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			INTRODUCCIÓN


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

			MAHATMA GANDHI

			Javier funda una empresa de transporte y dedica treinta años de su vida a construir un grupo empresarial, con una amplia cartera de camiones. Distribuye productos desde España a múltiples países de Europa. Alcanza una facturación de 50 millones de dólares, gana 500.000 dólares antes de impuestos y su empresa mantiene una deuda con bancos de tres millones de dólares. A los 65 años, en plena crisis económica, decide vender porque se quiere jubilar. Recibe varias ofertas por sus acciones y la mayor de ellas es de un millón de dólares. No se puede creer el ridículo precio que le ofrecen. Tantos años trabajando, con un sueldo bajo y sin repartir dividendos..., ¡para recibir sólo eso!

			Roberto crea también una empresa de servicios. Organiza rutas de autobús por Europa para turistas de Latinoamérica. En ocho años supera los 150 millones en facturación, con 15 millones de beneficios anuales, y mantiene una caja recurrente de más de 40 millones de dólares. Recibe ofertas de 200 millones de dólares por sus acciones.

			Los dos ejemplos son reales. Durante los múltiples años en los que he trabajado como asesor en compraventa de empresas he visto los dos extremos: empresarios que han trabajado de manera incansable 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.

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

			Mi objetivo es ayudarte a entender por qué unas empresas alcanzan un valor mucho mayor que otras, y por qué unos empresarios obtienen precios muy superiores por sus empresas que otros con empresas con orígenes similares.

			El libro está distribuido en tres partes.

			En la primera parte hablaré de los cuatro inductores de valor. Analizaré cuánto influye en el valor el sector en el que compites; veremos cómo puede afectar al valor final de tus acciones el modelo financiero que elijas; te explicaré cómo estructurar tu compañía desde el origen para maximizar tu trozo de la tarta, y te mostraré la influencia del tamaño en el valor final de tu empresa.

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

			Seguro que alguna vez has visto a un grupo de niños jugar al fútbol. Todos van a la vez detrás del balón y todos se apelotonan en grupo allá donde va, miran al suelo y dan patadas sin parar. Compáralo con el fútbol profesional. Cada jugador toma una posición en el terreno de juego (allí donde sus habilidades le permiten destacar más) y actúa con una estrategia concreta.

			Cuando los profesionales tienen el balón localizan espacios no cubiertos y ahí lo dirigen. En lugar de atacar directamente la portería desde donde están, buscan objetivos específicos que les permitan avanzar en el terreno con el menor riesgo posible.

			Sin embargo, muchos directivos actúan como los niños. Van detrás de toda clase de posibles clientes e intentan que su empresa se adapte para servir a todos ellos. Alguno te dirá: «no me preguntes cómo va el resultado, pues no estoy siquiera seguro de cuál es el juego».

			Igual que el fútbol, la empresa es un juego de equipo y los beneficios son el contador para medir qué tal lo estás haciendo.

			En esta sección entenderemos el FIT y sus claves. Las empresas que triunfan lo hacen porque practican el FIT. El FIT es un modelo concebido para explicarte cómo las ocho piezas fundamentales del puzle empresarial deben encajar, ser coherentes entre sí y reforzarse unas a otras para crear una empresa diferencial y exitosa. Las empresas que logran el FIT tienen beneficios superiores a las demás y sus márgenes no se deterioran a causa de la competencia.

			Las compañías que practican el FIT tienen muy clara su misión (por qué existen), su visión (qué quieren ser), cuáles son sus valores centrales, cuál es su estrategia y cómo 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 empresas tienen un verdadero liderazgo, una cultura que alinea todos estos elementos y ejecutan todo ello de manera que cuadren los elementos clave, concentrando los recursos y energías en lo esencial.

			Dentro de las empresas que practican el FIT, misión, visión, valores, estrategia, modelo de negocio, liderazgo, cultura y ejecución están alineados y son coherentes unos con otros. La correcta combinación y encaje de estos ocho elementos fructificará en una empresa con éxito duradero, muy rentable y valiosa.

