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			Sobre este libro

			Mientras que muchas organizaciones se esfuerzan por perfeccionar sus procesos, realzar la calidad o racionalizar sus fuerzas de trabajo, a menudo no tienen en cuenta una condición interna que les está robando utilidades y productividad. Esta condición negativa y oculta es la desalineación.

			La desalineación se manifiesta en intereses en conflicto, objetos contradictorios, desacuerdos sobre la estrategia, trabajar en aislamiento y una comunicación deficiente. Los costos de esta falta pueden ser enormes, ya que hace que las personas utilicen sus energías en asuntos que consumen recursos pero no agregan valor.

			Logrando la alineación total presenta la solución a este problema. Escrita como una novela de negocios, de ritmo veloz, el libro describe un proceso que paso a paso creará una visión unificada para cualquier organización y alineará los esfuerzos de todas las personas a través de una estrategia creativa. Una herramienta innovadora de software se presenta para facilitar el proceso de transformación.

			El resultado es una organización donde los empleados se involucren con el sentido de la misión, entienden cómo afectan la visión común, se adueñan de su responsabilidad singular y colaboran para lograr objetivos desafiantes y resultados sostenibles.
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			En verdad, en opinión de los sabios, la sutileza  del entendimiento se debe a la agudeza de la visión.

			Bahá’u’lláh
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		  Prólogo

			Gracias a la dedicación y la integración de un gran grupo de personas, la lealtad de nuestros clientes y mucho trabajo, FEMSA1 ha crecido a USD 19,4 mil millones en ingresos con más de 265.000 colaboradores. Es la compañía latinoamericana más grande de bebidas, la minorista de más rápido crecimiento y más rentable de América Latina y el mayor embotellador de Coca-Cola en todo el mundo. Tuve la suerte de dirigir esta empresa como CEO desde 1995 hasta 2014 y actualmente me desempeño como Presidente Ejecutivo de la Junta Directiva.

			Cuando hace unos años me invitaron a hablar sobre liderazgo en la Stanford Graduate School of Business, me preguntaron cuál era mi enfoque sobre el liderazgo. Dos cosas me han ayudado mucho. Primero, una lección que aprendí de mi suegro al principio de mi carrera. Él insistió en que la clave del éxito en nuestro negocio es controlar nuestra agenda comercial con respecto a los productos que vendíamos en México. Me ayudó a entender que los líderes deben comprender y controlar constantemente los factores operativos de cualquier proyecto o empresa.

			El segundo está relacionado con los conceptos presentes en este libro. Cuando me convertí en CEO de FEMSA, un logro muy importante fue aprender a respetar las decisiones de mi equipo. Tuve que controlarme para no imponer mis propias decisiones. Si deseas que alguien sea responsable de lo que hace, puedes aconsejarle, preguntarle, sugerirle, insinuarle, pero al final déjalo que decida. Obviamente, él sabrá que si falla será el responsable. Pero si le impones una decisión, en primer lugar lo estás protegiendo y, en segundo, terminas siendo responsable de lo que sucederá.

			Muy relacionados con este aspecto del liderazgo, he aquí algunos conceptos que me han ayudado como CEO de FEMSA en diferentes etapas:

			• Fomentar el trabajo en equipo.

			• Enfocarse en orientarse hacia las personas.

			• Análisis estratégico y profundo de situaciones y contextos.

			• Centrarse en el crecimiento a largo plazo.

			• Precaución financiera.

			Estas y muchas otras ideas se desarrollan en Logrando la alineación total. Tuve la suerte de leer el primer libro de Riaz Khadem, One Page Management, cuando acababa de ser nombrado CEO de FEMSA. La compañía de Riaz había estado implementando los conceptos de este primer libro en Bancomer, el segundo banco más grande de México. Después de leer el libro, estaba ansioso por tener contacto con Riaz. Nos conocimos en mi oficina.

