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RESUMEN

Los clubes y las instalaciones locales de tenis son los principales proveedores de
programas de base, lo que constituye un elemento clave para facilitar las vias de
participacion y de élite en los distintos niveles de juego. Para prestar los servicios que
requieren sus partes interesadas, los clubes de tenis han evolucionado gradualmente en
la prestacion de sus operaciones para ajustarse a las normas y procedimientos aplicados
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por otras industrias. El control de las operaciones de estas organizaciones es un aspecto
crucial de su plan estratégico. Una de las herramientas que pueden utilizarse para
realizar este control, que incorpora tanto la perspectiva financiera como la no financiera,
es el Cuadro de Mando Integral (CMI). Este articulo reflexiona sobre la relevancia de
este instrumento en el contexto del tenis y propone un ejemplo practico sobre cémo los
clubesy las instalaciones locales pueden adoptarlo para la aplicacién de su estrategia.

INTRODUCCION

El negocio del deporte ha evolucionado en la realizacion
de sus operaciones para ajustarse a las normas y
procedimientos aplicados por otras industrias (Chadwick,
2009). Este proceso, que todavia estd en marcha, se
origind a partir de una variedad de fuentes que incluyen las
presiones externas generadas por el entorno cada vez mas
competitivo, asi como los motivos internos de la industria
del deporte para satisfacer las necesidades de sus partes
interesadas.

Con una tradicién centenaria y la popularidad de casi 90
millones de jugadores y mas de 71.000 clubes en todo el
mundo (ITF, 2021), el tenis como deporte, espectaculo
y negocio no ha sido ajeno a esta evolucion hacia una
gestion mas profesional. En este contexto, las diferentes
organizaciones dentro de la industria del tenis han sido
Ilamadas conun sentido de urgencia paraembarcarse enun
camino de transformacién para la mejora de la prestacién
de sus servicios (Crespo et al., 2021).

Tanto los investigadores como los profesionales han
reconocido el papel de los clubes de tenis y las instalaciones
locales en la prestacién de servicios y experiencias de alta
calidad para los socios y los aficionados. De hecho, las
investigaciones han demostrado que los clubes de tenis
desempefanunpapel fundamental enlasaludy el bienestar
delaspersonas,nosélodelosjugadoresdealtorendimiento,
sino también de los aficionados (Storr & Richards, 2022). El
hecho de que los clubes y las instalaciones locales de tenis
sean los principales proveedores de programas de base se
ha reconocido como un elemento clave para facilitar las

vias de participacion y de élite en los diferentes niveles del
juego (Browers et al., 2015).

Asi, el aspecto inicial en este camino hacia la gestion
profesional de las organizaciones de tenis es la creacion
de un plan estratégico que cree valor para la organizacion.
Se trata de un ejercicio de reflexién, andlisis y deliberacién
que ayudara a posicionar a la organizacién para alcanzar
sus objetivos de transformacion. Una de las etapas clave
de este plan es el uso de los cuadros de mando integral
(CMI). Esta herramienta se ha definido como una medida
de rendimiento que "vincula informacion aparentemente
dispar sobre las finanzas y las operaciones de una
empresa" (Kaplan y Norton, 1992: 71). Este instrumento
se ha convertido en un tema prevalente en la gestidon
del rendimiento, ya que se ha aplicado a muchas éareas,
negocios e industrias, y se ha llegado a la conclusién de

Agosto 2022. Ano 30. Niamero 87 @


https://orcid.org/0000-0002-8099-0651

Coaching & Sport Science Review

que es utilizado por el 70% de las empresas en los paises
occidentales (para una revision sobre su aplicacién, véase
Hasan & Chyi (2017)).

Sin embargo, a pesar de que el CMI es una herramienta
ampliamente utilizada por muchas organizaciones, los
investigadores han identificado una brecha en la literatura
relacionada con su aplicaciéon poco comun a las entidades
deportivas en general y alos clubes de tenis e instalaciones
locales en particular (Kotsovos, 2008; Kozma, & Kazaine,
2014;2015).