			Tener una misión que te eleve hacia un gran objetivo (visión) es prioritario para guiar y alinear a todos en la organización. Con ellas definidas, ya puedes diseñar 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 sueños. Por eso, tú debes marcar un objetivo (visión) y poner fechas a los logros en esa dirección. ¿Qué quieres conseguir y cuándo?

			Pero para lograrlo tendrás que concebir una estrategia diferencial, que defina cómo tu empresa va a ocupar un lugar único en el mercado que le permitirá conseguir un éxito sostenido.

			Resulta sorprendente la cantidad de directivos incapaces de expresar su estrategia. Y si ellos no la pueden expresar, ¿cómo van a hacerlo sus empleados?

			Imagínate que tiras una caja de alfileres al suelo y éstos se desparraman. Cada uno mirará en una dirección. Igual sucede en aquellas empresas sin una estrategia clara. Cada empleado y directivo mira en una dirección, y tira hacia ella en sus decisiones del día a día. El resultado son contradicciones en el equipo, que a su vez crean ineficiencias o antieficiencias y provocan la pérdida de multitud de horas para el conjunto de la organización.

			Una buena estrategia exige elegir y renunciar. Elegir como clientes a los de mayor poder adquisitivo o a la clase media, apostar por margen o por rotación, por crecimiento o rentabilidad, por generalidad 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 hacen las demás? Esta diferencia se deberá expresar en una proposición de valor que explique por qué el cliente objetivo debería elegir nuestro producto o servicio (y no las alternativas) y qué vamos a hacer para ser los únicos que ofrecen esa proposición, es decir, qué actividades internas vamos a realizar y alinear para conseguirlo. Este conjunto de actividades será nuestro modelo de negocio.

			No es posible el éxito sin un buen liderazgo, por lo que te presentaré ideas y ejemplos que te ayudarán a ser mejor líder. Veremos que los grandes líderes han sido los que han conseguido la grandeza en múltiples 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 están 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 líder empresarial: valiente, ambicioso, 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 dueños y líderes del proyecto.

			Una vez hayas conseguido definir una estrategia y un nuevo modelo de negocio, deberás consolidarlos e institucionalizar una nueva manera de actuar. Analizaré contigo cómo ejecutar y consolidar lo diseñado.

			Finalmente, en la última parte veremos cómo 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 empresa. Su torpeza y errores en esta fase provocan la destrucción de gran parte del valor creado. Revisaremos juntos, durante los tres últimos capítulos, las claves del precio y cómo, cuándo y a quién venderla para elevar el valor en este momento crucial, el de la venta. Comencemos.
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			PARTE PRIMERA

			LOS CUATRO INDUCTORES DE VALOR


			El conocimiento no tiene valor hasta que lo pones en práctica.

			ANTÓN CHÉJOV
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1 EL SECTOR EN EL QUE COMPITES[image: f01_parte_imagen.jpg]


			
			Cuando unos directivos con reputación brillante se enfrentan a un negocio con una reputación de pobres fundamentales, es la reputación del negocio la que al final permanece intacta.

			WARREN BUFFETT

			El sector en el que elijas competir, el modelo financiero que adoptes en tu negocio, la manera en que repartas el capital y el tamaño que alcances serán claves para maximizar el precio final de tus acciones.

			No todos los sectores son igual de rentables. De hecho, es muy difícil ganar dinero en sectores deteriorados, salvo que tengas un modelo de negocio diferencial y practiques el FIT, como después veremos.

			La composición y el balance de las cinco fuerzas de mercado que definió Michael Porter (las barreras de entrada, el poder de los clientes, el poder de los proveedores, la amenaza de productos sustitutivos y la conducta de los competidores) juegan un papel fundamental para determinar la rentabilidad de los sectores. Cualquiera de las cinco fuerzas por sí sola puede reducir drásticamente los beneficios en un sector.

			Si hay bajas barreras de entrada entrarán muchos competidores, que reducirán precios deteriorando los márgenes para todos. Si existen altas barreras de salida, los que tengan capacidad ociosa hundirán los precios para vender más.