			El proceso de alineación y transformación dentro de FEMSA comenzó con una sesión externa de mi equipo ejecutivo. Todos volamos a Houston, Texas. Con la ayuda de Riaz revisamos nuestra misión, visión y valores. Quedamos cautivados al ver lo que FEMSA podría generar en el futuro inmediato, y fuimos impulsados a analizar cómo alcanzar esa visión agregando más valor a la organización.

			Ahora hemos superado con creces la perspectiva que habíamos creado con él: el empleo ha aumentado 7 veces; los ingresos han aumentado 21 veces; el EBITDA ha aumentado 16 veces y el valor de mercado en dólares ha aumentado 14 veces, al comparar números de 1996 a 2016.

			Contactarnos con Riaz para que nos ayude a implementar los conceptos de este libro en FEMSA fue fundamental para nuestro crecimiento. Necesitábamos un lenguaje común para poder entender y medir nuestro progreso, así como era necesario un consenso total sobre cuáles eran nuestros factores críticos de éxito para todos y cada uno de los miembros del equipo. Riaz ayudó enormemente en este aspecto. Introdujo el uso de sus metodologías y soluciones para transformar la forma en que operamos, al obligarnos a trabajar en equipo.

			Nuestra implementación de la alineación total (conocida como TOPS en ese momento) tomó algún tiempo para ser puesta a punto, especialmente porque al principio tuvimos que convencer al equipo; pero ahora todos estamos de acuerdo en que funcionó y que nos ayudó a unificar y a alinear los objetivos finales de la empresa, con un impacto positivo en la productividad, el trabajo en equipo, la flexibilidad y la comunicación. Muchos de los conceptos de este libro, incluidos la revisión vertical y los factores críticos de éxito, ahora forman parte de nuestra cultura.

			Hay aquí un par de ideas para emprendedores que sueñan con convertir sus proyectos en una gran empresa. Lo primero que deben saber es que una pequeña empresa puede volverse grande. Las grandes empresas suelen ignorar a las pequeñas. Yo digo que una pequeña empresa puede convertirse en una gran empresa si se pone pasión y al organizarse como un gran equipo. Lo hicimos con OXXO y crecimos de 350 tiendas a más de 15.000.

			El desafío de hacer que una pequeña empresa sea grande y cree valor es sin dudas fascinante. Segundo, y sabrán perdonar mi insistencia, debes formar un gran equipo. Y para mantener y desarrollar un gran equipo es neceario disciplina, transparencia y buena comunicación. Todo esto se puede lograr a través de la lectura de Logrando la alineación total.

			Lea este libro de principio a fin. Cambiará positivamente su forma de pensar la gestión de cualquier tipo de empresa, proyecto u organización. La riqueza de conocimiento y la experiencia acumulada refuerza mi confianza en que las compañías con grandes equipos completamente alineados pueden contribuir al bienestar de la comunidad mundial, pueden generar mucho valor y llegar a ser verdaderamente formidables.

			José Antonio Fernández Carabajal

			Presidente Ejecutivo del Consejo de Administración de femsa





		  Prefacio

			Logrando la alineación total fue publicado en Colombia en el año 2002, bajo el título Alineación total: cómo convertir la visión de la empresa en realidad. Es una “novela de negocios” que lleva al lector a un paseo hacia la alineación de la organización. Obtuvo un alto reconocimiento en forma de ventas en Colombia, México y España, así como en otros países hispano-parlantes. En 2017 los conceptos de este libro se presentan con un estilo diferente basado en herramientas prácticas y de uso cotidiano, que ha sido publicado en Estados Unidos, bajo el título Total Alignment: Tools and Tactics for Streamlining your Organization. La excelente respuesta que recibimos de los lectores del libro original nos ha animado a hacer el nuevo con el formato de historia de negocios, y hemos cambiado el título para evitar confusión.

