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Sobre este libro

Un elemento clave del éxito es el acceso a informacién
vital. Pero en una era caracterizada por el exceso de
informacién, el gerente ocupado es propenso a ahogarse en
un mar diario de datos innecesarios. {Como identificar los
aspectos que son importantes? Administracion en una
pagina es una forma radicalmente simple y efectiva de
lograr el maximo desempeno a través de una organizacion
unica de informacion critica.

Aqui aprenderd un sistema de analisis que da como
resultado tres informes de wuna pagina -Enfoque,
Retroalimentacion y Gestién-, ofreciendo a los gerentes una
perspectiva total al proporcionarles solo la informacién que
necesitan. Los logros (y quienes los alcanzan) se hacen
claramente visibles, los problemas (y dquienes los
ocasionan) se detectan antes de que causen verdaderos
problemas, y los gerentes obtienen un mayor control sobre
su propio desempeno y el desempeno de las personas que
les reportan. Escrito en un fascinante formato de historia,
este libro de 4gil lectura estd Illeno de valiosas
percepciones.

Su secuela, Logrando la alineacion total, muestra coémo
los informes de una pagina de todos los gerentes pueden
ser alineados para maximizar la colaboracidén interfuncional
entre los miembros de la organizacién.
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El mejoramiento del mundo puede ser logrado por
medio de hechos puros y hermosos, por medio de
una conducta loable y correcta.

Baha’u’llah



Prologo

Gracias a la dedicacion y la integracién de un estupendo
grupo de personas, la lealtad de nuestros clientes y mucho
trabajo, FEMSA ha logrado crecer a 19,400 millones de
délares en ingresos con mas de 265,000 colaboradores. Es
la empresa de bebidas méas grande de Latinoamérica, el
minorista mas rentable y de mayor crecimiento en
Latinoamérica, y la embotelladora mas grande de Coca-
Cola a nivel mundial. Tuve la fortuna de dirigir esta
empresa como CEO desde 1995 hasta 2014 y actualmente
la sirvo como Presidente del Consejo de Administracién.

Cuando me invitaron a dar una conferencia acerca de
liderazgo en la Escuela de Negocios de Stanford hace
algunos anos, me preguntaron sobre mi enfoque hacia el
liderazgo. Dos cosas me han ayudado mucho.

Lo primero fue una leccidon que aprendi de mi suegro en
los inicios de mi carrera. El insistia en que la clave del éxito
de nuestro negocio era controlar nuestra agenda comercial
respecto a los productos que estdbamos vendiendo en
México. Me ayudd a comprender que un lider debe
entender y controlar los factores clave de operacién de
cualquier proyecto o iniciativa.

Lo segundo, esta relacionado con los conceptos
presentados en este libro que esta leyendo. Cuando me
converti en CEO de FEMSA, un logro muy importante fue
aprender como respetar las decisiones de mi equipo. Tenia
que controlarme para no imponer mis decisiones. Si quiere
que alguien que le reporta sea responsable de 1o que hace,
puede aconsejarlo, puede hacerle preguntas, puede



sugerirle o insinuarle, pero a final de cuentas, debe dejarlo
decidir. Obviamente, él sabe que si falla, se le podra culpar
y sera responsable. Pero, si uno impone cualquier decision,
en primer lugar, esta protegiéndolo y segundo, uno termina
siendo responsable de lo que va a suceder.

Estrechamente relacionado a este aspecto de liderazgo,
aqui hay algunos conceptos que me han ayudado como CEO
de FEMSA en diferentes etapas:

 Promover el trabajo en equipo
 Enfocarse a estar orientado a las personas

» Andlisis estratégico y profundo de situaciones y
contextos

» Enfocarse en el crecimiento a largo plazo
e Cautela financiera

Estas y muchas otras ideas son desarrolladas en
Logrando la alineacion total. Tuve la fortuna de leer el
primer libro de Riaz Khadem, Administracion en una
pagina, cuando recién fui nombrado CEO de FEMSA. La
empresa de Riaz habia estado implementando los
conceptos de este primer libro en Bancomer, el segundo
banco mas grande de México. Después de leer el libro,
estaba deseoso de contactarme con él. Nos reunimos en mi
oficina.