			Si el balance de fuerzas está desequilibrado a favor de sus proveedores o de sus clientes, ese sector sufrirá y con él sus márgenes.

			¿Sabes cuál es el sector más rentable del mundo actualmente? Pues curiosamente, el de bebidas carbonatadas. En él, las cinco fuerzas son débiles. Coca Cola y Pepsi han maniobrado para crear esta situación y verse favorecidos. Las dos compañías no compiten en precio. Compiten en hacer crecer el sector, en debilitar el poder de los consumidores y de los proveedores y en elevar las barreras de entrada. Han trabajado para configurar un sector con una estructura muy atractiva para ellos dos.

			A pesar de su prolongado éxito, ha surgido un nuevo competidor que les está comiendo el terreno. Se trata de Big Cola. La empresa, fundada en Perú por los hermanos Añaños y su padre, comenzó fabricando cola en una camioneta en las montañas donde actuaba el grupo terrorista Sendero Luminoso. Coca Cola no se atrevía a adentrarse ahí, dejando un espacio competitivo que esta familia supo aprovechar.

			Big Cola tardó diez años en llegar a la capital del país, Lima. Otros diez años después está en veinte países emergentes y factura más de 2.000 millones de dólares. Se ha convertido en la alternativa barata a estos dos gigantes, que se ven incapaces de frenar el continuado ascenso en los países emergentes de esta empresa, cuyos valores están fundados en la humildad y la calidad. Ofrece un producto igual al de sus dos competidores a un precio un 30 % inferior.

			Por el contrario, ¿sabes cuál es el sector menos rentable del mundo? La fabricación de ordenadores personales, seguida de las líneas aéreas; por eso el presidente de Virgin, Richard Branson, dijo que la mejor manera de que un rico se haga pobre es lanzando una línea aérea.

			El sector de la aviación comercial es muy poco rentable porque las cinco fuerzas son potentes: los rivales establecidos compiten con intensidad en precios; los clientes son infieles y buscan precio; los fabricantes de aviones son pocos y defienden sus márgenes; los empleados están sindicalizados, y además no paran de entrar nuevos competidores, pues es muy fácil crear una línea aérea con tan sólo un renting de aviones. Las barreras de salida son altas, pues una vez tienes un avión debes intentar llenarlo de pasajeros. Todos intentan bajar precios en el último minuto antes del despegue, porque cualquier pasajero, a cualquier precio, suma, dado que los gastos están todos incurridos. Al mismo tiempo abundan los sustitutos como el tren, el autobús o el propio coche.

			El sector en el que compites tiene, por tanto, una gran influencia. Entre 1990 y 2010 la diferencia en rentabilidad para el accionista entre el sector de bebidas carbonatadas y el de líneas aéreas comerciales fue de seis veces, con un retorno anual sobre el capital invertido del 37,6 % en bebidas carbonatadas y del 5,9 % en líneas aéreas1, 2.

			No confundas un sector que crece con un sector rentable. El hecho de invertir en un sector que está creciendo mucho no significa que vayas a obtener beneficios en él. Muchos invirtieron en la industria del ferrocarril cuando estaba explotando en América y se arruinaron; lo mismo pasó en la del automóvil a comienzos del siglo XX o en el boom de internet de finales de los noventa.

			Hay sectores mejores que otros, o al menos en los que es más fácil tener éxito. Gran parte de la rentabilidad o falta de rentabilidad de tu empresa va a estar condicionada por el sector en el que compitas.

			Son sectores poco atractivos aquellos en las que los competidores son parecidos, con productos o propuestas de valor similares y en los que hay capacidad ociosa.

			Cuando hay pocos proveedores que fabrican el producto que tú necesitas, o cuando los clientes tienen muchas posibilidades para elegir, además de tu oferta, tienes un problema.

			Si tienes una marca poco conocida, los clientes son poco fieles y hay muchos productos sustitutivos, también estás llamado a tener márgenes bajos.