			Este libro puede acompañarse de nuestros otros dos libros: One Page Management y Total Alignment: Tools and Tactics for Streamlining Your Organization. Los tres libros están diseñados para incrementar los resultados de corto y largo plazo de las organizaciones, mediante mejoras sustanciales de la productividad.

			Producir más bienes y servicios con menos horas de trabajo requiere inversiones en innovación tecnológica, métodos de producción, fortalecimiento de las capacidades de los trabajadores y muchas otras iniciativas. Habida cuenta de que más del cincuenta por ciento de los trabajadores de las principales economías de la región se encuentran en el sector de servicios y con altas cifras de trabajadores de cuello blanco y trabajadores del conocimiento, este sector merece una atención particular. Un área crítica en que se necesita con urgencia una mejora en la productividad, y que sin embargo es ignorada con frecuencia, es la productividad en la gestión.

			Es aquí donde Logrando la alineación total se hace especialmente relevante. Ofrece la pericia para aumentar considerablemente la productividad en la gestión al instar a los gerentes a enfocarse en su propio y singular valor y a alinearse con las intenciones estratégicas de la organización. Les concede herramientas para empoderar a sus colaboradores directos, utilizar el potencial de los equipos y para alinear los esfuerzos de diversos elementos de la organización y llegar a una visión conjunta del éxito. Simultáneamente, otorga confianza a los colaboradores ya que son respetados y empoderados para adueñarse de su propio desarrollo.

			Para realzar la experiencia de trabajo de los gerentes cambiamos la manera en que operan proponiéndoles un nuevo modelo de gestión que guíe las actividades e interacciones día a día. Este nuevo modelo reemplaza prácticas antiguas que a menudo infunden temor y ansiedad dentro de la organización, colocan las ganancias por encima de las personas y los dividendos de los accionistas antes que la prosperidad social. El nuevo modelo promueve acción y reflexión a todos los niveles, abre canales de creatividad e innovación, permite a los gerentes participar en el proceso de aprendizaje, y recompensa el rendimiento.

			Lo que podría parecer sorprendente para el lector familiarizado con las prácticas de gestión existentes es que el nuevo modelo de gestión que estamos presentando en este libro tiene el potencial de poder obtener mejores resultados. Esto se debe a que permite a la organización incrementar de manera drástica la productividad de la gestión, reducir el uso ineficiente de los recursos que causa la desalineación, convocar la participación creativa de todos los gerentes y colaboradores de primera línea y motivarlos a transformar en realidad una visión compartida.

			Esta se hace aún más necesaria cuando los grupos de personas trabajan en conjunto. La alineación de trabajadores de cuello blanco y trabajadores del conocimiento en el sector de servicios es particularmente gratificante. Muchas organizaciones, incluso cuando son exitosas, carecen de un grado óptimo de alineación. Gran número de ellas sufren extremos de desalineación cuando personas inteligentes y bien intencionadas están haciendo lo que desean con el propósito de cumplir con sus respectivas agendas o no están haciendo lo necesario para implementar la estrategia de la empresa. Inclusive podrían estar anulando los esfuerzos de otros. La desalineación resultante tiene un costo alto. Hasta una desalineación de un diez por ciento puede eliminar una parte significativa de las ganancias de una organización.

			La alineación requiere liderazgo por parte de aquellos que están determinados a llevar la organización hacia niveles superiores de logro. No obstante, la determinación por sí sola no es suficiente. Lo que precisan los líderes es una herramienta efectiva, una herramienta de liderazgo, para unificar al personal de la organización en procura de una visión y una estrategia comunes. La alineación total es esa herramienta.





		  Introducción

			Las empresas exitosas vigilan sus números. Miden su desempeño por medio de cientos de indicadores de rendimiento claves. Trazan su futuro con estrategias creativas y efectivas. Prestan atención a las innovaciones y la tecnología. Sin embargo un área que muchas empresas dejan de lado es la alineación. No se trata de que no hayan escuchado hablar del concepto, sino más bien de que la alineación es algo que todavía no está en sus radares. No son aún conscientes del poderío inherente a la alineación. No se han dado cuenta de que la alineación posee la clave para acelerar el progreso hacia una visión de negocios e impulsar la productividad.

