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Del emprendedor
al empresario

La mentalidad que convierte un negocio en una empresa capaz de
trascender a quien la fundé.

Fran Ferrieres - Mentoria RootUp CRECE DESDE LA RAiZ.



“Las empresas no mejoran cuando traba-
jan mas. Mejoran cuando comprenden mejor
céomo funcionan.”

Y lo que se puede medir, se puede corregir.



ANTES DE EMPEZAR

Dos oficios distintos

Conoci'a muchos duerios que llegaban a la primera reunion con la misma
cara. La de alguien que trabaja sin descanso y, aun asi, siente que el
negocio se le escapa entre los dedos. Trabajan mds que nadie. Y no

entienden por qué eso no alcanza.

Emprender y dirigir parecen lo mismo. No lo son. Son dos oficios
distintos, y casi nadie te avisa el dia en que tenés que dejar uno
para aprender el otro.

Durante afos acompainé a personas que trabajaban con una intensidad
admirable y que, sin embargo, no podian responder una pregunta simple:
;estoy ganando dinero de verdad? Al principio pensé que era un proble-
ma de numeros. Después, de administraciéon. Mas tarde, de liderazgo.
Estaba equivocado. El problema era mas profundo y, por eso mismo, mas
dificil de ver: habian aprendido a crear un negocio, pero nadie les habia

ensefado a dirigirlo.

No eran malos empresarios. Eran personas obligadas a tomar decisiones
importantes con informacion incompleta, y con la Gnica herramienta que
tenian a mano: su instinto. Y cuando las decisiones se apoyan en
informacion incompleta, el azar empieza a ocupar el lugar que deberia

ocupar la estrategia.

Este cuaderno es corto a propésito. No busca ensenarte una planilla ni un
truco de ventas. Busca algo mas importante y mas silencioso: mostrarte el
cambio de mentalidad que separa a quien tiene un negocio de quien

construye una empresa. El paso del emprendedor al empresario. No es un



paso que se dé trabajando mas. Se da, casi siempre, aprendiendo a mirar

de otra manera.

No se trata de trabajar mas.
Se trata de pensar distinto.

Lo que sigue son tres movimientos de esa transformacion. No te pido que
estés de acuerdo con todo. Te pido algo mas Gtil: que, mientras leés, te
preguntes en cudl de estas escenas te reconocés. Porque el cambio

siempre empieza en el mismo lado del espejo.



MOVIMIENTO |

El dia que dejas de ser el negocio

Arranca antes de que amanezca. Contesta mensajes mientras desayuna,
recibe al proveedor durante el almuerzo, apaga incendios toda la tarde y
revisa la caja antes de bajar la persiana. Llega a su casa vacio. Y al dia

siguiente vuelve a empezar, exactamente igual.

Cuando un negocio nace, el fundador hace de todo. Compra, vende,
produce, cobra, paga, negocia, resuelve. Y funciona. Nadie conoce el
negocio como él, su intervencién mejora los resultados, su presencia
sostiene la operacién. Al principio, que todo dependa de vos no es un

defecto: es una virtud. Es lo que hace que la empresa exista.

El problema es que esa misma virtud, con el tiempo, se convierte en el
techo. La empresa deja de crecer al ritmo del mercado y empieza a crecer
al ritmo de la capacidad fisica de una sola persona. Y ese limite nunca
tarda en aparecer, porque el dia sigue teniendo veinticuatro horas por

mas compromiso que le pongas.

Crear no es lo mismo que dirigir. Crear exige valentia: avanzar sin datos,
sin historia, con todo en contra. Dirigir exige otra cosa, comprension. Y
muchos duenos intentan administrar una empresa que ya crecié usando
exactamente la misma cabeza con la que la fundaron. No porque no

puedan cambiar. Sino porque nadie les avisé que hacia falta.

Estar ocupado se parece muchisimo a progresar. No es lo mismo.

