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TRANSFORMACION MEDIANTE UNA DIRECCION DE “SALTOS EN VALOR"-LA IRRUPCION EN UNA NUEVA DIMENSION
EMPRESARIAL”*

Una de las diferencias mas acentuadas de los planteamientos estratégicos de la empresa se encuentra, en cuanto a su implementacion,
en la realidad empresarial. Son muchos y muy diversos los planteamientos estratégicos formulados en los distintos planteamientos
tedricos. El problema, el reto en el ambito de la estrategia empresarial se encuentra en su aplicacién a la realidad. Una de las
aportaciones del Profesor Pimpin durante su trayectoria profesional ha sido precisamente el peso dado a la implementacion de la
estrategia en la empresa. Es aqui donde la interdisciplinaridad es la clave, junto al problema de su materializacion en el cuerpo directivo,
por un lado, y del personal, por el otro. Y esta es la contribucién de esta segunda parte de su Ultima aportacion en todo el modelo

estratégico de “salto en valor” donde integra la economia con lo financiero en torno al cambio cultural que implica.

PARTE Il. COMO IMPLEMENTAR UNA ESTRATEGIA DE “SALTOS EN VALOR” EN LA EMPRESA

5. ESTRATEGIAS GENERICAS DEL “SALTO EN VALOR”.

La direccién de la empresa por “saltos en valor” se puede
utilizar en la empresa en todas las fases del ciclo de vida de la
misma, en las diferentes dimensiones empresariales y en los
diferentes sectores en los que actla. La mecanica es siempre
la misma -solamente se modifican los puntos fuertes. Con el
método del “salto en valor” se desarrollan los instrumentos
simples de utilizacion para la planificacién de las estrategias
de “saltos valor”.

Si buscamos empresas con estrategias de “salto en valor” se
pueden encontrar en tres modelos claramente cémo
empresas que practican la direccion empresarial por “saltos
de valor”:

* modelos de negocio existentes
e estrategias paralelas
e por estrategias de oportunidad

Puede ser interesante para empresas, o bien para los
promotores, en cuanto a examinar los diferentes aspectos de
esta estrategia basica para integrarlos de manera explicita, en
la direccién por “saltos en valor” de la empresa.

5.1 La direccion de la empresa por “saltos en valor” como
modelo de negocio decidido.

Las formas primarias de la direccion de la empresa por “saltos
en valor” como modelo de negocio, se encuentra
fundamentalmente en el Venture Capital. Este directivo
orienta toda su actividad con el start-up financiero para crear
la ruptura y lograr el éxito (venta o acceso a la Bolsa) para
lograr grandes “saltos en valor”.

En base a las grandes incertidumbres utiliza el Venture Capital
Manager o bien el inversor todas las posibilidades para
maximizar las probabilidades con éxito. Por lo que actua,
consecuentemente, en aquellos sectores donde considera
que las perspectivas de futuro son las que puede producirse

con mas éxito. Actualmente son, por ejemplo, ambitos de
aplicacién tales como la medicina individualizada, la inteligencia
artificial o aquellos sectores que afectan a la Fin Tech.

5.2 Direccion de la_empresa por “saltos en valor” como
estrategia paralela.

La direccion empresarial por “saltos en valor” se aplica como
estrategia paralela por las empresas en base a su negocio
tradicional normal, generador del cashflow adicional persiguiendo
una o mas estrategias de “saltos en valor”. Un ejemplo tipico de
empresas multiplicadoras se encuentra en las Posiciones
Estratégicas de Resultados (SEP) o en su base de recursos
disponibles.

Por ejemplo, pertenece una estrategia de expansion orientadas a
“saltos en valor” en esta categoria. Con lo que se puede ver esta
estrategia paralela en la praxis en los casos mas frecuentes.

Objetivos de una estrategia paralela pueden ser:

e incrementos de resultados mediante la multiplicacion
de capacidades, licencias, conocimiento

e asegurar el negocio basico mediante la diversificacién.

e  estrategias de innovacién agresivas en busqueda de
nuevas fronteras.