			Administrar una empresa que no está alineada se puede comparar a conducir un automóvil que no tiene alineación en el motor o en las ruedas. Sí, se avanza, pero de manera ineficiente para el vehículo o la organización. El progreso será más lento y el recorrido más incierto.

			¿Qué es exactamente la alineación? ¿Y cómo saber si su empresa está o no alineada? La alineación existe cuando las acciones de cada una de las personas en la organización apoyan de manera directa la visión y la estrategia. ¿Cómo determinar si se cuenta con ella o no? Ensaye este sencillo ejercicio.

			Pregúnteles a un gerente y a uno de sus subordinados directos que identifiquen independientemente cuál debería ser el objetivo prioritario del subordinado. Para ello solicite a ambos que distribuyan la suma de 100 puntos entre las cinco principales responsabilidades del subordinado indicando de ese modo cuál es su importancia relativa. Se quedará asombrado de la falta de congruencia de las respuestas.

			¿Debería preocuparle esto? Definitivamente sí. El éxito de una organización depende de lo que hacen las personas. Las cinco áreas clave de responsabilidad y su importancia relativa determinan las prioridades de esa persona y dan forma a sus actividades. La diferencia en las respuestas indica una desalineación entre un nivel de la organización y el siguiente. Cuando se considera que existen miles de gerentes y docenas de niveles en algunas organizaciones, este efecto de desalineación se agrava y resulta en un enorme desperdicio de recursos. El alcance de la desalineación puede llegar hasta un 50% incluso en organizaciones exitosas que han invertido millones de dólares en el desarrollo de recursos humanos o en cuadros de desempeño. La razón por la cual se descuida con frecuencia la desalineación es que resulta imperceptible. No aparece como un rubro en la cuenta de ganancias y pérdidas y sin embargo representa una enorme disminución de las ganancias.

			Logrando la alineación total aborda este asunto crucial y presenta un proceso innovador para la alineación de una organización. En este libro introducimos un sistema de conceptos y metodologías con el apoyo de un software que integra de manera sencilla y eficiente las funciones estratégicas, operacionales, financieras y de recursos humanos de cualquier organización. Este enfoque singular concede una atención vital a los protagonistas esenciales del desempeño de una empresa: las personas.

			El precedente de Logrando la alineación total es el libro Administración en una página, en el cual presentamos un sistema para organizar información en tres reportes de una sola página personalizados para cada gerente. Debido a la asombrosa cantidad de retroalimentación positiva de lectores en todo el mundo, decidimos mantener el estilo y la simplicidad del libro original en Logrando la alineación total.

			Hemos escrito este libro como una novela de negocios, para hacerlo más amigable al lector mientras aprende conceptos muy importantes. Hemos creado personajes y comportamientos similares a los que hemos encontrado en nuestra práctica de consultoría a lo largo de muchos años en una amplia variedad de industrias y en diferentes países. La compañía, XCorp, es una ficción pero sus problemas son reales y ejemplos de los que hemos encontrado en nuestros proyectos.

			Nuestro planteamiento es significativamente distinto del de otros autores y su fortaleza deriva de nuestro éxito en este campo. El lenguaje que utilizamos en ciertos casos también es diferente del que usan otros autores. En el tema de la estrategia por ejemplo usamos el término “Factores Críticos de Éxito” para referirnos a indicadores de desempeño individual. Esta terminología se utilizó inicialmente en Administración en una página y se mantiene en el presente libro. En el tema de indicadores de desempeño, otros autores han estimado necesario asignar etiquetas a diferentes tipos de indicadores para asegurar que se presenten los comportamientos adecuados dentro de la organización. Nosotros hemos abordado esta cuestión de un modo diferente.