			Si, por el contrario, tienes un producto único, una identidad de marca potente, multitud de proveedores y ofreces un valor muy apreciado por unos clientes que tienen escasas alternativas, y si es difícil que otras empresas ofrezcan ese valor porque tienes economías de escala, una regulación que te protege o un modelo de negocio capaz de crear una propuesta de valor diferencial, entonces será más sencillo triunfar con tu proyecto. Tú puedes crear esas circunstancias.

			Así lo hizo Swatch al ver que la industria relojera era invadida por los fabricantes japoneses. Cuando los competidores nipones capturaron el 80 % del mercado con relojes más baratos, el grupo Swatch decidió reinventarse y cambiarse al sector de la moda, desarrollando un amplio catálogo de diseños y colores para sus relojes que atrajo nuevos clientes y le permitió vender millones de unidades.

			Estar en un mal sector no es una condena. Siempre existe alguna salida. Hay empresas que han sabido crear buenos modelos de negocio en sectores deteriorados. Son empresas que han practicado el FIT y han conseguido que las ocho piezas del puzle de creación de valor encajen para obtener una diferencia competitiva. DELL y Apple son rentables vendiendo ordenadores, y existen líneas aéreas muy rentables como Ryanair o Blue.

			Son muchos los ejemplos de empresas que han tenido gran éxito en sectores de baja rentabilidad, cambiando sus reglas y sirviendo a los clientes de una manera diferente.

			IKEA compite en el sector de venta de muebles a particulares, un sector muy poco atractivo, muy competido, con miles de fabricantes, con altas barreras de salida, de baja rotación, muy maduro, sin apenas crecimiento y, para colmo, cíclico y con bajos márgenes de beneficios sobre ventas, que no alcanzan el 5 %. Los clientes lo dominan, existe poca fidelidad de marca y múltiples alternativas. Se trata de un sector en el que nadie era capaz de sobresalir, hasta que apareció IKEA.

			IKEA decidió no competir como las demás empresas, sino cambiar las reglas de juego del sector buscando un nuevo espacio competitivo. Hasta entonces, los muebles eran vistos como objetos que formaban parte del patrimonio familiar y se renovaban cada mucho tiempo, pero IKEA vio una oportunidad para ser diferente y apostó por fomentar que los clientes cambiasen de muebles con frecuencia, convirtiéndolos en objetos de moda.

			El Circo del Sol también se encontró en un sector difícil, en decadencia, con márgenes bajos y elevados costes al transportar, alimentar y cuidar animales peligrosos. Amplió sus miras y entendió que no competía en la industria del circo, sino en la del entretenimiento: eliminó el coste de los animales, redujo las tres carpas a una, eliminó al protagonista (ahorrándose el sobresueldo de toda estrella del espectáculo) y se centró en el drama, adoptando técnicas de otros ámbitos como el teatro (al crear un guión sentimental para sus actuaciones) o de los conciertos (al definir una temática sinfónica para cada gira).

			Existe un indudable «efecto sector» que condiciona la rentabilidad de las empresas que compiten en él. Por eso, antes de crear una empresa analiza en qué sector te metes. Si ya estás en un sector, examínalo bien, no vaya a ser que te convenga reinventarlo o salir de él.

			Nunca culpes, por tanto, a los demás de tus malos resultados. Si son pobres el culpable eres tú. No aceptes excusas. Si estás en un mal sector, cambia las reglas de juego o cambia de sector.

			
NOTAS

				
					1 ROE: Return On Equity, Retorno sobre el capital invertido.

				

				
					2 Standard & Poor’s. Datos de 1990 a 2010 de las compañías que cotizan en el U.S. Stock Exchange.

				

			

		

	
		
			
2 EL MODELO FINANCIERO DE TU EMPRESA[image: f01_parte_imagen.jpg]


			
			Dirige tu empresa o tu empresa te dirigirá.