¢ lograr los beneficios adicionales para estabilizar bases
de resultados.

La estrategia paralela se encuentra precisamente estratégicamente
en la direccion de grandes empresas en relacion con el
management de su portafolio de negocios. En este sentido perciben
los sectores en crecimiento con estrategias de “salto en valor” la
disposicién de capital adicional y/o autonomia.

5.3 Direccion de “saltos en valor” como estrategia de

oportunidad.

La filosofia basica de la estrategia de oportunidad se basa en la
observacion reposada de las previsiones y de la combinacion con
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la intervencion deseada en una posibilidad o bien en un
acontecimiento.

Los propietarios de las empresas y la direccion de la empresa
persiguen en estas circunstancias, en su fundamento, una
estrategia de negocios conservadora. Estan dispuestos,
cuando aparece una discontinuidad atractiva que surge de
repente (por ejemplo en un estrangulamiento, en una crisis),
a actuar desde la posicidn de la fuerza.

Las tres estrategias basicas se diferencian de forma
significativa en relacidn con la acentuacién de las estrategias
de “salto en valor” perseguidas. Mientras que hay empresas
con modelos definidos, en el mejor sentido de la palabra, con
lo que ganan el pan, una empresa oportunista fomenta una
estrategia fuertemente caracterizada por un “cherry-picking”.
Ambas tienen su justificacion. La forma mas frecuente es la
estrategia paralela. En esta estrategia existe el peligro basico
de que la direccién de la empresa por “saltos en valor” no se
pueda realizar de manera consecuente y, en consecuencia, no
puedan lograrse los resultados previstos. La posibilidad de
resultados en un modelo definido y una estrategia de
direccién de “saltos en valor” oportunista, es, desde esta
perspectiva, valorado con una mayor expectativa. La primera
tiene que tener éxito y la ultima puede intervenir en la mejor
oportunidad posible.

Veamos a continuacion la estrategia de “saltos en valor” en el
marco del ciclo de vida de la empresa.

6. ESTRATEGIAS GENERICAS DE “SALTO EN VALOR” EN
EL CICLO DE VIDA DE LA EMPRESA

6.1 El ciclo de vida como generador de impulsos.

Los ciclos de vida que siempre existen se encuentran en:

e empresas (Kodak, Nokia, Dell)

. sectores. industria carrocera, comercio al por
menor

¢ tecnologia (fotografia analdgica/digital, cd/dvd)

o productos (cassette, grabadoras, desarrollo de
patentes y disponibilidad de genéricos)

e clientes, suministradores, bancos y sus
reguladores, etc.

e personas (fundadores de empresa, propietarios,
directivos y colaboradores)

Vamos a mantenernos en el contexto de un modelo del ciclo
de vida tipico, ideal y diferenciemos las distintas fases de
pioneros, expansion, maduracién y cambio o bien retroceso.
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Figura 7. Modelo del ciclo de vida® de una empresa

Una empresa transcurre a través de las distintas fases con
intensidades individuales y de diferente duracién. Tal como se
refleja en la figura 7 siempre se puede generar un fracaso
anticipadamente y, precisamente, también en las primeras fases.
Lo ideal es que la empresa puede pasar lo mds rapidamente posible
de la fase primera a una fase de crecimiento con resultados.
6.2 La fase pionera

En la fase pionera apenas realiza la empresa startup, en situaciones
normales, ningiin o solamente un volumen de ventas marginal.
Como consecuencia de la limitacidn de recursos financieros se
tiene que concentrar en un potencial o en unos pocos.

Un startup realiza, en cada caso, un “salto en valor” cuando alcanza
una meta fundamental. Ejemplos tipicos de tales metas son:

e Primer gran pedido (de un cliente de referencia
reconocido)

e Cuando logra un nivel de beneficios

¢ Cuando se le permite la venta de un nuevo
medicamento.

