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INFORME: ALL-STAR SPORTS — DIVISION DE VENTAS POR CATALOGO

Introduccion

Las estadisticas generan wuna informacion invalorable para los consultores pero,
fundamentalmente, para el gerente y, en un estadio superior, para quienes ejercen el liderazgo. Por ello, el
caso All-Star Sports ha sido analizado por el equipo con la intencién constante de mejorar el ejercicio del
liderazgo desde posiciones de autoridad del sefior Barrett y, a la vez, el desempefio de un equipo que
puede hacerlo de forma ain mas eficiente, generando mayor satisfaccion, compromiso e identidad entre
los miembros de la alta direccion.

Creemos que éste es un caso tipico de aquellos que requieren creatividad y adaptacion® e
involucra un rasgo importante: la sugerencia del consultor denota la tendencia a implementar un cambio
de origen enddgeno. Es decir, Barrett pareciera estar consciente de que un cambio esta a la orden del dia y
que el esquema seguido hasta ahora puede ser cambiado...para mejorar.

Identificar el problema que se manifiesta en ASC

Bésicamente existe un problema en el proceso de toma de decisiones a nivel de eficiencia® e,
increiblemente, ello ocasiona divergentes percepciones sobre el proceso mismo (ver Anexo B) y su
utilidad por parte de los miembros de la alta direccién. De forma mas especifica, el problema de la toma
de decisiones radica en el manejo del conflicto, el compromiso y la conclusidn.

Valoracion del proceso de toma de decisiones dentro de la organizacion

Aunqgue todo apunta a que el sistema de toma de decisiones les habia funcionado hasta ese
momento (ver Anexo A), el equipo le ha juzgado como ineficiente: no conduce usualmente a conclusiones
0 se utiliza mucho tiempo para ello (ver Anexo E). La complejidad de su desarrollo y algunos rasgos
peculiares ponen en jaque su capacidad de cerrar procedimientos. La prohibicion de debatir® redunda en
menor retroalimentacion® y mayor riesgo del pensamiento grupal que inhabilita e impide percibir riesgos,
defectos y oportunidades diferentes a las paradigmaticas. Ademas, esa prohibicion genera dos
consecuencias perniciosas: la gente se abstiene de expresar su pensamiento divergente en virtud de la
inutilidad de ello y, progresivamente, terminan hablando sélo los que piensan de una manera parecida (ver
Anexo F). Esa exclusion evita la generacion de compromiso y nos pone frente a la interrogante de si hay,
realmente, trabajo en equipo y espiritu de tal°.

Sin embargo, la forma de tomar decisiones rescata aspectos positivos: pareciera que hay una
apreciacion general de que el proceso es analitico (reforzado por el espiritu empresarial en el cual se hace
énfasis y que explica la gran presencia de MBA’s de méaximo nivel en la alta direccién de la organizacion)
y se respeta el comportamiento apolitico (ver Anexo C).

1 . . - 7 - - s
Estos dos rasgos diferencian el caso de aquellos en los cuales existen récipes aplicables y disefiados de antemano y, por ende, lo enmarca como

un problema que demanda ejercicio de liderazgo.

2 En el sentido de capacidad para lograr un fin empleando los mejores medios posibles.

% La tendencia general es la apuntada por diversos autores, tales como Argyris (2001), Heifetz (1997) y Kotter (1997), en el sentido de que
orquestar el conflicto es uno de los mayores cometidos del liderazgo moderno. Por conflicto, en términos esclarecedores de Heifetz y Linsky
(2002), debe entenderse como el debate en tanto contraste enriquecedor, bien direccionado, con espiritu analitico y cargado de respeto.

# como no pareciera que se deja espacio para la retroalimentacién no existe la posibilidad de consolidacién de un aprendizaje y el aprendizaje es
fundamental para el éxito de toda organizacion con vocacion de permanencia (Robbins, 2009).

5 Liderazgo, en tanto actividad, siempre trata del cambio y del trabajo en equipo, con el objeto de garantizar sinergia, movilizar los mejores
recursos del grupo y conjugar, de la mejor manera posible las potencialidades del sistema. El trabajo en equipo, en un momento de alta
especializacion en cada cargo, como hoy en dia, es crucial para el ejercicio del liderazgo.