Por lo tanto, el objetivo de este documento es doble. En
primer lugar, se pretende reflexionar sobre el uso del CMI
en el ecosistema del tenis, mas concretamente en los clubes
de tenis y en las organizaciones locales. En segundo lugar,
se presentara una propuesta practica sobre su aplicacién a
estas entidades.

ANTECEDENTES TEORICOS

En esta seccién se presentara una visién general de alto
nivel sobre el origen del BSC, seguida de las principales
conclusiones relativas a su aplicacién tanto al contexto
deportivo general como al entorno especifico del tenis.

Origeny principales caracteristicas del BSC

La relevancia econémica del sector deportivo y la de los
clubes como principales sedes de prestacién de servicios,
ha hecho evidente que el modelo deportivo tradicional
operado por estas organizaciones debe evolucionar hacia
un modelo empresarial (Fenyves et al., 2015). La creacion
y puesta en marcha de una estrategia para cualquier
organizacién, también denominada mapa estratégico,
implica que la empresa se involucre en una serie de fases
que pueden incluir: el anélisis de la organizacion (es decir,
el andlisis DAFO) y del entorno (es decir, analisis PESTEL),
la identificacién de las partes interesadas, el desarrollo
de una visién y una misién claras (y/o la ambicién), la
identificacién de los principios basicos y los valores
rectores, la definicién de los objetivos o metas estratégicas,
la generacién de proyectos especificos para cada metay el
disefio de KPI precisos (incluida la partida presupuestaria,
el responsable, los plazos, la asignacién de personal, los
resultados esperados, el MVP, etc.) (Porter, 1983).

Una vez definida la estrategia, su aplicacién eficaz exige el
uso de soluciones adecuadas para supervisar y controlar
el rendimiento de la organizacién. Las empresas utilizan
diferentes tipos de instrumentos de evaluacion para
aplicar controles tanto estratégicos (es decir, referidos al
plan, al largo plazoy al contexto) como operativos (es decir,
financieros y funcionales) (Fenyves et al., 2015). Algunas de
estas herramientas son el Prisma de Rendimiento (Neely et
al., 2002), el Despliegue de la Funcion de Calidad (QFD)
(Partovi & Corredoira, 2002), el Q-Score 2018 de Gestion
del Futbol (FoMa) (Zilch et al., 2020), asi como el BSC.

El BSC se creé como una solucién para complementar
los indicadores financieros de una empresa que ayudara
a proporcionar un mejor panorama de la empresa en
un entorno complejo y dindamicamente cambiante. La
informacién anadida incluia datos relacionados con los
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factores que podian determinar el rendimiento futuro de
la empresa y se representaban en cuatro perspectivas:
cliente, interna, innovacién y aprendizaje, y financiera
(Kaplany Norton, 1992).Esuno delos sistemas de medicion
del rendimiento mas utilizados debido a su posibilidad de
adaptacion a diferentes entornos empresariales.

Esta herramienta se centra en la consecucién de los
principales objetivos estratégicos de cualquier empresa.
Combina la atencién a los indicadores financieros y
operativos con el énfasis en la gestion de los recursos no
materiales de la organizacion (es decir, los clientes, el
aprendizajey el desarrollo). Lacreacion de valor esde suma
importancia. Los KPl debenderivarse delavisiony la mision
de la empresa y deben indicar claramente el rendimiento
que debe aplicarse para lograr un determinado resultado.

Aplicacién del BSC al deporte y al tenis

Las posibilidades de aplicacion del CMI como instrumento
de planificacién y control estratégico en la gestién de las
organizaciones deportivas han despertado un gran interés
en la literatura. O'Boyle (2017) destacé la relevancia de
su enfoque de combinar las perspectivas financiera y no
financiera de la empresa deportiva. También sugirié que,
aunque existen plantillas estdndar de esta herramienta
(Carroll, 2020), se recomienda adaptarla a cada
organizacion.