El proceso de alineacion y transformacion dentro de
FEMSA comenzé con una sesion de mi equipo ejecutivo
fuera de nuestras oficinas. Todos volamos a Houston, Texas.
Con la ayuda de Riaz, revisamos nuestra misién, visiéon y
valores. Todos estdbamos cautivados al visualizar lo que
FEMSA podria llegar a ser en un futuro cercano, y fuimos
impulsados al proceso de analizar cémo alcanzar dicha
vision agregando mas valor a la organizacion.



Ahora hemos superado por mucho la visién que creamos
con él: se generaron siete veces mas empleos; la ganancia
se multiplicé por 21; el EBITDA se incrementé 16 veces;
nuestro valor de mercado en USD aumenté 14 veces al
comparar los nuimeros de 1996 a 2016.

Contactar a Riaz para que nos ayudara a implementar los
conceptos de este libro en FEMSA fue fundamental para
nuestro crecimiento. Necesitdbamos un lenguaje unificado
para poder entender y medir nuestro progreso, y llegar a
un acuerdo en cuanto a los Factores Criticos de Exito para
todos y cada uno de los miembros del equipo. Riaz ayudé
enormemente para lograr esto. Introdujo el proceso de usar
sus metodologias y soluciones para transformar la forma en
que operabamos al obligarnos a trabajar como equipo.

Nuestra implementacion de Logrando la alineacion total
(conocida como TOPS en ese momento) tomo algo de
tiempo porque en un principio tuvimos que convencer al
equipo; pero ahora todos estamos de acuerdo en que
funciono extremadamente bien y que nos ayudé a unificar y
alinear los objetivos esenciales de la empresa, impactando
de manera positiva la productividad, el trabajo en equipo,
la flexibilidad y la comunicacion. Muchos de los conceptos
de este libro, incluidos la revisidon vertical y los factores
criticos de éxito, ahora forman parte de nuestra cultura.

Aqui hay algunas ideas para emprendedores que suefian
con convertir sus proyectos en una empresa grande:
primero, sepan que su pequeha empresa puede volverse
grande. Las grandes empresas a menudo ignoran a las
pequenas, argumentando que se requiere el mismo
esfuerzo para administrar una empresa pequena que una
grande. Yo digo que una empresa pequena puede
convertirse en una empresa grande con pasiéon y al
organizarse con un gran equipo. Hicimos esto con OXXO y
crecimos de 350 a 15.000 tiendas. A veces, incluso es mejor



y mas facil convertir una empresa pequeiia en grande y
crear valor. Segundo, lo que deben hacer primero, y
perdonen mi insistencia, es formar un gran equipo. Y para
mantener y desarrollar un gran equipo necesitan disciplina,
transparencia y comunicacién. Todo esto se puede lograr
con Logrando la alineacion total.

Lea este libro de principio a fin. Cambiard de manera
positiva su forma de pensar sobre la gestién de cualquier
tipo de empresa, proyecto u organizacion. La riqueza del
conocimiento y la experiencia refuerzan mi ya elevada
confianza de que las empresas con equipos excelentes y
totalmente alineados pueden contribuir al bienestar de la
comunidad mundial, pueden generar mucho valor y llegar a
ser realmente formidables.

José Antonio Fernandez Carbajal
(Presidente del Consejo de Administracion, FEMSA)1

1. Este prélogo fue escrito para el libro Logrando Ila alineacion total, la secuela
de Administracion en una pdgina. Lo incluimos aqui porque fue Administracion
en una pdgina lo que el Sr. Fernandez ley6é cuando fue nombrado CEO de
FEMSA y fueron los conceptos en este libro los que decidié implementar.



Introduccion

Mds no siempre es mejor. Este es el principio que se aplica
a todas las facetas de la vida y este libro muestra cémo
aplicarlo a la informacién. Conforme se vuelven mas
complejas nuestras vidas en el hogar y el trabajo, tendemos
a absorber més y mas informacidn, sin percatarnos de que
ello en realidad disminuye nuestra efectividad y merma
nuestro enfoque. Administracion en una pdgina se ha
escrito para ilustrar como una pagina de buena informacién
es lo que puede ayudar a cualquiera a labrar el camino del
éxito en la vida.