Las percepciones divergentes acerca del proceso mismo apuntan a un problema paralelo de clima

organizacional en la alta direccion de la organizacion y empeoran el proceso de toma de decisiones’.

Finalmente, una caracteristica del disefio estructural del proceso dificulta la implementacion de

soluciones a los problemas identificados: se trata de un proceso absolutamente lineal’.

Desarrollo del proceso (fases, personas envueltas, comportamiento generado)

Formulacion
del problema

Identificacion
de alternativas

Analisis de
alternativas

La eleccion

Ratificacion de
la eleccién

Se hace en grupo
Se toma una hora
cada semana
Usualmente se
designa un sub-
grupo para
cuestiones
complejas

La composicién del
sub-grupo variaba
segun la naturaleza

e Sub-grupo de 2-4
miembros

e La Directora de
Estrategia era la
mediadora o
coordinadora

e Paralelamente los
Directores
discutian con su
propio staff

e Sub-grupo de 2-4
miembros

« Recomendacion
provisional para
presentarla a Don
Barret

* Andlisis cualitativo
y cuantitativo de
las alternativas
(evaluacion de
riesgos)

Varias sesiones
Don Barret y el
sub-grupo elegian
juntos la solucion

e Sesion plenaria

e Centradaen
cuestiones de
implementacion

del problema

¢ Cuél es el rol de Don Barrett en el proceso de toma de decisiones?

Don Barrett es el regulador y conciliador del proceso de toma de decisiones aunque es
precisamente el llamado a ejercer el liderazgo del grupo. Se le reconocen virtudes enormes aungue su
desdén por la productividad del debate termina por no sacarle provecho a su tendencia a escuchar y
aceptar posiciones divergentes.

¢ Qué le recomienda para mejorar?

Barrett debe ser méas abierto a la generacion de conflicto o del debate de ideas (profesional no
personal) en grupo, evitar la conformacién de bloques (junior vs senior, 0 viceversa) y ser mas abierto a la
Generacion X°.

A partir del problema identificado, proponer soluciones con ventajas y desventajas

Limitandonos al caso planteado, lo primero que se debe hacer es relacionar las propuestas del
consultor con las debilidades del proceso identificadas (compromiso, conclusion y conflicto) que se
quieren superar para asi establecer las potencialidades de cada proposicion:

PROPUESTA 3.
REGLAS Y NORMAS CLARAS PARA
EL COMPORTAMIENTO DEL GRUPO

PROPUESTA 2.
FORMACION DE UN EQUIPO DE
DECISIONES ESTRATEGICAS

PROPUESTA 1.
ELIMINAR LOS SUBGRUPOS

COMPROMISO

v

CONCLUSION

v v

CONFLICTO

v v

Lo segundo es examinar las ventajas y desventajas de cada propuesta:

6 Percepciones en el sentido de Robbins (2009), es decir, en tanto formas de relacionarse con la realidad.

7 . . .. . .
Autores como Yukl (1998) sugieren que los procesos lineales de toma de decisiones no permiten sacar provecho de la mayor ventaja del
involucrar a un equipo dentro de las organizaciones: el feedback.

8 L . . . o ,
Generacion X como referencia a quienes nacieron en los afios 70°s.




PROPUESTA 1. ELIMINAR LOS SUBGRUPOS

VENTAJAS DESVENTAJAS \
e  Facil de implementar ¢ No se subsana totalmente el problema de participacion
e Aumento del compromiso y la conclusion ni de promocion del conflicto positivo
e Participacion de todos los miembros del grupo — Fomentael | ¢  Necesita esfuerzo analitico previo
trabajo en equipo y el debate abierto e  Necesita un mecanismo claro para la toma de decisiones

e  Mayor aporte de soluciones/ideas

e Reduce el tiempo de toma de decisiones, con respecto al
tiempo actual

e No se veria como “un grupo consejero de Barrett”

e Respeta la importancia asignada para la discusion en grupo

e Las discusiones pueden llegar a una conclusion por el
namero impar del equipo

e  Se puede complementar con técnicas como la participacion
escalonada, tormenta de ideas, técnica Delphi y técnica de
grupo nominal, cuando fuere el caso

