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INTRODUCCION

Tt tienes que ser el cambio que quieres ver en el mundo.

MAHATMA GANDHI

Javier funda una empresa de transporte y dedica treinta arios de su
vida a construir un grupo empresarial, con una amplia cartera de camio-
nes. Distribuye productos desde Esparia a miiltiples paises de Europa. Al-
canza una facturacion de 50 millones de ddlares, gana 500.000 ddlares
antes de impuestos y su empresa mantiene una deuda con bancos de tres
millones de délares. A los 65 arios, en plena crisis econémica, decide ven-
der porque se quiere jubilar. Recibe varias ofertas por sus acciones y la
mayor de ellas es de un millon de délares. No se puede creer el ridiculo
precio que le ofrecen. Tantos arios trabajando, con un sueldo bajo y sin
repartir dividendos..., jpara recibir sélo eso!

Roberto crea también una empresa de servicios. Organiza rutas de
autobuis por Europa para turistas de Latinoamérica. En ocho afios supera
los 150 millones en facturacion, con 15 millones de beneficios anuales, y
mantiene una caja recurrente de mds de 40 millones de délares. Recibe
ofertas de 200 millones de dolares por sus acciones.

Los dos ejemplos son reales. Durante los multiples afios en los
que he trabajado como asesor en compraventa de empresas he visto
los dos extremos: empresarios que han trabajado de manera incansa-
ble para descubrir que, al terminar su vida empresarial, apenas han
creado valor, y otros que han creado verdadera riqueza para ellos y
para quienes estuvieron cerca.
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FIT: Estrategia, valor y precio

En este libro conjugo lo que he aprendido en Harvard Business
School y en IESE, con mi experiencia empresarial como director ge-
neral en bancos, asesor en fusiones y adquisiciones, emprendedor y
empresario.

Mi objetivo es ayudarte a entender por qué unas empresas alcan-
zan un valor mucho mayor que otras, y por qué unos empresarios
obtienen precios muy superiores por sus empresas que otros con em-
presas con origenes similares.

El libro esta distribuido en tres partes.

En la primera parte hablaré de los cuatro inductores de valor.
Analizaré cuanto influye en el valor el sector en el que compites;
veremos cémo puede afectar al valor final de tus acciones el modelo
financiero que elijas; te explicaré como estructurar tu compafiia des-
de el origen para maximizar tu trozo de la tarta, y te mostraré la
influencia del tamafio en el valor final de tu empresa.

En la segunda parte, que abarca los ocho siguientes capitulos, te
explicaré qué es el FIT y como puedes combinar los ocho elementos
del puzle empresarial para crear empresas con beneficios superiores.
Te ayudaré a entender por qué unos modelos de negocio funcionany
otros acaban fracasando. Veremos cdmo crear empresas exitosas, ju-
gando en el terreno de juego corporativo como un profesional.

Seguro que alguna vez has visto a un grupo de nifios jugar al fat-
bol. Todos van a la vez detrds del balén y todos se apelotonan en
grupo alld donde va, miran al suelo y dan patadas sin parar. Compa-
ralo con el fatbol profesional. Cada jugador toma una posicién en el
terreno de juego (alli donde sus habilidades le permiten destacar
mads) y actiia con una estrategia concreta.

Cuando los profesionales tienen el balén localizan espacios no cu-
biertos y ahi lo dirigen. En lugar de atacar directamente la porteria
desde donde estdn, buscan objetivos especificos que les permitan
avanzar en el terreno con el menor riesgo posible.

Sin embargo, muchos directivos actiian como los nifios. Van detras
de toda clase de posibles clientes e intentan que su empresa se adap-
te para servir a todos ellos. Alguno te dird: «<no me preguntes cémo
va el resultado, pues no estoy siquiera seguro de cudl es el juego».
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Introduccidn

Igual que el futbol, la empresa es un juego de equipo y los benefi-
cios son el contador para medir qué tal lo estds haciendo.

En esta seccién entenderemos el FIT y sus claves. Las empresas que
triunfan lo hacen porque practican el FIT. El FIT es un modelo conce-
bido para explicarte cémo las ocho piezas fundamentales del puzle em-
presarial deben encajar, ser coherentes entre si y reforzarse unas a
otras para crear una empresa diferencial y exitosa. Las empresas que
logran el FIT tienen beneficios superiores a las demds y sus margenes
no se deterioran a causa de la competencia.

