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Laempresa no puede seguir siendo €
fundador

Como transferir criterio, autoridad y conocimiento sin perder velocidad
Hipdlito & Candomeque

Paraiso - Coleccién Startups - 06 - Edicion portatil v1.0 - 2026

Umbral - El fundador resuelve lo que la empresa
todavia no sabe resolver

En una startup temprana, que casi todo pase por el fundador puede ser una ventaja.

El fundador recuerda por qué se prometié una excepcion a un cliente. Sabe qué parte del
producto todavia no debe venderse. Conoce a la persona que puede desbloquear un
proveedor. Detecta que una cifra no encaja antes de que el cuadro de mando sea capaz de
explicarlo. Decide en minutos porque conserva simultaneamente el contexto comercial,
técnico, financiero y humano.

Nada de eso es necesariamente desorden.

En una organizacion pequefia, concentrar memoria, criterio y capacidad de cierre puede
reducir el coste de coordinar. La empresa avanza porque una misma persona integra
diferencias que todavia no justifican un sistema separado.

El problema aparece cuando el crecimiento cambia la cantidad y la variedad de esas
diferencias, pero la forma de resolverlas no cambia.

Aumentan clientes, equipo, inversores, proyectos y compromisos. Aparecen responsables.
Se implantan herramientas. Se celebran reuniones de direccién. Sin embargo, las
decisiones dificiles siguen regresando al mismo lugar.

El fundador continGia siendo quien recuerda, interpreta, prioriza, corrige, autoriza,
explica y repara.

Entonces la ventaja inicial se transforma en una arquitectura de dependencia.

La escena canonica de H&C Cuando todo pasa por el fundador y deja de funcionar lo
formula de manera directa: la empresa ha cambiado de tamafio o complejidad, pero su
sistema de decision sigue siendo fundacional.



Este minilibro trabaja el paso siguiente. No pregunta como conseguir que el fundador
"suelte". Tampoco presupone que profesionalizar signifique apartarlo. La pregunta es
MAs precisa:

¢COmMo puede una startup conservar €l criterio que hoy est4 concentrado en el
fundador y, al mismo tiempo, dejar de necesitar su intervencion para que cada
operacion termine?

La tesis del volumen es sencilla:

Una empresa deja de depender del fundador no cuando éste participa menos, sino
cuando memoria, criterio, autoridad y reparacion pueden continuar sin
reconstruirse alrededor de su presencia.

Mapa 01 - De ventaja fundadora a dependencia estructural

CONTEXTO CONCENTRADO EN EL FUNDADOR
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DECISION RAPIDA - COHERENCIA - APRENDIZAJE DIRECTO

CRECEN CLIENTES - EQUIPO - CAPITAL - EXCEPCIONES
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TODO LO DIFICIL REGRESA AL MISMO PUNTO

COLA - REVISION - SATURACION - ESPERA
LA EMPRESA NECESITA TRANSFERIR CAPACIDAD,
NO SOLO REPARTIR TAREAS

1 - El cuello de botella no es una personalidad

La explicacion mas facil de esta escena suele ser personal.
"No sabe delegar".

"Quiere controlarlo todo".

"El equipo no toma iniciativa".

"Los managers no tienen suficiente nivel".



A veces hay componentes personales. Pero si la lectura se detiene ahi, la empresa puede
cambiar personas y conservar exactamente la misma dependencia.

Imaginemos una startup de software con treinta personas. Tiene responsable comercial,
responsable de producto y responsable de operaciones. En el organigrama, la direccion
esta distribuida. En la practica, los tres responsables consultan al fundador cuando

una decision puede afectar a mas de un area.

No lo hacen por comodidad. Lo hacen porque el fundador posee informacion que los demas
no comparten: sabe qué cliente esta a punto de renovar, qué compromiso verbal se asumio
con un inversor, qué limitacion técnica sigue abierta y qué promesa no debe repetirse.

El equipo no esta evitando responsabilidad. Esta protegiéndose frente a un contexto
incompleto.

El fundador tampoco esta necesariamente reteniendo poder por una necesidad psicoldgica.
Puede estar corrigiendo una ausencia real de memoria comun, reglas de prioridad y
limites de decision.

Por eso conviene separar cuatro problemas que suelen mezclarse:

Concentracion de informacién. Una persona conoce relaciones y excepciones que el
sistema no registra.