PROPUESTA 2. FORMACION DE UN EQUIPO DE DECISIONES ESTRATEGICAS (3-4 MIEMBROS)
VENTAJAS DESVENTAJAS

e Agiliza el proceso de toma de decisiones (siempre y Es excluyente
cuando las normas del grupo estén claras) Es la de implementacion mas traumatica

e Soluciona el problema de la conclusién — Alcanzar una Afecta el compromiso
decision durante el debate Puede aumentar el conflicto entre los miembros del
equipo

e  Existe tendencia a que el debate se torne personal y en
pugna por poder dentro de la organizacion

PROPUESTA 3. REGLAS Y NORMAS CLARAS PARA EL COMPORTAMIENTO DEL GRUPO

VENTAJAS DESVENTAJAS
e Conservacion del status quo® e  Mantiene la ineficiencia actual en el tiempo de toma de
e  Eslasolucién menos traumatica decisiones

e Al no eliminar los subgrupos se fomenta el sesgo por
compromiso™®

A esta recomendacion se llega por presion del grupo, constituiria una reforma que corre el riesgo de no ser
efectiva y facilmente podria terminar asimilandose a un cambio gatopardiano — “Cambia algo para que
nada cambie ™.

Conclusion

Después del andlisis hecho consideramos que la propuesta nimero 1 es la que mejor permite
abordar y enfrentar los problemas identificados tanto por este grupo como por el consultor. Sin embargo,
esta propuesta debe ser complementada con vias de estimulacion del debate positivo para lo cual se deben
establecer reglas claras de compromiso, comportamiento como equipo y de participacion; asi como el uso
de técnicas para mejorar la eficiencia del proceso de toma de decision en cuanto al aporte de informacion
a la discusion y analisis, minimizar dificultades como competencia entre sus integrantes, inhibicion al
pensar diferente de los demas y fendmenos tales como apatia, miedo escénico y aprovechamiento del
grupo. Finalmente, se deben asumir técnicas de integracién para definitivamente construir un equipo
haciendo énfasis en actividades extramuros.

La resistencia al cambio surge de la sensacion de posible pérdida que embarga al status quo (Heifetz, 1997) y por ello éste tiende a la
autoconservacion.

10 Sesgo por compromiso en el sentido de Robbins (2009), como actitud defensiva en pro del grupo al cual se pertenece.

g "gatopardismo™ es el “"cambiar algo para que nada cambie”, paradoja expuesta en la novela "EIl gatopardo”, del escritor italiano Giuseppe
Tomasi di Lampedusa (1896-1957). Tomado de http://es.wikipedia.org/wiki/El_gatopardo




Anexo A — Analisis de los resultados financieros de All-Star Sports

Andlisis Horizontal
Datos de la cuenta de resultados (USD) 1992 1993 1994 1995 1996 1993 1994 1995 1996

Ventas 550,122 845,546| 1,403,112 2,104,145 3,148,708 53.7% 65.9% 50.0% 49.6%
Ingresos de explotacidn 21,543 28,586 52,401 99,155| 162,998 32.7% 83.3% 89.2% 64.4%
Ingresos netos 12,346 15,433 28,126 54,890 91,996 25.0% 82.2% 95.2% 67.6%
Beneficios por accidn 0.45 0.53 0.97 1.56 2.38 17.8% 83.0% 60.8% 52.6%
1992 1993 1994 1995 1996 1993 1994 1995 1996

Total Activo 287,110 419,916| 707,890 961,456|1,414,556 46.3% 68.6% 35.8% 47.1%

Total deuda a largo plazo, menaos
porcidn actual
Total capital social 124,390 185,578| 269,334 418,012| 600,378 49.2% 45.1% 55.2% 43.6%