Le Ilamo la ilusién del movimiento. Hay duefos que no paran nunca vy,

cuando miras la evolucion real del negocio, aparece una verdad incémo-



da: la empresa lleva meses, a veces afos, en el mismo lugar. Hubo
muchisimo movimiento. No hubo avance. La actividad no es prueba de
progreso. Es prueba de actividad. Y confundir las dos cosas es uno de los
errores mas caros que existen, porque cuanto mas tiempo pasas atrapado

en la operacién, menos te queda para mirar el negocio desde arriba.

Aca vive una de las paradojas mas crueles de dirigir: las personas que mas
necesitan detenerse a pensar son, justo, las que menos tiempo tienen
para hacerlo. Y cuando la reflexion desaparece, las decisiones se
degradan. No porque pierdas capacidad, sino porque te quedas sin el

espacio para observar.

Tu empresa sobrevive dias sin que respondas un mensaje.
No sobrevive mucho a una direccién que dejo de pensar.

Hay algo mas, y es lo mas dificil de decir en voz alta. Muchos duefios
construyen, sin darse cuenta, una empresa donde todo pasa por ellos.
Cada compra, cada autorizacion, cada conflicto. Y en el fondo hay una
sensacion dificil de soltar, casi adictiva: la de ser indispensables. Cuesta
reconocerlo, porque parece humildad y en realidad es lo contrario. Sentir
que sin vos todo se cae es agotador, pero también, en secreto, tranquiliza-

dor.

Por eso, cuando alguien me dice "no tengo tiempo para pensar", mi res-
puesta es siempre la misma: entonces ese es, exactamente, el primer
problema que tenemos que resolver. Porque cuando una empresa necesi-
ta la presencia permanente de una Unica persona para funcionar, ya no es

una empresa. Es un autoempleo muy complejo. Y la meta no es que



trabajes mas adentro de esa rueda. Es que construyas algo que pueda
girar, cada vez mas, sin vos.

Una empresa madura no se define por su tamafo ni por su facturacion. Se

define por algo mas simple: sigue funcionando mientras su duefio piensa.



MOVIMIENTO 11

Aprender a mirar de nuevo

"Yo me doy cuenta enseguida." "Después de tantos arios, uno ya sabe."
"Con mirar la caja sé si fue un buen mes." Lo escuché cientos de veces.
Nunca dudé de la honestidad de quien lo decia. Con el tiempo empecé a

dudar de otra cosa: ;de verdad lo sabia, o habia aprendido a confiar

demasiado en algo que casi nunca ponia a prueba?

Quiero ser claro con algo, porque es importante: tu intuicion no es el
enemigo. Al principio de cualquier proyecto es un activo enorme. Cuando
no hay datos ni historia, te permite decidir igual, avanzar igual. Sin esa
capacidad, muy pocas empresas existirian. La tuya, probablemente, tam-

poco.

La intuicién no es magia. Es experiencia acumulada: tu cerebro recono-
ciendo patrones que ya vio muchas veces. Un cocinero detecta un
problema en un plato con solo mirarlo; un médico sospecha un diagnosti-
co antes de los estudios. No hay misterio, hay experiencia organizada. Y
funciona muy bien mientras el presente se parece al pasado en el que la

construiste.

El instinto que te trajo hasta aca no es, necesariamente, el que te
va a llevar al préximo nivel.

Porque cuando la empresa crece —mas sucursales, mas gente, mas pro-
ductos, mas variables— el negocio deja de parecerse al que aprendiste a
dirigir. Y ahi la intuicion empieza a equivocarse, no porque falle tu cabeza,

sino porque estds usando un mapa viejo para un territorio nuevo. La



sensacion es de haber perdido el control. En realidad, es otra cosa: estas

administrando un sistema nuevo con las herramientas mentales de otro.

La solucién no es apagar el instinto. Es acompanarlo. Un buen sistema no
reemplaza tu intuicion: la protege. Mientras tu instinto propone una
hipotesis, el sistema la pone a prueba. Mientras percibe que algo anda
mal, los nimeros te dicen donde. Cuando el instinto y la evidencia
empiezan a conversar, tu criterio mejora de golpe, porque deja de

depender solo de lo que sentis o solo de lo que medis.