			Nuestro objetivo global es incrementar y simplificar las metodologías de estrategia y responsabilidad que se describen en los libros de administración, asegurar una ejecución excelente a través de un nuevo modelo de gestión y facilitar la transformación de la cultura empresarial en las organizaciones. La nuestra es una alternativa a los enfoques complicados y engorrosos que hemos encontrado en la bibliografía de este campo.

			Esperamos que disfruten de la lectura de Logrando la alineación total y descubran el potencial de este sistema para conducir a su organización a un nivel completamente nuevo de eficiencia.

			Riaz y Linda Khadem

			


	  1. Siglas de Fomento Económico Mexicano, conocida comúnmente como FEMSA. Es una empresa multinacional mexicana que participa en la industria de las bebidas, y en el sector comercial y de restaurantes. 

	

		


		
			Parte I

			Alineando la organización





		  Capítulo 1

			La necesidad de alineación

			Brian Scott, el director general del Grupo XCorp, hizo su ingreso a una atestada sala de conferencias en Chicago y tomó asiento en la primera fila. Era el encargado de pronunciar el discurso central del evento. Brian había recibido la invitación a raíz de su éxito el año anterior en la notable recuperación de una empresa en crisis y de su reciente adquisición de una firma de alta tecnología como adición al grupo de empresas XCorp.

			Cuando su nombre fue anunciado se dirigió al podio mientras examinaba la nutrida concurrencia. Les echó un vistazo a las notas, se pasó los dedos por su espeso cabello castaño y pleno de confianza inició su discurso. Brian habló del tipo de liderazgo que había ejercido como director general del Grupo XCorp. Comunicó su visión para una organización en crecimiento y sus proyecciones respecto de las tendencias de la industria. Explicó por qué TechCorp, la empresa que había adquirido recientemente, resultaba idónea para sumarse al Grupo XCorp. El objetivo de su ponencia era contagiar a los accionistas y a todos los asistentes con el entusiasmo que él mismo sentía acerca de aquella fusión.

			Una vez terminado su discurso, Brian abrió la ronda de preguntas. Una joven que estaba sentada en la décima fila levantó la mano y le preguntó cómo planeaba conducir su organización recién ampliada durante la actual crisis que tan profundamente había afectado al sector empresarial en el mundo entero.

			—Muy buena pregunta —replicó Brian.

			Era una buena pregunta, pero Brian hubiera preferido no tener que responderla. La verdad era que todavía no tenía claro cómo iba a confrontar las nuevas realidades económicas a las cuales se refería la joven. Ni siquiera estaba seguro acerca de cómo unificaría los puestos claves en el nuevo equipo o qué haría para manejar las muy diferentes culturas corporativas hasta conseguir que se integraran. Además, con los despidos que seguramente ocurrirían, estaba consciente de que sería un reto establecer y mantener una moral positiva.

			Mientras elegía cuidadosamente las palabras e intentaba proyectar optimismo, Brian identificó un rostro familiar algunas filas detrás de la mujer que había hecho la pregunta. Le sorprendió reconocer al Infoman, el misterioso personaje que varios años atrás lo había familiarizado con conceptos que fueron claves para el repunte de XCorp. Haciendo una pausa, trató de establecer contacto visual con el Infoman, pero la distancia que los separaba y el resplandor de las luces lo impidieron.

			Tras responder la pregunta de la joven, contestó otras preguntas hasta que finalmente se acabó el tiempo asignado, dio fin a su intervención y descendió del estrado. Brian apresuró el paso entre el público con la esperanza de poder saludar al Infoman, pero este se había marchado. Estrechó las manos de algunos amigos y colegas y luego emprendió el camino hacia la suite que ocupaba en el piso ejecutivo.

			Al entrar en la habitación advirtió un sobre encima del escritorio. Dentro del sobre había una nota que decía: “Recibe mis felicitaciones y mis mejores deseos de éxito por el enorme reto que has asumido durante estos tiempos difíciles”. La firma decía simplemente: “Infoman”.