Indicadores Financieros 1992 1993 1994 1995 1996

Nivel de Endeudamiento
(Deuda a Largo Plazo, menos porcidn

63,353 79,288 174,786 235,845 309,234 25.2%| 120.4% 34.9% 31.1%

. 22% 19% 25% 25% 22%
actual/Total Activos)
Rentabilidad
Retorno sobre las Ventas 2.2% 1.8% 2.0% 2.6% 2.9%
ROA 4.3% 3.7% 4.0% 5.7% 6.5%
ROE (Asumiendo Capital Social como
100% del Equity) 9.9% 8.3% 10.4% 13.1% 15.3%

A partir del analisis horizontal y vertical del estado de resultados se observa que el giro de la
empresa en los ultimos 4 afos, en términos de ventas e ingresos, ha sido de crecimiento sostenido
y francamente apreciable. El incremento en las ventas se corresponde con el crecimiento de los
activos. Sin embargo, una nota saludable es que el nivel de endeudamiento se ha mantenido en
niveles constantes con respecto a los activos. Los indices de Rendimiento sobre Patrimonio
(ROE) y Rendimiento sobre Activos (ROA) muestran un saludable crecimiento que evidencia
decisiones financieras adecuadas.



Anexo B — Andlisis de la efectividad del equipo

Percepciones v Consistencia Percepciones v Consistencia
Grupo Senior v Junior Bamret v Resto del grupo
= > | < >
|
Faccion Faccion |
senior” junior Diferencia | Puntuacion Puntuacion Diferencia
(>3 afios (<3 afos {valor I de del resto {valor
Preguntas del estudio en ASC) en ASC) absoluto) D. Barret del grupo absoluto)
i
El grupo funciona como equipo 400 3.75 0.25 | 5.00 375 1,25
Los miembros trabajan !
individualmente. no juntos 2,60 4,00 1,40 I 300 3,50 0.50
Ciertos miembros no son jugadores !
de equipo 2,80 4,99 206 | 200 425 2,25
|
Los miembros tienen aptitudes
para trabajar en equipo 5.80 4,50 1,30 | 6,00 4,92 1,08
|
Las expectativas cambian |
con frecuencia 3,00 4,38 1,38 I 3.00 3,92 0.92
Poco claras las normas de I
comportamiento 2,40 3.63 1,23 I 2,00 3,25 1.25
Los incentivos refuerzan |
la eficacia del equipo 480 3.29 1,51 L 5.00 382 1.18

Fuente: Informe final del consultor.

Cuestionarnio adaptado segun los métodos utilizados por el profesor Richard Hackman, departamento de psicologia de la
universadad de Harvard.

= s s & - s 2
“l.a faccion senior excluye a Barrett a Jos efectos de este andlisis. Su puntuacion figura por separado

e La percepcion de Barrett se corresponde con la vision de la faccion Senior. Por ende,
contrastar opiniones entre facciones también involucra a Barrett.

e Con respecto a la efectividad del equipo, en general, hay una diferencia de visiones entre
las facciones Senior y Junior. Diferencias de visiones mas significativas se refieren al
trabajo en equipo y la eficacia de los incentivos.

e Los Seniors perciben que en la alta direccion son jugadores en equipo, mientras los
Juniors no parecieran compartir esa percepcion.

e Tanto Seniors como Juniors responden con incertidumbre en cuanto al funcionamiento
general del grupo como equipo aunque asumen que en la alta direccion hay aptitud para
actuar como tal.

e Los Seniors consideran que las normas de comportamiento estan claras mientras que los
Juniors tienden a contestar con incertidumbre, en ésta y otras, lo cual podria evidenciar
cierta desorientacién o falta de compromiso.