En el caso de los clubes de futbol, se informa que el equipo
aleman VFB Stuttgart fue el primero de la Bundesliga en
facilitar ladefinicionde sudireccién estratégicay contribuir
al control de sus procesos de gestion (IFUA Horvath and
Partners, 2004; Wehrle & Heinzelmann, 2004). En otro
estudio de Molcut (2015) se sugirio el ajuste de las cuatro
perspectivas originales del BSC mediante el disefio de
nueve dimensiones: (1) Rendimiento: victorias, premios y
éxitos; (2) Sostenibilidad financiera: beneficios, liquidez,
deudas a largo plazo, retorno de la inversién y aumento
del patrimonio neto; (3) Mercado de distribucién: nimero
de socios, jugadores, aficionados, etc.(4) Tamafo y cuota
de mercado; (5) Satisfaccion del cliente: compromiso; (6)
Procedimientos y procesos internos: atraccién y retencion
de socios, provision de un entorno seguro; (7) Mejora del
producto: procedimientos de innovacion; (8) Desarrollo
y aprendizaje: mejora del personal, cultura organizativa,
habilidades de las personas, etc.; y (?) Impacto econémico,
social y medioambiental: diversidad, igualdad de
oportunidades, inclusién, respeto, etc. Lakatos et al. (2019)
también estudiaron la perspectiva del cliente del BSC en
un club de fatbol y concluyeron que la identificaciéon de
los segmentos de consumidores y de mercado era crucial.
Afirmaron que la cuota de mercado, los clientes retenidos/
retornados, los nuevos clientes, la satisfaccion del cliente
y la rentabilidad del cliente podrian ser indicadores
relevantes. Coskun et al. (2021) propusieron un marco
para la gestidn estratégica del rendimiento de los clubes
de futbol e indicaron que los principios estratégicos,
las areas y los KPI deberian diferenciarse en funcion
del tamafo empresarial de las organizaciones. También
afnadieron una nueva perspectiva, la infraestructura, que
podria ser relevante para estos clubes. Otros estudios son
los de Ahmed et al. (2018), Gholipour et al. (2021), o El-
Guennouni & Ezzahiri (2021).
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En el caso de otros deportes de equipo, Jones (2006)
sugirio el uso del BSC para medir el resultado y el
rendimiento en los gimnasios y destacé la relevancia de
la responsabilidad y el compromiso del personal en las
operaciones de la organizacién. La implementacion de esta
herramienta como parte del proceso de creacién de valor
en un club de natacién fue propuesta por Hemmings &
Pampalis (2008), quienes incorporaron su uso para evaluar
la implementacién de una estrategia de la organizacion
para alinearse mejor con las necesidades de sus grupos de
interés y los imperativos de las organizaciones paraguas.
Autores como Becsky (2011) estudiaron el uso del BSC en
los deportes de equipo y destacaron la relevancia de lograr
un rendimiento exitoso como prioridad estratégica para
estas organizaciones. La medicion del crecimiento de los
ingresos y el cdlculo de los costes para tomar una buena
decision de gestion en un club de balonmano fue estudiada
por Kozma y Kazaine (2014; 2015), quienes indicaron que
uno de los elementos clave del BSC es la identificacion y
medicién de los impulsores de valor, como el crecimiento
de los ingresos, el margen de beneficio operativo, la tasa de
impuesto sobre larenta, lainversiénincremental en activos
fijos, la inversion neta en capital circulante, el coste del
capital yladuraciéndelincrementode valor. Elrendimiento
de los clubes japoneses fue analizado por Mizuno y Suzuki
(2010), quienes identificaron el numero de eventos
celebrados, la asistencia de espectadores a los estadios y
la capacidad de llenado del recinto como indicadores clave
del rendimiento de estos clubes deportivos profesionales.

La investigacion sobre la aplicacion del BSC también se
ha estudiado en el caso de las federaciones deportivas.
Kotsovos et al. (2008) destacaron la capacidad de esta
herramienta para proporcionar informacién sobre los
procesos empresariales internos y los resultados externos
en un camino continuo hacia la mejora del rendimiento.
El instrumento también se ha utilizado en organizaciones
deportivas sin dnimo de lucro y en organismos nacionales
de gobierno en Australasia (O'Boyle y Hassan, 2014). En
su estudio, Perechuda y Gulak-Lipka (2020) investigaron
el uso del BSC en las federaciones de equipos deportivos
identificando las 4areas clave y los indicadores de
rendimiento de estas organizaciones. Concluyeron que
las areas clave identificadas eran la administracién y los
recursos sociales, el negocio, el deporte y lo social. Por
ejemplo, Ramos et al. (2020) destacaron la relevancia de la
responsabilidad social corporativa como uno de los KPIl que
las organizaciones deportivas, como los clubes de béisbol,
deberian considerar bajo la perspectiva del cliente.