Concentracion de criterio. Una persona sabe distinguir qué desviacién importa y cual
puede aceptarse.

Concentracion de autoridad. Aunque otros ejecuten, una persona conserva la capacidad
efectiva de cerrar la decision.

Concentracion de reparacion. Cuando algo se rompe, la organizacion necesita a la misma
persona para recomponer areas que no saben coordinarse por si solas.

Si se interviene solo sobre una de estas capas, la dependencia puede cambiar de aspecto
sin desaparecer.

Contratar un COO no resuelve una memoria que sigue siendo oral.
Crear un dashboard no resuelve la ausencia de criterios de cierre.

Dar poderes formales no resuelve una cultura en la que toda decision relevante puede
ser reabierta por el fundador.

Pedir al equipo "mas autonomia" no resuelve el hecho de que no sepa qué riesgo esta
autorizado a asumir.

La primera regla de este libro es, por tanto:



Antes de pedir que alguien delegue o decida més, identifica qué funcién concreta
contintia alojada en la persona imprescindible.

2 - El fundador suele redlizar cuatro trabajos
invisibles
El organigrama muestra cargos. La dependencia se esconde en funciones.

Una misma persona puede aparecer como CEO y, al mismo tiempo, realizar cuatro trabajos
gue nadie ha nombrado como tales.

Memoria de origen

Recuerda por qué se eligié una arquitectura, por qué se descartdé un segmento, qué
cliente acept6 una condicién excepcional, qué promesa se hizo durante una ronda o qué
acuerdo entre socios nunca llegé a documentarse.

La empresa consulta a esa persona porque necesita reconstruir el pasado para decidir el
presente.

Arbitro de prioridades

Cuando ventas quiere una excepcion, producto quiere estabilidad y finanzas quiere
margen, alguien debe decidir qué diferencia pesa mas.

En una startup temprana, esa composicién suele ocurrir en la cabeza del fundador.

Traductor entre lenguajes

El fundador conecta producto con mercado, tecnologia con dinero, estrategia con
ejecucion. Puede comprender suficiente de varias &reas para detectar que dos equipos
estan resolviendo problemas distintos bajo la misma palabra.

Recurso de reparacion

Cuando falla una coordinacioén, el fundador llama, explica, renegocia, cambia la
secuencia y hace que la operacion continte.

Ese trabajo tiene una caracteristica peligrosa: cuanto mejor se realiza, menos visible
resulta la insuficiencia de la forma.

El cliente recibe a tiempo porque el fundador intervino de madrugada.



El proyecto sale porque recordd una restriccion que no estaba en el sistema.
El equipo evita un conflicto porque él tradujo dos posiciones incompatibles.
Desde fuera, la organizacion parece funcionar.

Pero parte del resultado no procede todavia de la organizacion. Procede de un
integrador humano que absorbe manualmente diferencias.

Mapa 02 - El sistema operativo invisible

MEMORIA ??
PRIORIDAD ???-> FUNDADOR COMO INTEGRADOR ?-> DECISION
TRADUCCION ?? ??2-> REPARACION

REPARACION ??2
S| ESTAS FUNCIONES NO TIENEN OTRO SOPORTE,
EL ORGANIGRAMA PUEDE CAMBIAR Y LA DEPENDENCIA NO.

La transicion empieza al nombrar esos trabajos. Solo entonces puede decidirse cuales
deben institucionalizarse, cuales deben quedar en el fundador y cuales pueden
distribuirse.

3 - Delegar tareas no equivale atransferir
capacidad de decision

Muchas empresas creen haber delegado porque ya no es el fundador quien hace el trabajo.

Hay responsables de ventas, producto, operaciones y personas. Hay objetivos. Existen
reuniones de seguimiento.

Sin embargo, la decisién termina regresando arriba.

El responsable puede preparar una propuesta, pero no aprobar el descuento.
Puede entrevistar candidatos, pero no cerrar una contrataciéon importante.
Puede priorizar el backlog, pero una llamada del fundador reordena la semana.

Puede negociar con un proveedor, pero no asumir una penalizacion ni aceptar una
desviacion.

Esto produce una forma de delegacion aparente: se distribuye la preparacion y se
concentra el cierre.



A corto plazo, parece prudente. El fundador conserva control y el equipo "avanza". A
medida que crece el nUmero de decisiones, se forma una cola invisible.

