ciclos de rendimiento?

CONCLUSIONES Y NUEVAS INVESTIGACIONES

El objetivo de esta investigacidn era desarrollar un conjunto
de herramientas de gestidon del rendimiento para los clubes
de tenis. Para ello, se revisaron el Cuadro de Mando Integral,
el Prisma del Rendimiento, los componentes de la Gestion
del Rendimiento (Otley (1999, Ferreira & Otley, 2009; Bayle
& Robinson, 2007) y el Modelo Holistico para la Gestién del
Rendimiento de las Organizaciones Deportivas Nacionales
(Kasale etal.,2018).Sobre labase de este ejercicio de revision,
se desarrollé y propuso un conjunto de herramientas de
gestion del rendimiento para los clubes de tenis de Botswana.
Elconjuntode herramientas comprende un procesociclicoque
comienza con la planificacion del entorno externo, seguido de
la planificacion del entorno interno, luego la implementacion,
seguida de un ejercicio de revisién. La revision facilita los
procesos de retroalimentacion y alimentacion que inician
otro ciclo de rendimiento. Este conjunto de herramientas
de gestion del rendimiento se ha desarrollado a partir de la
literatura y no se ha puesto a prueba. Por lo tanto, en futuras
investigaciones se podria considerar la posibilidad de poner
a prueba este conjunto de herramientas de gestion del
rendimiento para examinar las suposiciones hechas a partir
de la literatura. Ademas, se prevé que este documento inicie
nuevas investigaciones sobre como se puede optimizar y
mejorar la eficiencia y la eficacia de los clubes de tenis para
fomentar su sostenibilidad.
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