Otroambitodeinvestigacionyaplicaciondel CMlaldeporte
es el de las organizaciones publicas (Duran & Rodriguez,
2012). Barajas & Sanchez (2009) analizaron el uso de
esta herramienta en la inversién publica en el deporte y
propusieron KPlIs especificos relacionados con el BSC para
mejorar el control de la inversién en estas organizaciones.
Rodriguezetal.,(2010) también estudiaron suimplantaciéon
en los servicios deportivos municipales vy, partiendo de la
base de que es una herramienta que puede ser utilizada
por la organizacién gubernamental para transformar
sus servicios, sugirieron una adaptacion flexible de la
herramienta a las circunstancias de cada organizacién.
El BSC como herramienta de apoyo a la implementacion
de la estrategia del programa de deporte y recreacion de
una ciudad fue investigado por Nieplowicz (2014), quien
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identifico tres areas de prestacion: escuelas certificadas,
deporte escolar y recreacion. Dimitropoulos et al. (2016)
también estudiaron la aplicacion de la metodologia del
cuadro de mando integral (CMI) en una organizacién
deportiva publica (municipal) sin animo de lucro. Estos
autores concluyeron que el uso de esta herramienta ayudé
alaeficaciadelagestiényelrendimientodelaorganizacién
para mejorar su sostenibilidad futura. Esta herramienta
también se ha aplicado para laevaluacién estratégica de los
departamentos deportivos de las universidades (Delaney,
2008; Kriemadis, et al., 2008).

Desde el punto de vista de los eventos deportivos, Gratton et
al. (2009) propusieron un enfoque integral de la evaluacién
utilizando el BSC, como se muestra en la Figura 1.

’ Economic {._
impact
F N
Media & sponsor
evaluation

Sport )
development ‘_ Event aims —’

v

T ' Place marketing ‘
effects

Figura 1. Un enfoque integral de la evaluacién de eventos deportivos
(adaptado de Gratton et al., 2009).

La aplicacion del BSC a un club de golf fue estudiada por
Ngure (2022), quien destacé la relevancia del liderazgo,
la cultura de la organizacion y el trabajo en equipo como
algunos criterios basicos parala perspectiva de aprendizaje
y crecimiento. El autor concluyd que esta herramienta es
un excelente instrumento para evaluar el plan estratégico
de una organizacion deportiva como el club de golf.

Como se desprende de la investigacién mencionada, el
rendimiento deportivo y su medicién para una mejor toma
de decisiones es un aspecto crucial para las organizaciones
de todos los deportes.

En el caso del tenis, sélo se han encontrado dos estudios
en la literatura que hayan estudiado la aplicacién del BSC
a una federacién nacional de tenis. Vinck (2009) analiz6
las posibilidades y limitaciones de desarrollar un CMI para
la Federacion Alemana de Tenis (DTB). En primer lugar, se
identificaron los objetivos estratégicos clave teniendo en
cuenta los limitados recursos financieros: La promocion
del deporte de competicién juvenil y laimagen del deporte
del tenis con la retirada simultanea de la organizacion de
eventos de tenis de alta calidad (en un cuello de botella
econdémico). En cuanto al disefio concreto deun CMl parala
DTB, se derivaron las siguientes conclusiones centrales: (a)
Al introducir un CMI por primera vez en una AN, que tiene
relativamente pocos puntos de contacto con instrumentos
de control mas complejos, hay que orientarse fuertemente
hacia el modelo basico (con sélo cuatro perspectivas). (b)
Las perspectivas de los procesos internos y del potencial
del personal deberian constituir la base de la construccion
del disefio. (c) En una gran organizacién paraguas como la
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DTB, las ofertas para las amplias masas y su satisfaccion
deberian tener el mismo estatus que los éxitos de los
deportistas de alto nivel. (d) En una fase de grandes
tensiones financieras debido, por ejemplo, a costosos
proyectos de inversiéon o a graves cuellos de botella de
liquidez, la perspectiva financiera deberia ocupar el primer
lugar dentro del BSC.