			BENJAMIN FRANKLIN

			Hay modelos de negocio que requieren mucha inversión inicial (en capital o deuda) porque son intensivos en capital (comprar máquinas, personal muy cualificado, necesidad de abundantes existencias...). En otros modelos el crecimiento de la empresa te obliga a poner nuevo dinero porque los márgenes son bajos y, como consecuencia, no puedes financiar el desarrollo con los propios beneficios. Hay otros modelos en los que se tarda mucho en cobrar lo que vendes, y eso te exige tener liquidez disponible para sostener el fondo de maniobra. Al final, todos estos modelos se equilibran cargando la empresa con una gran deuda, lo cual influye de manera determinante en el importe que recibirá el empresario cuando venda.

			
				Recuerdo un cliente que vendía productos de electrónica de consumo. Compraba en China y tenía que adelantar el pago a sus proveedores con 90 días de anterioridad a la recepción de la mercancía. Recibida ésta la vendía a la gran distribución, que le pagaba a 120 días. Tenía que financiar 210 días de existencias antes de venderlas. Facturaba 30 millones de dólares y ganaba 200.000 dólares antes de impuestos. Su modelo de negocio era de poco valor añadido (intermediaba productos), por lo que sus márgenes eran muy bajos. Se veía necesitado de líneas de descuento para financiar tanto las existencias como el crecimiento de la empresa, por lo que acumulaba 14 millones de dólares en deuda con bancos y, como consecuencia, pagaba altos intereses.

				Nos pidió ayuda para vender su empresa, convencido de que, facturando 30 millones de dólares, valdría mucho. Por más que se lo explicamos, hubo que esperar a que llegaran las ofertas para que entendiese la cruda realidad. Pocos inversores estaban dispuestos a sustituirle pagándole un elevado importe por un negocio que generaba tan pocos beneficios, que tenía una deuda tan abultada y que corría el riesgo de quiebra con tan sólo un cambio de moda en la campaña de navidad, lo que le forzaría a liquidar con grandes descuentos todas las existencias ya importadas y pagadas.

			

			Habitualmente esas empresas, con márgenes bajos y tantos días de espera para el cobro, se han cargado de deuda para poder crecer. Así, al restar la deuda del precio de la empresa para calcular el valor que le queda al accionista, el propietario se encuentra con que recibe muy poco.

			Tienes que saber y recordar que el valor total de la empresa es una cosa y el valor de las acciones otra muy distinta. Me explico. Cuando se calcula el valor de la empresa se determina cuánto vale el ente completo, con independencia de quién haya puesto el dinero para su creación y para su desarrollo. Pueden haber puesto todo el capital los accionistas, o pueden haber puesto ellos un porcentaje y los bancos otro, a través de préstamos.

			Cuando se vende una empresa, para conocer el valor de las acciones, al valor total de la empresa hay que restarle la deuda financiera neta (es decir, restarle la deuda y sumarle la caja no necesaria para las operaciones que hay en la empresa). Para que sea más fácil de entender, es como si vendes por 500.000 dólares una casa que tiene una hipoteca de 300.000 dólares. A ti, cuando te pagan, te dan sólo 200.000 dólares, pues el resto es la hipoteca que se traspasa al comprador. Los 200.000 serían el valor de las acciones y los 300.000 el valor de la deuda, de modo que el valor total de la empresa serían los 500.000 dólares.

			Hablo con muchos empresarios que no comprenden esto y se desconciertan cuando el comprador resta la deuda financiera para calcular lo que les tiene que pagar. Entonces empiezan a cuestionar lo que es y no es deuda. Sin embargo, es sencillo de distinguir: lo que paga intereses es deuda financiera.

			Por eso hay empresas cuyas acciones no valen nada o incluso tienen valor negativo (deberían pagar ellos por venderla). Por ejemplo, si una empresa vale diez millones de dólares, pero tiene quince millones de deuda financiera, en ese caso hay un valor negativo de cinco millones de dólares. A los accionistas no les corresponderá nada, la empresa se comprará por un dólar y los bancos tendrán que sufrir una quita de cinco millones. De lo contrario, nadie sensato aceptará comprar esa empresa, porque la compraría por debajo de su valor.