Anexo C- Analisis de las caracteristicas demogréaficas del equipo de direccion de ASC

Caracteristica Media Desviacion Maximo Minimo
individual del equipo estindar wvalor valor

Edad 427 10 &1 30
Afios en el equipo de direccidn de ASC 24 1,6 57 02

Afios en ASC 25 1.4 57 0.2
Afios en All-Star Sports 48 31 10 0.2
Afios de experiencia en el sector

(excepto All-Star Sports) a8 1.5 31.8 0
Afios de experiencia en otros sectores 89 7.7 a0 v]

Caracterizacion del equipo Distribucion normal de los afios en ASC

De compatiiasadquiridas
03

MBA

Z036
Experiencia principal en All-Star Express 025 :
1
MBA de Harvard 0.2 1
1
Experiencia tanto en Express como en mavoristas 0.15 i
1
. . S . .. 01 ]
Experiencia principal en mavoristas adquiridos 1
o005 £ 1
1
T

Vardn 0 030609121518212427 # 333639424548515457 6 6.3
64% Poblacion Funior < 3 | 36% Poblacién Senior = 3
Titulo universitario A= = >

Para determinar la relevancia de las distintas facciones, en términos de porcentaje, se
asumio, en primer lugar, que el numero de afios en ASC es una caracteristica que se
aproxima a una distribucién normal. De alli se calcul6 Z a partir de la ecuacion
X - H

o para un valor de x = 3, resultando Z = 0.36.

7 =
Pasando a las tablas de probabilidades acumuladas en la distribucion normal estandar se
obtuvo que la faccion Junior representa el 64% del equipo de direccion de ASC.

El equipo de alta direccion es bastante heterogéneo en términos de experiencia ya que
coinciden gente con mucha experiencia y otros sin ninguna.



Anexo D — Andlisis de la Evaluacion del orden del dia de las reuniones

Los miembros del equipo respondieron a un cuestionario sobre el orden del dia v el formato de sus
reuniones semanales de equipo. Para cada categoria incluida, proporcionaron dos respuestas numéricas.
En primer lugar, valoraron el Hempo invertido en cada tema, drea de interés o formato de reunién (1 =
poco, 5 = mucho). En segundo lugar, valoraron la importancia de cada tema, drea de interés o formato
de reunidn {1 = sin importancia, 5 = muy importante).

Tiempo invertido Importancia Diferencia
1= muy poco 1 = sin importancia {tiempo invertido
5= mucho 5 = muy importante menas importancia)
Temas del orden del dia
Raszultados financieros 33 47 -15
_Actualizacionesdeproyectos 33 . 39 ____hE __
|~ Estrategia dela divisidn 21 41 20 |
i Asignaciénderecursos __________________ A% ______________ 33 _____________- =15 __!
Operaciones dia a dia 2.4 21 03
Pelitica administrativa 24 2.4 0,0
Areas de interés
_Operaciones intermnas _____________________ L 37 ___BE&__
i Competidores 14 3z A8
i Chentes _____________________________1 15 ____ . 0 IO —25__|
Proveedoras 1.5 26 -1.2
Mearcados de capital 1.3 20 07
Formatos de reunién
Presentaciones de miembros del equipo 3.5 3.4 0,2
Preazentacionas por parsonal no mismbre
____Gelequipo _________________________ 23 ____________.28_ _____________ =05___
! Discusidn en grupo 24 43 -14 |

Fuente: Informe final del consultor.

2Técnica de encussta adaptada a partir del méodo usilizado por el profesor Jay Lorsch, Harvasd Business School, en un estudic
sobre consejos de administracsin. Vaase Lorsch, |, «Pawns or Potentatess, Harvard Business School Press, Boston, 1989,

e En las reuniones no se le dedica tiempo suficiente a la estrategia.

e En las reuniones se dejan por fuera dos de los 5 vectores de Porter'?: clientes y
competidores.

e Ladiscusion en grupo es altamente valorada pero se percibe que no se le dedica el tiempo
necesario.