En otro estudio, Bacs y Patai (2011) aplicaron el BSC a la
Federacion Hungara de Tenis. Su propuesta identificaba
los grupos de interés de la organizacion, entre ellos:
medios de comunicacién, aficionados, patrocinadores,
espectadores, empresarios, operadores de instalaciones,
clubes, jugadores, competidores, entrenadores y arbitros,
el gobierno, organizaciones internacionales, etc. También
especificaba los siguientes indicadores en las diferentes
perspectivas: financiera (plan financiero, posiciones en
la clasificacion nacional), procesos de funcionamiento
(es decir, sistema de inscripcion en linea, posiciones en la
clasificacion de los jugadores), desarrollo y aprendizaje (es
decir, nUmero de entrenadores certificados), y cliente (es
decir, nimero de jugadores en las competiciones, atractivo
de la pagina web).

Por lo tanto, a partir de la investigacion especifica sobre el
uso del BSC mencionada anteriormente, parece obvio que
seria aconsejable una propuesta mas practicay facil de usar.

PROPUESTA PRACTICA

En esta secciéon se presentard una propuesta practica
sobre la aplicacion del BSC a los clubes de tenis y a las
instalaciones locales. Como ya se ha indicado, se pretende
que el BSC ponga derelieve algunos principios estratégicos
clave esTablacidos para alcanzar las declaraciones de visidon
y mision del club.

La figura 2 adapta las perspectivas del BSC a un club de
tenis basadndose en la propuesta de Becsky (2011), que
enfatiza la necesidad de un rendimiento exitoso a la vez
que garantiza la sostenibilidad del negocio a largo plazo
como prioridad clave para la organizacion.

Balance financiero

estable
- Gestion financiera
avanzada
- Miembros
: g cLuspETEws | T Cubeles
interesadas (es MISION, VISION, estrate, ia Y
doolr pathes ESTRATEGIA Y EXITO o giay
patrocinadores, RENDIMIENTO - Rendimiento
etc.)

- Voluntarios, personal

- DPC y formacién

- Cultura y trabajo en
equipo

Figure 2. Perspectives of BSC in a tennis club (adapted from Bdcs
&Patai, 2011; Barajas 2009; Becsky, 2011).
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Los principios estratégicos deben estar alineados con las
diferentes perspectivas del BSC. La Tabla 1 resume los
principales principios de esta propuesta.

Tabla 1
Resultados del cuadro de mando de un club de tenis (adaptado
de Hemmings & Pampalis, 2008; Barajas, 2009).

Area del cuadro de Principio estratégico

mando integral

- El club debe ser econémicamente
viable gracias a las cuotas de los
socios, los fondos de patrocinio y las
subvenciones publicas.

Perspectiva financiera

- Viabilidad y crecimiento
(;Cémo nos veremos
ante nuestros grupos
deinterés? ;Cémo se
utilizan los recursos con
criterios de eficiencia
para alcanzar los
objetivos del club?)

- El club debe mostrar un sélido
retorno de lainversion a los socios y
patrocinadores.

- El club debe aumentar su cuota de
mercado.

- El club debe nombrar un comité
que se encargue de la eficiencia
y eficacia internas de todas las
actividades del club.

Procesos empresariales
internos

- Eficienciay eficacia
internas (;Cuales son
los procesos clave que
ofrecen servicios de
calidad eficientes? ;En
qué procesos internos
deberiamos destacar)

- El club debe priorizar los objetivos
de la estrategia que se van a
alcanzar y los procesos esTablacidos
paraello.

- El club debe asegurarse de que el
comité, los voluntarios y el personal
estén orientados alaacciény alos
resultados.