La pregunta clave no es "¢ quién hace esto?", sino:

¢Quién puede cerrar esta clase de decision sin pedir una autorizacién adicional
y dentro de qué limites?

El Sistema de decision y equilibrio de poder de H&C trabaja precisamente esa
distincion: quién decide, con qué limites, qué materias se reservan y qué escalados
deben existir.

Para una startup, una matriz de decision Gtil no necesita comenzar como un documento
exhaustivo. Puede empezar con diez o quince clases de decisién que hoy generan espera.

Por ejemplo:

* descuentos y condiciones comerciales;

* contratacion dentro de una banda salarial;
* gastos o compromisos hasta un umbral;

* cambios de prioridad de producto;

* excepciones de servicio;

* seleccién de proveedores;

* comunicacién con inversores;

* cambios en el equipo;

* aceptacion de riesgos técnicos;

* compromisos regulatorios o contractuales.
Para cada clase, conviene definir cuatro cosas:

1. quién propone;

2. quién decide;

3. qué informacion minima debe existir;
4. qué condicion obliga a escalar.

Eso no elimina al fundador. Lo mueve hacia las decisiones donde su intervencion produce
mas valor.

4 - La autoridad necesita bordes visibles

Una responsabilidad sin autoridad genera dos efectos previsibles.

El primero es la espera.



El segundo es la simulacion de responsabilidad.

Una persona puede figurar como responsable de un resultado y, sin embargo, no controlar
las decisiones que lo determinan. Si las decisiones se concentran arriba, la
responsabilidad se convierte en exposicion sin capacidad real de cierre.

Eso deteriora el aprendizaje.

Si el manager acierta, puede parecer que el fundador acerté al validar. Si falla, puede
parecer que el manager fall6 al ejecutar. La organizacion no sabe qué decision produjo
el resultado porque autoridad y responsabilidad estan separadas.

Transferir autoridad no exige dar libertad ilimitada. Exige disefiar un espacio dentro
del cual una decision pueda cerrarse de verdad.

Podemos pensar en tres bordes:
Borde econémico. Hasta qué importe, descuento, compromiso o impacto puede decidirse.
Borde de riesgo. Qué clases de riesgo no pueden aceptarse sin revision adicional.

Borde de irreversibilidad. Qué decisiones son faciles de corregir y cuales crean
dependencias dificiles de deshacer.

Una startup no necesita elevar todas las decisiones irreversibles al fundador. Pero si
necesita reconocerlas y asignar un cierre coherente.

La autoridad real aparece cuando el equipo sabe no solo qué puede decidir, sino también
gué no serd reabierto después si se decidioé correctamente dentro de los limites
acordados.

Esa ultima condicién es esencial.

Si toda decision delegada puede ser anulada informalmente en cualquier momento, el
equipo aprende que la autoridad formal no es autoridad efectiva.

5 - Transferir criterio no significa convertir la
empresa en un manual

La dependencia fundadora contiene conocimiento tacito.

El fundador sabe cosas que no estan escritas y, a veces, ni siquiera sabe explicar del
todo como las sabe.



Puede reconocer que un cliente no es buen encaje por una combinacion de sefales
débiles. Puede detectar que una contratacion brillante técnicamente va a romper una
interfaz critica. Puede anticipar que una peticion "pequefia” de producto abrira una
rama que costara meses sostener.

La reaccidén habitual consiste en documentar.
Documentar ayuda, pero no todo criterio puede convertirse en procedimiento.

Una empresa no madura cuando escribe cada posible excepcion. Madura cuando sabe qué
diferencias pueden resolverse por regla, cuales necesitan juicio y cémo se forma ese
juicio fuera de una sola persona.

Hay al menos cuatro mecanismos de transferencia.
Explicitar principios

No "no hacemos proyectos a medida", sino por qué no los hacemos y qué tendria que
cambiar para que una excepcion fuese aceptable.

Revisar decisiones reales

Una decision cerrada puede convertirse en material de aprendizaje si se reconstruye qué
sefiales importaron, qué alternativas se descartaron y qué riesgo se acepto.

Trabajar con umbrales

El criterio puede distribuirse mejor cuando existen limites observables: margen,
concentracion de cliente, deuda técnica, plazo, exposicion contractual, capacidad del
equipo.

Crear memoria de excepciones

Las excepciones importantes deberian dejar una huella: qué se acepto, por qué, durante
cuanto tiempo y qué condicion obliga a revisarlo.