Hemos escrito este libro como una novela de negocios
para que sea disfrutable para el lector, al tiempo que
facilita el aprendizaje de conceptos importantes. Los
personajes son similares a los que hemos encontrado en
nuestra practica de consultoria a lo largo de muchos anos,
en una variedad de industrias y en diferentes paises. Si
bien la compania XCorp en esta historia es ficticia, los
problemas que se presentan son muy reales y representan
los que hemos encontrado a menudo en nuestro trabajo.

En Administracion en una pdgina presentamos una
estructura de informes que permite a los gerentes de todo
tipo de organizaciones y a cualquier nivel gerencial tener
acceso a la informacién que necesitan en tan solo tres
informes de una pagina. Asi, los gerentes reduciran la
sobrecarga de informacién, enfocandose en los datos clave
que marquen una diferencia en sus trabajos. El
prerrequisito para tal agudeza de enfoque es la definicion



de factores medibles de éxito definidos de forma singular
por cada persona.

Este libro es precursor de Logrando la alineacion total,
un libro que se basa en Administracion en una pagina y
provee los conceptos y la metodologia para alinear a toda la
organizacion con la visidon y la estrategia. Juntos, los dos
libros proporcionan un instrumento integral para la gestién
y el liderazgo efectivos.

Administracion en una pagina ha ganado relevancia con
el paso del tiempo y esta destinado a desempenar un papel
clave ahora y en el futuro. Esperamos que disfrute su
lectura y que encuentre valor en este sistema unico.
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Capitulo 1
El reto de la informacion

XCorp, una gran corporacion estadounidense, se
encontraba en problemas. La compania habia perdido
significativas sumas de dinero en los seis trimestres
anteriores. Las ventas estaban en descenso, los inventarios
se apilaban y sus plantas estaban cerrando. Los principales
competidores de XCorp se estaban fortaleciendo. Ya era
hora de cambiar.

La Junta Directiva de XCorp se reunié la mafiana de un
viernes y seleccioné a Brian Scott como nuevo presidente y
director general. Brian tenia una trayectoria reconocida
asumiendo el control de compafias en dificultades vy
llevandolas a una situacién de solidez y ganancias. Conocia
la importancia de llegar al corazén del problema y
posteriormente implementar soluciones efectivas. Era
dindmico, decidido, positivo y valiente. La junta confiaba en
que Brian era el hombre que necesitaban.

Brian pidid que le fueran concedidos dos anos de
autonomia para poder implementar los cambios. La junta
acepto su condicion. El reto comenzaba.

Una bella y soleada mafiana de lunes Brian Scott saco su
automovil del garaje y se despidié de su familia. Mientras
conducia adentrandose en el trafico de la manana, sentia
emocion ante la perspectiva del dia que tenia por delante.

Brian sabia que necesitaria una estrategia creativa para
enfrentar los retos de su nueva posicion. A medida que se
acercaba al imponente edificio de XCorp en su primer dia



como director general, una idea seguia viniendo a su
cabeza.

Si no sabes lo que estd mal, no puedes arreglarlo

Brian habia estudiado los estados financieros de XCorp y
era consciente del pésimo desempeno de la compania.
Sospechaba que habia varios factores que habian
contribuido a llevar a XCorp a la actual crisis. Para
descubrir la verdadera historia detrdas de los numeros,
decidi6 comenzar por reunirse con el director financiero
corporativo y escuchar su punto de vista.

Al llegar a su oficina, Brian fue recibido calidamente por
su asistente, Joanne Evans. Joanne llevaba varios anos
trabajando para XCorp. Luego de conversar por unos
momentos, Brian pidié a Joanne que llamara al director
financiero, Joe Rayner.

Unos minutos después, un caballero de cabello gris de
alrededor de sesenta anos entraba a la oficina de Brian.

Brian saludo a Joe y los dos se sentaron.

—c:Por qué crees que XCorp estda en problemas? —
pregunté Brian.