			Cuando utilices financiación ajena para la operativa de tu empresa, como préstamos, líneas de crédito o leasings, ten presente que un tercero está «invirtiendo» (en lugar de ti) para que pueda funcionar tu empresa, y que esa cantidad deberá descontarse al calcular el valor de tus acciones. Cuanta más deuda, menos valor de las acciones respecto al valor total.

			
			En una ocasión me pidieron que calculase el valor de una empresa de distribución de fruta y verdura. El fundador había fallecido y los hijos querían vender. La empresa facturaba 60 millones de dólares, tenía marcas muy reconocidas y la familia pensaba que valía muchísimo. El problema es que en ese sector los márgenes son muy pequeños y la empresa acumulaba mucha deuda, pues tenía que financiar el circulante. Hicimos la valoración y salió un valor de la empresa de 15 millones de dólares. Al decírselo la familia se encolerizó conmigo. Uno de ellos dijo: «¡Si papá levantase la cabeza!». Les dije que no había terminado mi exposición de valor. Les había indicado el valor de la empresa, pero en realidad, como tenían una deuda con bancos de 14 millones de dólares, el valor de sus acciones era de 1 millón de dólares. Tuvieron que sujetar a uno que quería pegarme.

			Les expliqué que durante los últimos años, mientras ellos se repartían dividendos, otra entidad, el banco, estaba poniendo dinero, y que el valor se tenía que repartir entre todos los que habían puesto el dinero. No lo comprendieron, o no quisieron comprenderlo.

			

				Te preguntarás entonces: ¿cómo puedo hacer crecer mi empresa evitando dar entrada a nuevos inversores y sin tener que meter deuda financiera? Una manera es consiguiendo cobrar por adelantado a los clientes.

			Hay modelos diseñados para cobrar antes de prestar el servicio. Cuantos más clientes ganas, más cobras por adelantado; por tanto, cuanto más creces, más liquidez tienes para financiar el crecimiento.

			La revista The Economist ofrece suscripciones a tres años con un descuento, pero en el momento de suscribirte debes pagar el importe completo y te envían la revista semanalmente durante los siguientes tres años.

			Otro ejemplo de cobrar por adelantado son las cadenas de clínicas dentales que ofrecen un tratamiento bucal completo y que llegan a un acuerdo con entidades financieras para que realicen al paciente un préstamo personal que lo financie. La clínica cobra todo el tratamiento el primer día e ingresa, además, dinero en retrocesión por captar un préstamo para el banco; de este modo, el día uno entra un dinero que financia los trabajos que se van a ir realizando a lo largo de todo un año. Con esa liquidez, la cadena puede abrir nuevos centros o contratar más dentistas. Cuantos más nuevos clientes, más caja. No requiere entrada de inversores ni financiación bancaria, pues son los propios clientes los que financian la expansión.

			Lo mismo sucede con las empresas de distribución minorista como Carrefour. Cuando compran a sus proveedores acuerdan pagarles a más de 60 días; los consumidores, por su lado, compran esa mercancía en la tienda antes incluso de que el comercio haya pagado al fabricante. De esta manera sus proveedores les financian, y gracias a ello disponen de una caja que les ayuda a crecer y que incrementa sus beneficios, al obtener intereses con ese dinero.

			En los modelos en los que cobras pronto y pagas tarde, cuanto más crece tu empresa más liquidez genera. Si la facturación crece, es un gran modelo; si decrece, la empresa puede sufrir mucho, especialmente cuando el empresario se ha olvidado de que había estado ingresando por los trabajos que iba a realizar en el futuro, y al encontrarse con mucha caja se lo ha gastado demasiado pronto.

			Hay otros modelos de negocio que, si bien precisan una inversión inicial, a partir de ahí sus amplios márgenes generan la caja necesaria para financiar el crecimiento. Esto sólo lo consiguen de manera duradera aquellas empresas que practican el FIT, sabiendo encajar todas las piezas del puzle empresarial, como luego veremos. Si no practican el FIT, otros conseguirán imitarles y entonces caerá necesariamente su rentabilidad.
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