El objetivo no es sustituir el juicio por burocracia.

Es evitar que cada juicio deba empezar desde cero dentro de la cabeza del fundador.

6 - El reporting sirve paraver sin intervenir en
todo



Una de las razones mas fuertes para que el fundador continde entrando en cada detalle
es la falta de visibilidad.

Si no existe una forma fiable de saber qué esté ocurriendo, preguntar directamente a
cada persona o revisar cada operacion puede ser la Gnica manera de controlar.

Por eso el reporting no es solo una herramienta financiera. Es infraestructura de
delegacion.

Un buen sistema de informacién permite responder, con una frecuencia adecuada, a
preguntas como estas:

* ¢ qué promesas comerciales se han hecho fuera del estandar?;
* ¢ qué proyectos estan acumulando desviacion?;

* ¢ qué decisiones se encuentran bloqueadas y desde cuando?;
* ¢ qué clientes concentran riesgo o0 margen negativo?;

* ¢ qué funciones dependen de una sola persona?;

* ¢ QquUé compromisos requieren una revision de direccion?;

* ¢ qué errores se repiten?;

* ¢ qué umbrales se han cruzado?

No se trata de crear veinte paneles.

Se trata de que el fundador pueda sustituir intervencion continua por sefiales
suficientes para saber cuando intervenir.

La diferencia es grande.
En un sistema personalista, el fundador controla participando.

En un sistema que madura, controla recibiendo informacion disefiada para decidir donde
hace falta atencion.

Mapa 03 - Control sin microintervencion



OPERACION

d

SENALES + EXCEPCIONES + UMBRALES

REPORTING SUFICIENTE
¢DENTRO DE LIMITES?

2?2 Si -> CONTINUA SIN ESCALAR

2?2 NO -> ESCALADA CON CONTEXTO

v

DECISION

El reporting util no aumenta control porque acumule datos. Aumenta control porque
reduce la necesidad de preguntar lo mismo una y otra vez.

7 - No todas | as decisiones deben algarse del
fundador

La profesionalizacion se interpreta a veces como una retirada lineal: cuanto mas madura
la empresa, menos decide el fundador.

No tiene por qué ser asi.

Hay decisiones en las que el fundador conserva una ventaja real y valiosa: producto,
vision, relaciones estratégicas, cultura técnica, asignacion de capital o lectura de
mercado.

El problema no es que siga decidiendo. El problema es que todo tipo de decisién vuelva
al fundador por defecto.

Una transicién mas robusta clasifica decisiones segun su funcién.
Decisiones de identidad

Definen qué empresa quiere ser la organizacion: proposito, propuesta central, grandes
apuestas, criterios de renuncia.

Pueden seguir muy préximas al fundador durante mucho tiempo.

Decisiones de arquitectura



Cambian como se distribuyen recursos, autoridad o dependencias: estructura directiva,
modelo comercial, plataforma tecnolégica, mercados, adquisiciones.

Suelen requerir gobierno compartido y mas informacién que una sola persona.

Decisiones de operaciéon

Permiten que el sistema funcione cada semana: prioridades, asignacién de personas,
condiciones dentro de bandas, incidencias, proveedores.

Siregresan todas al fundador, la escala queda limitada.

Decisiones de excepcion

Aparecen cuando la realidad sale de los limites previstos.

No conviene eliminarlas. Conviene definir qué excepcién puede resolver cada nivel y
cuando debe escalarse.

La empresa se vuelve mas autbnoma cuando cada clase de decisién encuentra un lugar
estable y comprensible.

8 - Latransicion necesita un periodo de doble
control

Transferir capacidad de decision de un dia para otro puede ser tan peligroso como no
transferirla nunca.

El equipo nuevo todavia no ha visto suficientes excepciones. El fundador todavia
detecta sefiales que los demés no reconocen. Los limites no se han probado.

Por eso muchas transiciones necesitan una fase intermedia.
No es "decide el manager"” frente a "decide el fundador".
Puede existir una secuencia como ésta:

Etapa 1 - Sombra. El responsable prepara la decisién; el fundador explica su criterio
antes del cierre.

Etapa 2 - Propuesta. El responsable decide qué haria y por qué; el fundador valida o
corrige.

Etapa 3 - Decision con revision. El responsable cierra dentro de limites; el fundador
revisa una muestra después.



Etapa 4 - Autonomia con sefiales. El responsable decide y solo escala cuando se cruza un
umbral.