—Yo culpo de nuestro desempefno tan deslucido a su
antecesor —replicé Joe—. El buscé expandirse demasiado
rapido, diversificando en demasiadas areas. Esto nos obligd
a ir a la bolsa para aumentar el capital en un momento en
que el costo del dinero era alto y la capacidad de crédito de
la compania se estaba deteriorando.

—Me parece que el elevado costo de la financiacion, junto
con la falta de pericia en las nuevas areas en que nos
estdbamos moviendo, nos llevaron a una situacion en la que
no resultdbamos competitivos para satisfacer 1las
necesidades de los clientes —prosiguié Joe.



La evaluacion del director financiero se acercaba a la
propia de Brian. Sin embargo, Brian no se sentia cémodo
con el hecho de que el director financiero de la corporaciéon
estuviera culpando de los problemas a una persona que no
estaba alli presente para defender sus decisiones. Le
agradecio al director financiero sus opiniones y lo
acompand a la salida de su oficina.

La evaluaciéon de Joe podria haber sido correcta y Brian
sabia con certeza por donde comenzar a manejar este tipo
de situaciones. Enfocaria su atencién sobre los asuntos
financieros, estratégicos y funcionales. Comenzaria por
centrarse en la rentabilidad por producto/linea de servicio,
eliminando aquellas lineas que probablemente no
contribuirian al balance general de la compania. Pero
queria entender por qué XCorp se habia extendido hacia
tantas nuevas areas y por qué tantos productos no tenian
éxito.

Brian pidi6 a Joanne que se comunicara con el
vicepresidente de produccion y le pidiera que viniera a su
oficina tan pronto como fuera posible. Diez minutos
después, Tom Brown, un hombre con algo de sobrepeso ya
a finales de los cuarenta, se encontraba en el area de
recepcién esperando para entrar a la oficina de Brian.
Habia sido una de las personas clave en el antiguo equipo
de gerencia y era cercano al antecesor de Brian.

Tom Brown sabia que a muchos productos de XCorp no
les estaba yendo muy bien en el mercado. También sabia
que la gente culpaba a su area. Se sentia nervioso y
aprensivo a medida que entraba a la oficina de Brian y se
encontraba con el nuevo director general. Se senté en
silencio esperando que Brian iniciara la conversacién.

—Dime —pregunté Brian—, ¢cudl es el verdadero
problema aqui en XCorp?

A Tom le costaba trabajo responder a la pregunta.



—Heredé muchos problemas cuando asumi el cargo de
vicepresidente de produccion. Desde entonces nuestra
situacion ha mejorado muchisimo. El verdadero problema
estd en el departamento de ventas. Nuestras ventas estan
mal y son erraticas, lo cual hace que debamos ajustar
nuestro cronograma de produccién con muy poca
antelacion. La gente de ventas promete fechas de entrega
imposibles con el fin de conseqguir los pedidos y nos pasan
hasta el ultimo minuto toda la informaciéon que necesitamos
para programar la produccién. Con la situaciéon actual es
imposible realizar una planeacién significativa para la
produccién, y con una deficiente planeacion de la
produccién no podemos mantener las maquinas ocupadas
totalmente, de modo que tenemos demasiado tiempo
muerto.

Brian escuchaba lo que Tom Brown le decia, pero no
podia entender por qué los departamentos de produccion y
ventas no estaban trabajando mas de cerca. Le agradecio a
Tom su ayuda mientras lo acompanaba hacia la puerta, y
luego le pidio a Joanne que llamara al vicepresidente de
ventas.

Peter Clark no era exactamente lo que Brian habia
esperado. Era joven, enérgico y positivo. En contraste con
la actitud nerviosa y defensiva de Tom, Peter estaba
rebosante de entusiasmo.

—c:dPor qué crees que XCorp estd en problemas? —
pregunté Brian.

—Yo creo que nuestros principales problemas son la
deficiente calidad de nuestros productos y la demora en el
envio de los mismos a nuestros clientes. Muchos de ellos
esperan entregas justo a tiempo para poder controlar sus
inventarios y les hemos fallado en varias ocasiones. Hemos
perdido muchos clientes por estas dos razones. Como
sabes, mi departamento es el contacto entre el cliente y la