12 Porter, M. (1980) Competitive Strategy, Free Press, New York, 1980.sisas



Anexo E — Andlisis de las Evaluaciones del proceso de toma de decisiones

Los miembros del equipo también cumplimentaron un cuestionario que evaluaba el proceso de toma
de decisiones con arreglo a varias dimensiones. En cada caso, los miembros del equipo utilizaron para
sus respuestas una escala del 1 al 7. Estas son las preguntas:

p . Des\:‘ia{mn \'a]_ur 'I:allar 0 1 2 3 a s 5 7
regunta Promedio estandar maximo minimo
En la toma de decisionas, el grupo es 4,068 113 6,00 2,00 ——

1 = demasiado rapido
7 = demasiado lento
El grupo 3,88 1,83 7.00 1,00
1 =se entraga a un debate constructivo
7 =ignora ciertas cuesfiones
El grupo 279 1,23 5,00 1,00
1 = roza superficialmente los problemas
7 = resuelve problemas conjuntamente
En el gupo 2,98 0,96 5,00 2.00
1 = se observan pocas maniobras politicas ——
7 = se observan muchas maniobras politicas
El grupo funciona 338 1,58 6,00 1.00
1 = comg drgano consejero para D. Barratt ——
7 = comg drganc que toma decisicnes
Los miembros del equipo 416 1,10 6,00 2,00
1 =muestran adhesidn a viejas lealtades ——
7 =se concaniran en lo gue as mejor
para All-Star Sports comeo un todo

La genie utiliza las reuniones para 515 1,38 7.00 3.00 ’ . ¢
1 = comprander mejor ofras funciones, dreas, cuestiones
7 = argumentar en favor de sus propias pricridades

En su opinidn, la participacion es 480 1,25 6,30 3.00
1 = bastante equilibrada
T = bastante desequilibrada‘varias parsonas dominan

Si D Barrett expone su opinicn, el grupoe 251 1,81 6,50 1.00
1 = estd dispussto a contradecire ———

7 = duda en hacarlo

El grupo 4483 1,35 7,00 210

1 = alcanza una conclusién sobre las cuestionas ——t
durarnte las reuniones

7 = permite gue las cuestiones permanezcan
sin resolver y reaparezcan de tanto en tanto

Fuente: Informe final del consultor.

e Dispersion en cuanto a si el debate es constructivo o ignora ciertas cuestiones. Deja
entrever cierta polarizacion en cuanto a las opiniones.

e El grupo no piensa que los problemas sean abordados en conjunto quizas por la mecénica
de toma de decisiones, estructurada en subgrupos y en razén de la prohibicion de debatir.

e Percepcion consistente de comportamiento apolitico del grupo, derivado de la orientacion
a los resultados que caracteriza al grupo.

e EIl grupo pareciera funcionar como un érgano consejero para Barrett, mas que un equipo

de toma de decisiones.

Hay un balance entre la adhesion a viejas lealtades y lo que es mejor para All-Star Sports.

La falta de compromiso se manifiesta en argumentar sus propias prioridades.

Alto grado de dispersion en la mecénica de discusion del grupo.

Participacion desequilibrada de los miembros del grupo en las reuniones.

Gran dispersion en cuanto a la disposicion a contradecir a Barrett.

En las reuniones el grupo no se dedica tiempo a la solucion de problemas.

El proceso de toma de decisiones no produce conclusiones en forma sistematica y permite

gue algunas cuestiones se mantengan sin resolver e incluso se vuelvan a revisar.

e En general, los resultados apoyan las propuestas del consultor.



Anexo F — Andlisis de la participacion de los miembros del equipo durante las reuniones

La Figura 1 muestra la participacion de los miembros del grupo, tal como la observé el consultor a lo
largo de cinco reuniones celebradas en mayo y junio de 1997. Este grifico no incluye los nombres de las
personas para proteger su intimidad. Don Barrett, quien naturalmente hablé6 mas que otros, no se
incluyé en el conjunto de datos. Sin embargo, los datos si incluyen a un planificador estratégico que
asisti6 a la mayoria de las reuniones durante ese periodo.

Figura 1. Participacién de los miembros del grupo

ol .
E. 6 personas con
_§ frecuencia mayoraé

8 <+
3
-
i
g
. 6 4 P - - - R~ . — B — A - e e —————————
2 T
E 6 personas con
g 4 frecuenciamenoraé
z

A B C D E F G H I J K L M

Fuente: Informe final del consultor.

e La participacion de los miembros del grupo parece identificarse con una distribucion de
Poisson en la cual la media podria estar alrededor de 6 comentarios por hora para lo cual
se obtiene una varianza de 6 unidades o eventos.
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