Estrategias de “saltos en valor” genéricas en la fase pionera:

La empresa en la fase pionera se concentra totalmente en su
identificacién con el objetivo (del mercado/de producto) y ello de
forma lo mas rapida y amplia posible.

Toda forma de dispersidn debe consecuentemente evitarse.

6.3__La fase de crecimiento

Cuando la empresa alcanza la fase de crecimiento ha demostrado
dos cosas: por un lado que existe el potencial percibido de
mercado/producto y, por otra parte, que la empresa ha sido capaz
de poder asumirlos.
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La referencia “total de concentracion de las fuerzas" continta
siendo valida, pero se desplaza en direccion hacia los
instrumentos disponibles de la multiplicacién, para el
incremento y apalancamiento por otras vias. Cada vez, de
manera mas relevante, que (a) se fomenten de forma
consciente los éxitos actuales basados en las Posiciones
Estratégicas de Resultados (SEP) y (b) considerado de manera
mas acentuada la utilizacidon de los apalancamientos en el
modelo de negocio que se esta desarrollando.

La estrategia genérica de “salto en valor” en la fase de
crecimiento es:

La empresa en la fase de crecimiento se concentra, en su
conjunto, en la utilizacion del apalancamiento de “salto
en valor” como multiplicacion, como efecto de
incremento y como apalancamiento viral. El objetivo es
que su posicion, en lo que respecta a la utilizaciéon del
potencial de “salto en valor”, se pueda asentar lo mejor
posible y fortalecerla lo antes posible.

Lo tipico de las empresas en crecimiento es que tienen que
tener una supervision permanente de las tensiones en cuanto
a la dotacién de recursos (especialmente por lo que se refiere
a la financiacion).

6.4  Fase de madurez

La fase de madurez se caracteriza por el hecho de que la
empresa empieza a flaquear en el potencial de utilidad
disponible en su totalidad. Surge una saturacion (del
mercado). La fase de maduracion se puede convertir en una
situacion critica cuando la manera de pensar y de actuar en la
empresa, de manera creciente, se situa en un plano
defensivo. Con lo que se pierde toda accion creativa e
innovadora de la empresa.

La empresa y sus estructuras acaban en el circulo vicioso de
la estdtica: Puesto que no hay ninguna posibilidad de
expansion adicional a la vista se tiene que proceder, de
manera creciente, a reglamentar y ahorrar. El resto de las
medidas incluyen la reduccion de la direccidn, la imposicidn
de programas de reduccidn de costes y la introduccién de
controles muy estrictos.

Todo ello son actividades que, en principio, pueden ser
positivamente valoradas, pero que encierran también
grandes peligros. Es por lo que se ha de considerar que en la
fase de maduracion es necesario que se establezca una
amplia busqueda y, al mismo tiempo, poco convencional, de
nuevos potenciales de utilidad y de nuevos “saltos en valor”.

Estrategia genérica de “saltos en valor” en la fase de madurez:
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La empresa en la fase de madurez actua desde la posicion de
fuerza y dispone de las mejores condiciones para una estrategia
de “saltos en valor”. Pero ello exige, previamente, que los
actores sean conscientes de que los éxitos obtenidos hasta
ahora no garantizan los éxitos futuros, sino solamente un estado
actual positivo satisfactorio.

La empresa debe examinar de forma creativa y amplia todas las
estrategias y sin condiciones de todas las posibilidades
estratégicas para lograr “saltos en wvalor”. El tema
"Transformacion mediante la direccion de la empresa por
“saltos en valor" debe constituir una parte relevante en las
agendas de los directivos.

6.5 Fase de retroceso.

La fase de retroceso se puede describir teniendo en cuenta las
tres fases de las crisis empresariales:

1. Crisis estratégica: portafolio de productos maduros, falta
de visidn u objetivos.

2. Crisis de resultados: malos resultados y malos margenes;
los presupuestos no se realizan, primeras pérdidas y no se
realizan inversiones de futuro.