Esta transicion convierte cada decision en aprendizaje institucional.
Pero tiene una condicién: debe tener una salida.

Si la etapa de revision se prolonga indefinidamente, el doble control se convierte en
una nueva forma de cuello de botella.

Conviene fijar qué evidencia permitira retirar una revision.

Por ejemplo: tres ciclos sin desviaciones criticas, un trimestre de reporting fiable,
reduccion de re-trabajo, mejora de tiempo de decisién 0 ausencia de reapertura
sistematica.

9 - Contratar managers no profesionaliza por si
solo

Una empresa puede contratar talento senior y mantener una arquitectura completamente
fundacional.

Esto ocurre cuando el nuevo responsable recibe un cargo, pero no un espacio de
decision.

El manager llega con experiencia. Intenta ordenar. Pide datos. Define prioridades. Pero
descubre que clientes, producto, contrataciones y excepciones siguen llegando
directamente al fundador.

Si insiste, parece rigido.

Si se adapta, se convierte en coordinador de decisiones ajenas.

Si intenta decidir, corre el riesgo de ser corregido fuera del sistema.

Al cabo de unos meses, la empresa concluye que "no era la persona adecuada”.

A veces es cierto. Otras veces, el problema es que la forma de autoridad nunca cambié.

La Organizacion laboral en empresas en crecimiento de H&C conecta funciones,
responsabilidades y estructura de trabajo precisamente porque un organigrama no basta.

Antes de incorporar a una persona senior, conviene responder:

* ¢ qué decisiones podra cerrar el primer mes?;
* ¢ qué decisiones pasaran a su ambito después de noventa dias?;

* ¢ qué acceso a informacion tendra?;



* ¢ qué relacién tendra con socios y consejo?;

* ¢ qué indicadores definen que su area funciona?;

* ¢ qué materias seguira reservando el fundador?;

* ¢,cOmo se resolvera una discrepancia entre ambos?;

* ¢ qué debe dejar de hacer el fundador cuando el nuevo rol funcione?

La dltima pregunta es especialmente importante.

Si un nuevo cargo se aflade pero nadie deja de realizar una funcién anterior, la empresa
puede sumar jerarquia sin transferir capacidad.

10 - Un CEO externo no es una sustitucion de
persona: es un redisefio de autoridad

La decision de incorporar un CEO externo se presenta a veces como un cambio de
liderazgo.
Puede ser mucho mas.

En una startup donde el fundador conserva propiedad, legitimidad historica, relacion
con inversores y conocimiento técnico, nombrar a otra persona CEO sin redefinir
autoridad puede crear dos centros de mando.

Uno posee el cargo.
El otro posee la capacidad informal de reabrir decisiones.
Esa configuracion es inestable si no se disefia con cuidado.

La pregunta no es solo "¢ quién es CEO?". Es:

¢Qué decisiones dgjan de pertenecer al fundador, cuales conserva por otro rol y
qué mecanismo resuel ve una discrepancia entre propiedad, consgjo y direccion
gjecutiva?

Un fundador puede pasar a presidencia, producto, tecnologia, estrategia o una funcion
especializada. Pero el nuevo reparto debe poder observarse en decisiones reales.

Si el CEO externo necesita confirmar contrataciones, prioridades, mensajes y acuerdos
con el fundador, el cambio de cargo no ha modificado la forma.

Si el fundador continda interviniendo informalmente con el equipo, puede degradar la
autoridad del CEO aunque no pretenda hacerlo.



Si el CEO excluye demasiado pronto el conocimiento fundador, puede destruir contexto
valioso.

Por eso la transicion exige arquitectura, no una ceremonia de nombramiento.

11 - Ladependencia de persona clave no termina
en el fundador

Una startup puede dejar de depender del CEO y seguir teniendo puntos Unicos de fallo.
ElI CTO conoce el codigo critico.

Una persona comercial concentra relaciones con los principales clientes.

Una responsable de operaciones entiende todos los atajos que permiten entregar.

Un perfil financiero conserva la l6gica de reporting para inversores.

El patrén estructural es similar: una capacidad importante existe, pero esta soportada
por una relaciéon personal dificil de sustituir.

Las trayectorias sintéticas de PRO 380 distinguen varios casos: fundador técnico
indispensable, fundador comercial indispensable, salida del CTO con cédigo o propiedad
intelectual criticos y dependencia de personas clave.