La intuicion propone una hipétesis.
El sistema la pone a prueba.

Y para que esa conversacion sea buena, hay que aprender a mirar la
empresa como lo que realmente es: un sistema, no una suma de partes

sueltas.

Durante mucho tiempo se enseid a dividir la empresa en areas y mirar
cada una por separado. Sirve para repartir tareas, pero trae un efecto
peligroso: te hace creer que los problemas también se analizan aislados.
Escuchas "tenemos un problema de ventas" o "el problema son los
costos", y casi siempre eso describe un sintoma, no el problema. La
empresa funciona como un cuerpo: la fiebre casi nunca es la enferme-

dad. Es la sefal visible de algo que pasa mas adentro.

La rentabilidad puede caer por una mala compra, por procesos ineficien-
tes, por desperdicios que nadie anota o por una decisién que tomaste
hace seis meses. Pensar en sistema es aceptar que ninguna decision

importante se evalla aislada. Una contrataciéon mueve los costos; los



costos mueven la rentabilidad; la rentabilidad mueve la caja; la caja
mueve tu capacidad de invertir. Todo estd conectado. Y cuanto mejor
entendés esas conexiones, mas simple —no mas complicada— se vuelve

la solucion.

Con los anos entendi que casi todas las empresas piensan desde uno de
cuatro niveles. Saber en cual estas no sirve para ponerte una nota. Sirve

para saber cual es tu préximo paso.

UNO Supervivencia. Todo depende del dueiio y la inica meta es llegar
al dia siguiente. Es normal al nacer; es un problema cuando se

vuelve la forma permanente de vivir.

DOS Control. Aparecen las planillas y los registros. La empresa ya
mide, pero todavia decide igual que antes. Medir no es

comprender.

TRES Comprension. Los nUmeros empiezan a contar una historia. El
dueno deja de preguntar solo cuanto gané y empieza a preguntar

por qué. La empresa aprende.

CUATRO Diseio. Ante un problema, ya no se pregunta cémo resolverlo,
sino qué parte del sistema lo permitié. Se construyen

condiciones, no parches.

Estos niveles no son etiquetas rigidas. Una misma empresa puede estar en
"disefio" con sus finanzas y en pura "supervivencia" con su gente. Y se
puede retroceder: una crisis o una expansion apurada te devuelven atras.

La pregunta no es ";dénde estoy para siempre?", sino ";cudl es el nivel
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que sigue?". No dos mas adelante. El siguiente. Porque toda transforma-

cion que dura respeta el ritmo de aprendizaje de cada organizacion.

Madurez no es tamaiio.
Es administrar mas complejidad sin perder claridad.

RootUp - Mentoria 11



MOVIMIENTO 111

Las preguntas que te transforman

Casi todos llegaban con la misma frase: "decime qué tengo que hacer". Y
yo entendia la urgencia, el cansancio, las ganas de que alguien de afuera
resolviera el dolor. Pero con el tiempo aprendi que darles la respuesta

era el peor favor que podia hacerles. Porque las respuestas resuelven el

problema de hoy. Y manana aparece otro.

Las respuestas envejecen con el contexto. Las buenas preguntas
siguen sirviendo cuando todo lo demas cambié.

La mayoria de las decisiones nacen como reaccién a un sintoma y buscan
alivio rapido. El salto del empresario es dejar de perseguir respuestas
sueltas y empezar a construir un proceso para decidir. No hace falta que
sea complicado. Alcanza con cinco preguntas, hechas con honestidad,

antes de cualquier decision importante:

a ¢ Qué problema estoy resolviendo de verdad? No el sintoma visible,

la causa que esta debajo.

:Qué informacidn respalda mi interpretaciéon? Separa los hechos de

tus impresiones. Las dos cosas importan, pero no son lo mismo.

¢ Qué consecuencias tendra sobre el resto del sistema? Nada ocurre

aislado; toda decisién mueve otras piezas.

¢ Qué decision dejaria de ser necesaria si el sistema estuviera bien

disefiado? La menos intuitiva y la mas poderosa.