- El club debe sobresalir gracias a la
dedicacion y el compromiso de los
voluntarios y el personal.

Innovacion, aprendizaje
y crecimiento

- Sostenibilidad y
competencia individual
(¢Como puede el club
aprender y mejorar?
:;Como puede el club
asegurar el aprendizaje
continuo de las
personas?)

- El club debe proporcionar la
formacién continua necesaria
(através de la tutoriao el
entrenamiento) a aquellas
personas que necesiten apoyo
para desempeiar eficazmente sus
funciones.

- El club debe estar alineado con las
estrategias y los programas de los
6rganos de gobierno (es decir, las
asociaciones de tenis provinciales,
regionales y nacionales, el consejo
local, etc.).

Perspectiva de las partes
interesadas/del cliente

(¢Como debemos ver

a nuestros grupos de
interés? ;Como responde
lainversién del club

alas necesidades y
expectativas de los
clientes?)

- El club debe ser la organizacién
preferida a la que los tenistas y los
aficionados deseen afiliarse por los
servicios que ofrece a sus socios.
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Los aspectos especificos relacionados con cada una de las
diferentes perspectivas se detallan en Tablas 2 a 5.

Tabla 5

International Tennis Federation

Principales aspectos relacionados con la perspectiva del cliente/partes

interesadas.
Principales aspectos relacionados con las perspectivas financieras.
:Quiénes son nuestros clientes? ;Cémo creamos valor para
:Como ainadimos valor a nuestros clientes al tiempo que . .
controlamos los costes? Miembros Jugadores Patrocinadores Padres
- Garantizar los fondos para - Mantener un estricto control - Servicio - Programasde | -Valorizacion - Ambiente
aplicar la estrategia del presupuesto decalidad | formaciénde del ROI familiar
por parte calidad . acogedor
- Proporcionar los recursos - Garantizar la aplicacién de del club - Presencia
humanos necesarios para las lineas presupuestarias - Oportunidades | efectivadela - Actividades
ejecutar los programas correctas a los programas - Tasas competitivas imagen adecuadas
adecuados razonables | adecuadas para
- Asignar las instalaciones e - Aumento todos los
infraestructuras adecuadas - Seguimiento del ROI del - Imagen - Personal del valor de la miembros
para acoger los eventos proceso global yentorno | técnico marca
del club especializado - Tarifas
B -Una especiales
Tabla 3 -Buenas asociacion para las
instalaciones significativa familias
Principales aspectos relacionados con la perspectiva de los procesos
internos.

¢En qué procesos empresariales debemos destacar para

satisfacer a nuestros clientes y cumplir con las limitaciones

presupuestarias?

Organizacion Gestion Operaciones
- Creacion de una - Disefar - Trazado de
estructura eficiente | descripciones las actividades
de laempresa claras de las relevantes a través
funciones de los manuales de
eventos

En este contexto, los KPI relacionados con los objetivos
financieros, los procesos de gestion, la innovacion, el
aprendizaje y el crecimiento, y la satisfaccién de los clientes,
pueden ser indicadores eficaces del rendimiento del club en
este ambito, como se muestra en la Tabla 6.

Tabla 6

Matriz de Indicadores Clave de Rendimiento alineados con el Cuadro
de Mando Integral de un club de tenis adaptada de Barajas, 2009;

Tabla 4

Principales aspectos relacionados con la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

¢Coémo aprendemos, crecemos y cambiamos a la vez que
satisfacemos las continuas demandas?

Educacion Innovacién

- Fomentar la necesidad de
practicas innovadoras

- Proporcionar las
herramientas necesarias para

la formacién de las personas .,
- Favorecer la generaciény

aplicaciéon de nuevas ideas y
procesos

- Generar una culturade DPC
en la organizacion

Rodriguez et al., 2010).