La pregunta util es:

¢Qué degjaria de poder hacer la empresa durante treinta dias si esta persona no
estuviera disponible mafiana?

No se trata de imaginar tragedias. Se trata de localizar capacidad no transferida.
Conviene observar al menos cinco capas:

Accesos. Sistemas, credenciales, llaves, repositorios, firmas.

Conocimiento. Contexto técnico, comercial, contractual y relacional.

Autoridad. Qué decisiones solo puede cerrar esa persona.

Relaciones. Clientes, proveedores, inversores, instituciones o equipo que dependen de
un vinculo individual.

Reparacion. Qué incidentes nadie mas sabe resolver.

La continuidad se disefia antes de la salida, no durante ella.



12 - Tres formas de fracasar al intentar
profesionalizar

Fracaso 1 - Burocratizar antes de transferir criterio

La empresa crea procesos, aprobaciones y plantillas para reducir dependencia.

Pero el criterio sigue sin estar distribuido. El resultado es que el equipo completa
documentos y después consulta igualmente al fundador.

Se afade friccion sin ganar autonomia.

Fracaso 2 - Delegar sin informacion

Se asigna autoridad a managers, pero no se construye reporting ni acceso suficiente.

Las decisiones se vuelven mas rapidas y menos coherentes. Cuando aparecen errores, el
fundador recupera control. La organizacion aprende que la autonomia fue un experimento
peligroso.

Fracaso 3 - Mantener autoridad informal después de transferir la
formal

El organigrama cambia. Los poderes cambian. Pero el fundador contindia dando
instrucciones directas, reabriendo decisiones y resolviendo excepciones fuera del
sistema.

La empresa aprende dénde esta el poder real y adapta su comportamiento.

Los tres fracasos comparten la misma raiz: intentan cambiar una pieza sin cambiar las
relaciones que hacen necesaria la dependencia.

13 - Una secuencia préactica de transicion

No existe una receta universal, pero una empresa puede avanzar con una secuencia de
trabajo suficientemente concreta.

Paso 1 - Medir la cola del fundador

Durante dos semanas, registrar las decisiones y excepciones que llegan a él.



No solo reuniones. Decisiones reales: autorizaciones, dudas, cambios, escaladas,
correcciones.

Clasificarlas por tipo y frecuencia.
Paso 2 - Identificar la funcién oculta

Para cada clase, preguntar por qué llega al fundador.

¢ Falta informacion? ¢ Falta criterio? ¢ Falta autoridad? ¢ Falta confianza? ¢ Falta una
regla? ¢ Falta un responsable? ¢Hay un riesgo que nadie quiere asumir?

Paso 3 - Escoger tres clases de decisidn transferibles

No intentar transformar toda la empresa a la vez.

Elegir decisiones frecuentes, con riesgo acotable y aprendizaje observable.
Paso 4 - Definir limites y sefiales

Quién decide, con qué informacién, dentro de qué umbral y cudndo escala.

Paso 5 - Ejecutar una fase de doble control

Revisar decisiones después de cerrarlas antes de exigir validacion previa, siempre que
el riesgo lo permita.

La revision posterior ensefia sin reconstruir la cola.
Paso 6 - Convertir excepciones en memoria

Cuando una decision importante se sale del patrén, registrar qué la hizo diferente y
gué deberia ocurrir la proxima vez.

Paso 7 - Retirar intervencion

Definir qué comportamiento del sistema permite al fundador dejar de revisar esa clase
de decision.

Si no existe esa condicion, la delegacion nunca termina.

Paso 8 - Repetir con decisiones mas complejas

La autonomia se amplia por evidencia, no por declaracion.



14 - Doce preguntas antes de decir "tenemos que
delegar mas"

1. ¢ Qué decisiones regresan hoy al fundador mas de dos veces por semana?
2. ¢ Qué informacion posee él que otros necesitan para decidir?
3. ¢, Qué decisiones podria cerrar otro responsable si existieran limites claros?

4. ¢ Qué decisiones seguirian necesitando criterio fundador aunque el equipo creciera
diez veces?

. ¢ Qué operacion se detiene cuando el fundador esta fuera cuarenta y ocho horas?
. ¢ Qué responsable tiene responsabilidad formal pero no autoridad efectiva?

. ¢ Qué decisiones delegadas se reabren después de haber sido cerradas?