Las companias que practican el FIT tienen muy clara su misién
(por qué existen), su visién (qué quieren ser), cuiles son sus valores
centrales, cudl es su estrategia y cémo quieren construir su modelo
de negocio para que unas piezas refuercen a otras, incrementando el
valor para sus clientes y, a la vez, su propia rentabilidad. Estas em-
presas tienen un verdadero liderazgo, una cultura que alinea todos
estos elementos y ejecutan todo ello de manera que cuadren los ele-
mentos clave, concentrando los recursos y energias en lo esencial.

Dentro de las empresas que practican el FIT, misién, visién, valo-
res, estrategia, modelo de negocio, liderazgo, cultura y ejecucion es-
tan alineados y son coherentes unos con otros. La correcta combina-
ci6én y encaje de estos ocho elementos fructificard en una empresa
con éxito duradero, muy rentable y valiosa.

Tener una misién que te eleve hacia un gran objetivo (visién) es
prioritario para guiar y alinear a todos en la organizacién. Con ellas
definidas, ya puedes disefiar una estrategia y un modelo de negocio
compacto, que todos en la empresa entiendan y compartan.

El futuro pertenece a aquellos que creen en sus suefios. Por eso, td
debes marcar un objetivo (visién) y poner fechas a los logros en esa
direcciéon. ;Qué quieres conseguir y cuando?

Pero para lograrlo tendrds que concebir una estrategia diferencial,
que defina cémo tu empresa va a ocupar un lugar nico en el merca-
do que le permitird conseguir un éxito sostenido.

Resulta sorprendente la cantidad de directivos incapaces de ex-
presar su estrategia. Y si ellos no la pueden expresar, ;como van a
hacerlo sus empleados?
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FIT: Estrategia, valor y precio

Imaginate que tiras una caja de alfileres al suelo y éstos se despa-
rraman. Cada uno mirara en una direccién. Igual sucede en aquellas
empresas sin una estrategia clara. Cada empleado y directivo mira en
una direccion, y tira hacia ella en sus decisiones del dia a dia. El resul-
tado son contradicciones en el equipo, que a su vez crean ineficien-
cias o antieficiencias y provocan la pérdida de multitud de horas para
el conjunto de la organizacion.

Una buena estrategia exige elegir y renunciar. Elegir como clien-
tes a los de mayor poder adquisitivo o a la clase media, apostar por
margen o por rotacién, por crecimiento o rentabilidad, por generali-
dad o especialidad, por clientes institucionales o particulares, por
bajo precio o adaptabilidad... Trataremos la importancia de perder
para ganar, y de definir con claridad a qué jugamos.

¢Qué va a hacer a nuestra empresa diferente respecto a lo que ha-
cen las demads? Esta diferencia se debera expresar en una proposicién
de valor que explique por qué el cliente objetivo deberia elegir nues-
tro producto o servicio (y no las alternativas) y qué vamos a hacer
para ser los Gnicos que ofrecen esa proposicidn, es decir, qué activi-
dades internas vamos a realizar y alinear para conseguirlo. Este con-
junto de actividades serd nuestro modelo de negocio.

No es posible el éxito sin un buen liderazgo, por lo que te presenta-
ré ideas y ejemplos que te ayudaran a ser mejor lider. Veremos que los
grandes lideres han sido los que han conseguido la grandeza en maul-
tiples facetas de sus vidas. Se trata de personas que ven el éxito como
algo integral de su vida profesional, espiritual, familiar y comunitaria.
Estos singulares sujetos se caracterizan porque estan completamente
comprometidos y absortos en cada actividad cuando la desarrollan.

Una empresa tiene éxito cuando es liderada por un gran hombre.
Veremos los siete rasgos de un gran lider empresarial: valiente, am-
bicioso, con mentalidad ganadora, humilde, confiable, orientado al
servicio y prudente.

Analizaremos la importancia de una cultura que da autoridad a los
empleados, haciendo que se sientan duefios y lideres del proyecto.

Una vez hayas conseguido definir una estrategia y un nuevo mo-
delo de negocio, deberas consolidarlos e institucionalizar una nueva
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Introduccidn

manera de actuar. Analizaré contigo c6mo ejecutar y consolidar lo
disefiado.

Finalmente, en la dltima parte veremos c6mo maximizar el valor
en la venta de la empresa. Hay empresarios que hacen todo bien,
pero fallan cuando tienen que poner la guinda y transmitir la empre-
sa. Su torpeza y errores en esta fase provocan la destruccién de gran
parte del valor creado. Revisaremos juntos, durante los tres ultimos
capitulos, las claves del precio y como, cuando y a quién venderla para
elevar el valor en este momento crucial, el de la venta. Comencemos.

MAXIMIZACION
DEL PRECIO

La cultura

EL FIT

Los valores

LOS
INDUCTORES
DE VALOR
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