INDICADORES CLAVE DE RENDIMIENTO

PARA LAS PERSPECTIVAS

FINANZAS

PROCESOS DE GESTION
INTERNA

- Efficient use of resources
- Savings in expenditure
- Staff productivity

- Investment on resources &
facilities

- Quality of processes
(coordination, synergies, and
cooperation)

- Efficiency of processes
(delivery, analysis, and control)

- Role description

- Productivity (procedure
manual)

La Tabla 5 muestra algunos de los principales aspectos
relacionados con la perspectiva del cliente/partes interesadas
que pueden considerarse en el CMI de un club de tenis o de
una instalacién local.

APRENDIZAJEY
CRECIMIENTO

CLIENTE

- Oportunidades (promocion
y diversificacién de las
actividades de tenis)

- Posibilidades de DPC
- Grado de innovacion

- Intercambio de
conocimientos

- Adecuacion de la formaciény
las funciones de las personas

- Numero de socios del club

- Calidad del servicio
(por ejemplo, eventos,
instalaciones, programas, etc.)

- Calidad del producto

- Indice de satisfaccion del
cliente
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En la Tabla 7 se incluyen algunas de las herramientas que
pueden utilizar los clubes y las instalaciones de tenis para
medir los KPI adecuados.

Tabla 7

Herramientas que pueden utilizarse para medir los KPI de cada
perspectiva del BSC.

PERSPECTIVA HERRAMIENTA DE MEDICION

. . - Andlisis del presupuesto
Financiero X
- Fuentes de ingresos

- Organigrama del club
Gestidn interna - Flujo de procesos

- Productividad del personal

- Encuesta a los voluntarios

Aprendizajey - Encuesta al personal

crecimiento - Actividad educativa
- Registros de las innovaciones aplicadas
- Encuesta a los miembros (por ejemplo,
Cliente satisfaccién, compromiso, etc.)

- Datos sobre la demografia del club

En la Tabla 8 se muestra un ejemplo de tabla de aplicacién.
Esta tabla incluye los diferentes elementos que deben
considerarse enel procesode entregade laherramienta. Entre
ellos, podemos considerar el objetivo estratégico, la accidn,
la medida, el KPI, el plazo, el responsable, el presupuesto
asignado y los resultados.

Evidentemente, los directivos pueden decidir afnadir o
eliminar cualquier aspecto para mejorar el proceso de control
del rendimiento de la organizacién.

Tabla 8
Ejemplo de aplicacion del BSC a las cuatro perspectivas.
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CONCLUSION

Los clubes de tenis y las instalaciones locales, asi como otras
organizaciones de tenis, estan dando pasos gradualmente
hacia la articulaciéon de sus estrategias empresariales con
el objetivo de navegar por los ecosistemas cada vez mas
complejos con los que interactuan. Esta tendencia es de suma
relevancia si estas entidades quieren seguir en su objetivo
de convertir sus visiones y misiones en realidad y satisfacer
las necesidades de sus grupos de interés creando valor para
ellosy proporcionando los mejores servicios posibles (Barget,
2009).

Como sugirié O'Boyle (2017), los clubes y otras OSN pueden
considerar la posibilidad de renombrar o afadir otras
perspectivas a este instrumento, que serian mas apropiadas
para ayudar en el proceso de control de la consecucion de su
estrategia. Se recomienda la inclusién de otras dimensiones
de rendimiento o diferentes a las del modelo original para
mejorar la precision del instrumento.

De hecho, el desarrollo de la estrategia empresarial adecuada
para un club de tenis o una instalacién local es un proceso
que debe considerar una serie de fases para identificar el
enfoque para planificar el futuro de la organizacién. EI BSC ha
demostrado ser extremadamente (til, ya que vincula la mision
de la empresa con la estrategia de la organizacion y luego
traduce esta estrategia en objetivos, acciones y medidas de
rendimiento mas tangibles y medibles (Kotsovos et al., 2008).