			Brian esbozó una sonrisa al leer aquel mensaje.

			—¡Un enorme reto, sin duda alguna! —se dijo a sí mismo.

			No se molestó en buscar una dirección o un número telefónico para ponerse en contacto con el autor de la nota. Sabía que no habría tal cosa. Aquel misterioso personaje solía aparecer y desaparecer tal como el viento, aunque de alguna manera siempre se hacía presente en el momento oportuno.

			—Ojalá me llame esta noche —pensó Brian.

			Pero la velada transcurrió sin que hubiera señales del Infoman.

			• • •

			Durante los tres meses siguientes, los retos que Brian había asumido se hicieron evidentes. Aun cuando él y el consejo de administración de la empresa habían decidido conservar el nombre comercial de TechCorp y mantener en sus puestos a muchos de los ejecutivos claves de la empresa, la adquisición había sembrado inseguridad entre los gerentes. Con la pérdida de ingresos que estaba afectando a toda la industria, los empleados sabían que se presentaría un número significativo de despidos y que sus puestos estaban en peligro. Se sentían confusos con respecto hacia dónde deberían enfocar sus energías.

			Distraídos por los sentimientos negativos y la falta de enfoque, nadie se percató de cuán severamente había bajado la calidad en el servicio. Los clientes comenzaron a quejarse. No pasó mucho tiempo antes de que los competidores olfatearan la oportunidad y se dispusieran al ataque. Redujeron significativamente sus precios y arrebataron a TechCorp las dos cuentas más importantes.

			• • •

			Peter Bergman, director general de TechCorp, estaba muy descontento con la adquisición. Peter y Brian se conocían desde largo tiempo atrás, de hecho desde el bachillerato. Siempre habían estado en competencia tanto en el plano social como en el académico, y Peter casi siempre ocupaba el segundo lugar entre los dos. Este hecho había plantado las semillas del resentimiento.

			Durante las negociaciones previas a la adquisición, Peter había puesto todo su empeño en frustrar la operación. Cuando se dio cuenta de que era incapaz de detenerla, se convenció de que podía olvidar el pasado y ver aquella situación como una oportunidad de trabajar con un antiguo compañero de estudios. No obstante, una vez que TechCorp fue adquirida, la naturaleza competitiva de Peter y su inseguridad dificultaban que rindiera cuentas a otra persona, y mucho menos a alguien con quien en el fondo tenía un resentimiento. Aquel resentimiento continuó creciendo hasta volverse insoportable, lo cual ocasionó la renuncia de Peter. Al abandonar la empresa prometió vengarse de Brian y recuperar el control que a su juicio le había sido arrebatado.

			Por su parte, Brian había confiado en que las cosas funcionarían bien entre él y Peter, por lo que la renuncia lo tomó por sorpresa. Infortunadamente coincidió con la aparición de informes que indicaban una seria caída en las ventas de TechCorp.

			Brian se percató de que hacía falta encarar el problema y descubrir qué había ocasionado la pérdida de las dos cuentas claves de la empresa. Decidió volar a la Costa Oeste, donde se encontraba la sede de TechCorp. A lo largo de dos días sostuvo entrevistas con el personal de ventas, servicio al cliente, mercadeo, manufactura y sistemas de información. Poco a poco fue emergiendo un patrón.

			A pesar de la clara estrategia que se había planteado en la reunión de planificación de TechCorp seis meses atrás, cada uno de sus departamentos continuaba empeñado en sus propias prioridades. La estrategia de TechCorp consistía en hacer crecer el negocio principal, eliminando productos no primordiales y apalancando la tecnología como su ventaja competitiva. Con el propósito de hacer crecer agresivamente su principal línea de negocio, la estrategia incluía la implementación de un sofisticado sistema de software integrado.