. ¢ Qué excepciones importantes no dejan memoria utilizable?
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. ¢ Qué dashboard o sefial permitiria controlar sin intervenir?

10. ¢ Qué persona clave concentra conocimiento, accesos o relaciones que nadie mas puede
reconstruir?

11. ¢ Qué funcion deberia dejar de realizar el fundador si la siguiente contratacion
funciona?

12. ¢ Qué evidencia demostraria dentro de noventa dias que la dependencia ha disminuido
de verdad?

Estas preguntas no producen por si solas una nueva estructura.
Pero cambian el diagnéstico.

La conversacion deja de ser "el fundador tiene que soltar" y pasa a ser:

Esta es la capacidad que todavia depende de una persona, ésta es la razon, éste
es e limite que permite transferirla y ésta es la evidencia que demostrara que
la empresa ya puede sostenerla.

15 - Qué deberia conservar € fundador

Una empresa autbnoma no necesita expulsar de si misma aquello que la hizo valiosa.

El fundador puede conservar una voz decisiva en producto, cultura, estrategia,
tecnologia, relaciones o asignacion de capital. Puede seguir siendo CEO. Puede no
serlo. Puede ocupar una funcién que no encaje en un organigrama convencional.

La cuestion no es normalizar a la persona.



Es evitar que la continuidad de la empresa dependa de que esa persona traduzca,
recuerde, autorice y repare todo al mismo tiempo.

El criterio fundador deberia convertirse en una ventaja de la empresa, no en una
condicién para que la empresa exista cada dia.

Eso cambia la forma de entender la profesionalizacién.
No es sustituir proximidad por procedimiento.

No es sustituir intuicion por datos.

No es sustituir fundador por manager.

Es dar soporte organizativo a funciones que antes cabian dentro de una sola relacion
personal.

En La forma empresarial, la autonomia no equivale a aislamiento. Una forma es mas
autonoma cuando puede reproducir las funciones que necesita sin reconstruirse por
completo alrededor de cada diferencia.

Ese es también el umbral que importa aqui.

Mapa 04 - De persona imprescindible a capacidad institucional

PERSONA IMPRESCINDIBLE

v

¢QUE FUNCION SOSTIENE?

v

INFORMACION - CRITERIO - AUTORIDAD - REPARACION

v

LIMITES + MEMORIA + REPORTING + APRENDIZAJE

v

CAPACIDAD DISTRIBUIDA

EL FUNDADOR SIGUE APORTANDO DIFERENCIA
SIN SER EL UNICO SOPORTE DE CONTINUIDAD

Coda - Laempresaempiezaaexistir de otra
manera

Hay un momento extrafio en la evolucién de una startup.



Durante afos, el fundador ha sido la persona que evita que las piezas se separen.

Conecta conversaciones. Recuerda compromisos. Percibe riesgos. Corrige errores. Empuja
decisiones. Sostiene relaciones. Esa capacidad puede ser una de las razones por las que
la empresa existe.

Y, precisamente por eso, puede resultar dificil reconocer cuando ha cambiado de
funcién.

Lo que antes producia velocidad puede empezar a producir espera.

Lo que antes garantizaba coherencia puede impedir que aparezca criterio en otros
lugares.

Lo que antes protegia la empresa puede impedir que la empresa aprenda a protegerse por
si misma.

La salida no consiste en negar el valor del fundador.
Consiste en conseguir que ese valor deje de ser una dependencia total.

La pregunta final de este libro es, por tanto:

S € fundador no estuviera disponible durante un mes, qué parte de la empresa
seguiria sabiendo decidir, aprender y reparar sin inventarse de nuevo?

Todo lo que no pueda responderse todavia sefiala una capacidad pendiente de
transferencia.

Y cada capacidad transferida cambia algo mas profundo que un organigrama: la empresa
empieza a sostener su propia continuidad.

Puertas de continuacion

* Observatorio de startups - Paraiso

* La forma empresarial - Paraiso

* Escalar sin perder control - Coleccién Startups - 03

* Cuando los socios dejan de querer lo mismo - Coleccion Startups - 05
* Cuando todo pasa por el fundador y deja de funcionar - H&C

* Primer crecimiento y aparicion de complejidad - H&C

* Sistema de decision y equilibrio de poder - H&C

* Organizacion laboral en empresas en crecimiento - H&C

* Startups, inversion y M&A - H&C
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