:Esto me acerca a la empresa que quiero construir, o solo resuelve

el problema de hoy?
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Detente un segundo en la cuarta, porque cambia todo. Si cada semana
resolvés el mismo problema —la misma discusién, el mismo error, la
misma urgencia—, lo mas probable es que el problema no sea el proble-
ma. Es el disefio que lo sigue produciendo. Cuando un negocio necesita
que controles todos los dias exactamente lo mismo, la falla rara vez esta
en el control: estd en el proceso que obliga a controlarlo. Deja de
preguntarte cémo apagar el incendio y empezad a preguntarte qué lo

enciende unay otra vez.

Ese cambio de preguntas transforma también las conversaciones de la
empresa. Si las charlas giran alrededor de culpables, tu gente aprende a
justificarse. Si giran alrededor de causas, aprende a comprender. Si giran
alrededor del sistema, aprende a mejorar. La cultura no se construye con
discursos colgados en la pared. Se construye con la clase de preguntas

que hacés, todos los dias, sin darte cuenta.

La herramienta mas importante nunca fue una planilla.
Siempre fue una buena pregunta.

Y hay una verdad de fondo, tal vez la mas importante de todo este
cuaderno: ninguna empresa crece, de forma sostenida, mas allad de la
capacidad de pensamiento de quien la dirige. Podés crecer un tiempo
empujado por una oportunidad, una moda o un buen viento. Pero cuando
esa ventaja se apaga, la empresa vuelve a depender de como interpretas
la realidad antes de decidir. Ese es el verdadero cuello de botella de la
mayoria de los negocios. No es el capital, ni los clientes, ni la

competencia. Sos vos, y tu forma de mirar.
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Lo cual, bien visto, es una noticia enorme. Porque el capital cuesta
conseguirlo y el contexto no lo controlas. Pero tu forma de mirar si se

puede cambiar. Y cuando cambia, cambia todo lo que viene después.
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PARA CERRAR

No estas solo en esto

Dirigir puede ser uno de los oficios mds solitarios que existen. Podés
estar rodeado de gente todo el dia y, aun asi, cargar solo con las
decisiones que nadie mds ve. Con las noches en las que no cierra la caja 'y

con la responsabilidad de sostener algo del que dependen otras familias,

ademds de la tuya.

Si algo de lo que leiste te resond, quiero que sepas que esa incomodidad
no es una mala sefal. Es, casi siempre, el primer sintoma de que estas
listo para dar el préximo paso. Nadie se cuestiona su forma de dirigir

cuando todo le da igual. Te lo cuestionas porque te importa.

Cuando cambia tu forma de observar la empresa, cambian tus preguntas.
Cuando cambian tus preguntas, cambian tus decisiones. Cuando cambian
tus decisiones, cambian tus resultados. Y ese cambio, por mas grande que
suene, empieza siempre en el mismo lugar pequefio y concreto: en vos,

un dia cualquiera, decidiendo mirar distinto.

Del emprendedor al empresario no se pasa trabajando mas.
Se pasa aprendiendo a pensar mejor.

Eso, exactamente, es lo que hace una mentoria. No darte una respuesta
para cada problema, sino acompafarte a construir el criterio para que las
respuestas empiecen a aparecer solas, incluso cuando yo no esté al lado.
Que tu empresa deje de depender de tu esfuerzo y empiece a apoyarse
en un sistema que vos fuiste capaz de construir. Que puedas, algin dia,

mirar tu negocio funcionando bien un dia en que vos no estuviste, y

15



entender que eso no te hace menos necesario. Te hace, por fin, un em-

presario.

Fran Ferrieres

MENTOR - FUNDADOR DE ROOTUP

Acompano a duefas y duefnos de PyMEs a pasar del esfuerzo a la
estrategia: a medir, comprender y dirigir su negocio con criterio,
para que la empresa crezca sin depender de que ellos hagan todo.

Si algo de esto te sond a tu empresa, asi trabajo.

@fran.ferrieres - rootup.com.ar
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R@otUp

Lo que se puede medir,
se puede corregir.

CRECE DESDE LA RAizZ.
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