			El vicepresidente de ventas no estaba de acuerdo con la estrategia de eliminar los productos no primordiales, pues sentía que aún eran viables y redituables. A fin de probar que tenía razón, había dado instrucciones al equipo de ventas para que continuara impulsando aquellos productos entre sus clientes existentes y que buscara nuevos clientes potenciales.

			Por su parte, el vicepresidente de operaciones se esforzó por conservar el sistema de software que ya tenían y que él había traído a la empresa hacía un par de años. En consecuencia, mostraba una resistencia pasiva a la introducción del nuevo sistema de software y contribuía muy poco a su prueba e implementación.

			Mientras tanto los vendedores, demasiado ocupados promoviendo dos de los productos no primordiales, no dedicaban el tiempo necesario a sus clientes claves. Además, no dieron aviso anticipado a sus clientes del calendario para la conversión al nuevo software y, cuando comenzaron a abundar las quejas, dieron más excusas que soluciones.

			En cuanto al personal de mercadeo, había creado prematuramente una imagen de calidad y servicio asociados con la implementación del software integrado, y se puso a la defensiva cuando empezó a enfrentar la insatisfacción de los clientes.

			No era de extrañar entonces que los clientes claves hubiesen comenzado a buscar nuevos horizontes. Una vez que Brian reunió las piezas de aquel rompecabezas, convocó a una reunión de emergencia con los ejecutivos de primer nivel de TechCorp. Dirigiéndose al grupo, les dijo:

			—Creo que ahora tengo una idea bastante clara de cómo nos metimos en este lío. No estoy aquí para culpar a ninguno de los departamentos. Lo que tenemos que hacer es recuperar a esos dos clientes o conseguir otras cuentas igual de buenas. Lo ideal sería lograr ambos objetivos. Tienen una semana para dilucidar cómo lo conseguirán. Pueden concentrarse aquí o en algún otro sitio pero confío en que trabajarán en esto día y noche. Cancelen todo lo demás. Pongan en espera los otros proyectos. ¡Hagan todo lo que sea necesario! Estaré de vuelta la semana próxima, y espero que para entonces tengan un plan coherente.

			Los ejecutivos de TechCorp se sintieron sacudidos por las exigencias de Brian. Cancelaron todos sus compromisos y decidieron permanecer en las instalaciones de la empresa, recluidos en la sala de conferencias, sobreviviendo a base de emparedados. Analizaron las razones por las que habían perdido aquellas cuentas. Utilizando una pizarra blanca, cada jefe de departamento expuso de qué manera su equipo pudo haber actuado de manera diferente para evitar la pérdida de ventas. Codo a codo analizaron las necesidades de los clientes perdidos y determinaron lo que podían hacer para recuperarlos. Hacia mediados de la semana habían desarrollado un plan, que pusieron a prueba cuestionando sus premisas e identificando razones por las que podría fallar. Acto seguido modificaron el plan y lo sometieron a prueba una vez más. A finales de la semana todos estaban convencidos de que habían desarrollado un plan coherente y prácticamente a prueba de errores.

			La semana siguiente, cuando Brian regresó a la sede de TechCorp, notó de inmediato cuán motivado se encontraba el equipo. Estaban ansiosos por mostrarle de qué manera podían remediar la situación. Brian quedó impresionado con la creatividad del plan y aliviado por el hecho de que hubieran sido capaces de dar respuesta a cada uno de sus cuestionamientos y preocupaciones. Se sintió lo suficientemente satisfecho con el progreso de TechCorp como para volver a casa.

			Al abordar el avión aquella noche y ocupar su cómodo asiento en primera clase, fue recibido por una sonriente auxiliar de vuelo que le ofreció una bebida. Brian se felicitaba a sí mismo por el éxito del equipo de TechCorp al concebir un plan de acción efectivo y unificado. Pocas veces había sido testigo de tal energía y unidad de propósito. Mientras el avión despegaba, su mente siguió rememorando los acontecimientos del día. Poco después el avión alcanzó la altitud de crucero y Brian se quedó dormido. Media hora después despertó con un pensamiento revelador.