La calidad de los procesos seguidos por el club de tenis y la
instalacion local, junto con su estabilidad financiera, son
fundamentales para la consecucion de los objetivos fijados
y la sostenibilidad a largo plazo de la organizacién. En este
proceso, el uso del CMI ha demostrado ser de considerable
ayuda para desarrollar y gestionar la estrategia de la empresa

Linea
Objef’.'IV.O Accién Medida Tiempo de Persona presypuestarla Resultados
estratégico espera responsable asignada e
importe
ilrniﬂf:‘rs Introducir Numero Firmar un
. un plan para de nuevos 25% mas de . Director de FIN-001
los ingresos y . . . 1 afo TBC
involucrar a los patrocinadores | patrocinadores finanzas X XXX
controlar los X -
patrocinadores firmados en 1 ano
costes
INTERNO Definir los cargos
Aclarar la las funciones gla; Oreanierama Finalizar el 6 meses Director de STR-004 TBC
estructuradela . clonesy ganig grafico RRHH XXXX
L lineas jerarquicas
organizacion
APRENDIZAJE Crear un Numero de Inscribir al 50%
Mejorar la rograma empleadosy de las personas 6 meses Director de EDU-002 TBC
formacion de prog . voluntarios enun curso de RRHH X XXX
educativo X .
las personas inscritos DPC
CLIENTE L
Proporcionar Poner en marcha Cuestionario Lograr unindice
pol un proyecto de N de satisfaccion Director de QLT-001
servicios de K . de experiencia . 6 meses TBC
. calidad de primer . de los afiliados proyectos XXXX
calidad a los .. de calidad
afiliados servicio de 8/10
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(Becsky, 2011), asi como para apoyar decisiones de gestion
informadas y eficaces (Kozma & Kazaine, 2014; 2015).

En este contexto, se considera que el uso del BSC en el
ambito deportivo apoya la interaccion, la sincronizacion y la
alineacién entre la competicidn, las estrategias empresariales
y la gestién de las operaciones. Como indican Bamford et al.
(2015), este instrumento puede ser especialmente indicado
para supervisar la planificacion, la programacién y el control
de las operaciones deportivas fuera del campo debido a
las caracteristicas especiales de la industria deportiva
representada por los clubes (es decir, la incertidumbre de los
resultados, el control organizativo limitado sobre el servicio,
la combinacién de la coordinacién, la cooperacién y la
competencia, los desafios paramedir el rendimientoy el hecho
de que los miembros sean productores y consumidores).

Los retos a los que se enfrentan los clubes y las instalaciones
locales de tenis exigen la aplicacion de herramientas que les
ayuden a alcanzar sus objetivos estratégicos y a gestionar
las expectativas de sus partes interesadas para lograr el
éxito comercial y deportivo. El uso del BSC se ha hecho
indispensable en las operaciones diarias de muchas empresas
en todo el mundo. Como ya sefalé Kennedy (2002: 120), el
CMI "mide actividades que antes eran dificiles de cuantificar y
que cada vez se consideran mas como una ventaja competitiva
paralaempresa,como lasatisfaccion del clientey el desarrollo
de las capacidades de la organizacion y de los empleados".

La aplicacién eficaz y eficiente de las diferentes herramientas
de gestion del rendimiento, como el BSC, se traducird en
la generacién de valor para todas las partes interesadas del
club. Se trata de un paso positivo necesario para progresar y
cumplir los objetivos marcados por la organizacién.

La constante revision y mejora de los procesos de gestién
pertinentes generaria el impulso necesario para desarrollar
y hacer crecer las diferentes areas de la industria del tenis
en los distintos niveles de juego. Estas areas deben entrar
en el ambito adecuado del plan estratégico empresarial para
impulsar a las organizaciones a un nivel de servicio que las
haga competitivas.

Los clubes de tenis y las instalaciones locales se enfrentan a
muchos retos. La necesidad de acelerar el ritmo del cambio y
la transformacién, al tiempo que se garantiza la sostenibilidad
de la organizacién a largo plazo, puede identificarse como
uno, si no el mas relevante. En este escenario incierto, las
empresas de tenis deben seguir centrandose en llevar el tenis
a todas las comunidades. Esta es una tarea que necesitara
la implementacién de las mejores practicas de gestion
profesional para asegurar que todos los involucrados ayuden
en este esfuerzo. "Se acabd el tiempo de las excusas: ahora
tenemos que cumplir estos objetivos de transformaciéon”
(Hemmings & Pampalis, 2008: 8).
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