3. Crisis de liquidez: demoras en los cobros y pagos y un gran
peligro de insolvencia como consecuencia de la falta de
capacidad financiera o de sobreendeudamiento.

Las crisis de las empresas son ocasiones tipicas para la aplicacion
precisamente de la direccidon de la empresa por “saltos en valor”.
Los casos de saneamiento poseen, sin duda, un alto potencial de
“saltos en valor” ya que a) fue en su dia una empresa de éxito, b)
tiene clientes, suministradores, instalaciones, personal,

organizacidn de ventas, asi como conocimientos y c) la presidn y
los deseos de lograr una modificacién son valores altos.

Las situaciones clasicas de “saltos en valor” en los casos de las
empresas en crisis son:

1. Reforzar la zona de beneficios.
2. Lla utilizacién del momento para innovar y crecer
3. Las primas de valoracién en el caso de una venta.

Las crisis obligan a ser innovador, provocan la creatividad y liberan
fuerzas increibles. La condicidn previa es una estrategia de “salto
en valor” como base fundamental para impulsar al personal capaz
y con potencial, las relaciones de clientes y suministradores y la
capacidad para aportar productos y servicios.

Otro criterio muy importante son las estructuras sectoriales
consolidadas -preferentemente con crecimientos en el mercado -o
la posibilidad previsible de una ruptura.

Estrategia genérica de “salto en valor” en la fase de retroceso:



I Instituto de direccién
y organizacion de empresa
UNIVERSIDAD DE ALCALA

La empresa en la fase de retroceso reacciona partiendo de
la posicion de una creciente debilidad y una creciente
delimitacion de las posiciones de actuacion. Se tienen que
poner en vigor, en primer lugar, potenciales de utilidad
internos (entre otras medidas radicales de reduccién de
costes) antes de proceder a las estrategias, propiamente
dichas, de incremento de valor y poderlas aplicar.

Las crisis empresariales corresponden, sin embargo, en los
casos tipicos a discontinuidades oportunistas y son, por lo
tanto, per sé interesantes para una estrategia de “saltos en
valor”.

La ultima fase del ciclo de vida de una empresa se define, por
lo tanto, como fase de cambio. El fracaso es un desarrollo
Iégico, pero en ninguno de los casos obligado.

7. CONCLUSIONES

La rapida digitalizacion y las crecientes incertidumbres
provenientes del ambito geopolitico provocan estructuras
que se consideran muchas veces como imposibles. Las nuevas
reglas que se generan de esta situacién abren oportunidades
increibles para la gran ruptura. Al mismo tiempo, muchas
empresas se siguen moviendo sobre las estructuras
tradicionales. Hacen progresos, pero no crean las
posibilidades para el futuro.

En este aspecto es en el que la direccion de la empresa precisa
de “saltos en valor”: Se trata de una fase de cambio,
transformacion, que de forma focalizada se plantea al
desarrollo de la empresa. El método del “salto en valor” busca
oportunidades con el objetivo de incrementar, de manera
rapida, el valor de la empresa. La orientacién consecuente de
la organizacidn es hacia potenciales de utilidad atractivos de
incrementos de “saltos de valor” y su vinculacion con los
apalancamientos necesarios que impulsan la transformacion
de la empresa.

Las estrategias de “saltos en valor” integran potenciales
atractivos con apalancamientos de valor fortalecidos. La
condicion sine qua non es la existencia de un promotor, el cual
como generador de las ideas, como iniciador y como
protector de la estrategia del “salto en valor”, ayuda a la
“ruptura”. Las estrategias de “salto en valor” no estan libres
de riesgos; estas estrategias condicionan una direccién
disciplinada, tanto de proyectos como de riesgo, y una clara
definicion de los objetivos de resultados. Las buenas
estrategias de “salto en valor” modifican con éxito el ciclo de
vida de la empresa y de los directivos participantes.
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