			—¿A quién pretendo engañar? —se dijo—. Esta es tan solo una solución temporal. ¿Cómo puedo asegurarme de que dentro de un tiempo las cosas no volverán a estar como estaban antes? Y lo más importante, ¿cómo estar seguro de que TechCorp se integre exitosamente en el Grupo XCorp? Hay retos culturales realmente relevantes ahí. ¿Cómo podemos cambiar la cultura empresarial de TechCorp? Tengo una visión en mi mente del aspecto que debería tener todo esto, ¿pero cómo lograr que ocurra?

			Mientras el avión surcaba el oscuro cielo, el último pensamiento de Brian antes de volver a quedarse dormido fue: “¿Dónde está el Infoman cuando uno lo necesita?”.

			• • •

			El domingo siguiente Brian se encontraba en casa, sentado al lado de su piscina. El clima era perfecto pero Brian no conseguía disfrutarlo. Durante la pasada media hora había estado examinando las noticias financieras en su computadora portátil, comprobando que la adquisición de TechCorp estaba produciendo un impacto negativo en la imagen de XCorp. Se echó hacia atrás y cerró los ojos, reflexionando sobre algunas de las cuestiones que había encontrado durante su visita a TechCorp.

			Cinco minutos después Brian escuchó el sonido que anunciaba la recepción de un nuevo correo electrónico. Echó un vistazo a la pantalla. ¡Había un correo electrónico del Infoman!

			—Hola Brian —leyó—. Veo que estás teniendo retos con tu nueva adquisición.

			Brian se quedó asombrado con el correo electrónico. Inmediatamente respondió:

			—Hola Infoman. No sé cómo haces para aparecer siempre en el momento en que te necesito. Efectivamente, enfrentamos un serio reto en relación con la empresa que adquirimos recientemente. Por suerte tuve oportunidad de intervenir y presionar a los ejecutivos para que desarrollaran una solución. Sin embargo, temo que solo hayamos dado con una solución temporal. ¿Podemos iniciar una sesión por chat para hablar sobre ello?

			—Claro que sí —contestó el Infoman—. Te llamo para una videoconferencia. ¿Cuál es tu nombre de usuario para agregarlo a mis contactos?

			—¿Qué crees que provocó la crisis? —preguntó el Infoman unos minutos más tarde.

			—Podría achacarle toda la culpa a la economía —respondió Brian—, pero no voy a hacerlo. Hice un poco de investigación y concluí que había tres causas principales: algunos departamentos que no seguían las estrategias acordadas, el no compartir información relevante y el no cooperar entre sí para superar los desafíos.

			—¿Cuál de ellas consideras que es la causa principal? —cuestionó el Infoman.

			—No estoy seguro, pero me parece que la causa central es la falta de colaboración —dijo Brian.

			—Es posible —comentó el Infoman—, pero tomando en cuenta las tres causas que mencionaste, es más probable que la principal provenga de que las personas no estaban siguiendo la estrategia acordada. Si las acciones de tu personal estuviesen alineadas con la estrategia, entonces sería sencillo establecer la colaboración. La colaboración en sí misma no siempre garantiza resultados.

			—Entiendo lo que quieres decir —dijo Brian pensativamente.

			De pronto, Brian escuchó un ruido a sus espaldas. Su vecino, Ben Walker, había entrado por la puerta trasera.

			—¿Estás listo para irnos? —gritó Ben.

			—En un minuto estoy contigo —respondió Brian.

			—Tengo que marcharme ahora, pero hablemos más tarde —le dijo Brian al Infoman—. ¿Qué te parece a las ocho de la noche?

			—Muy bien. Entonces hasta luego —dijo el Infoman.

			—¡No me digas que estás trabajando un domingo! —exclamó Ben.

			—Solo estoy tratando de ordenar algunas ideas —replicó Brian.
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