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¿Necesitas realmente una startup?

De la oportunidad a la primera forma empresarial

Hipólito & Candomeque

Paraíso · Colección Startups · 01 · Edición portátil v1.0 · 2026

Umbral · La startup llega después

Una startup puede empezar con una idea.

Pero una idea no necesita una startup para existir.

Tampoco la necesita necesariamente una oportunidad, un prototipo, un primer cliente,
una tecnología prometedora o una colaboración que empieza a producir resultados. Todos
esos elementos pueden justificar seguir investigando. Ninguno obliga, por sí solo, a
constituir una empresa independiente.

El orden importa porque es fácil invertirlo.

Primero aparece una posibilidad. Después empezamos a imaginar la empresa que podría
explotarla. En cuanto le ponemos nombre, dominio, logo, pitch y una primera proyección
financiera, la forma futura empieza a parecer inevitable. Ya no preguntamos qué
vehículo conviene. Preguntamos cómo crear la startup que hemos dado por supuesta.

Este libro intenta recuperar la decisión que desapareció por el camino.

Antes de crear una startup, decide qué resultado quieres producir, qué has

demostrado ya y qué forma mínima necesitas para producir la siguiente evidencia.

El Observatorio de startups, crecimiento y decisiones empresariales de Paraíso parte
precisamente de esta distinción. Una oportunidad puede avanzar como proyecto, servicio,
equipo especializado, alianza, nueva unidad, spin-off, startup, inversión o
adquisición. La forma correcta depende de lo que ya sabes, de lo que todavía falta por
probar y de los recursos que la siguiente fase necesita.

No se trata de ser prudente por principio.

Se trata de no transformar una hipótesis sobre el mercado en una estructura fija antes
de que esa estructura tenga una función clara.

Una startup puede ser exactamente lo que necesitas.

Pero conviene saber por qué.



1 · La oportunidad no es todavía la empresa

Las oportunidades aparecen antes que las organizaciones que terminan explotándolas.

Puede haber una necesidad nueva, una tecnología que reduce de manera drástica un coste,
una práctica que empieza a repetirse, un conocimiento que podría convertirse en
producto, una relación entre capacidades que nadie había combinado o un problema que
adquiere suficiente importancia para justificar una solución nueva.

En ese momento suelen mezclarse tres preguntas distintas:

1. ¿Existe una diferencia que merece atención?

2. ¿Podemos producir un resultado valioso alrededor de ella?

3. ¿Necesitamos una empresa independiente para hacerlo?

Responder afirmativamente a las dos primeras no resuelve la tercera.

El mapa "Qué opción conviene ahora" del Observatorio de startups propone empezar de
otra manera: aclarar qué ha cambiado, definir qué resultado tendría valor, realizar una
primera prueba y solo entonces elegir cómo continuar.

Ese orden parece modesto, pero evita un error muy frecuente: confundir el valor de una
oportunidad con la necesidad de una forma empresarial concreta.

El caso más sencillo

Imagina que dos profesionales detectan un problema recurrente en varias compañías
industriales. Construyen una herramienta, la prueban con un cliente y producen un
resultado útil.

Ya hay algo real.

Puede haber incluso una factura.

Sin embargo, todavía pueden existir varias arquitecturas plausibles:

* seguir trabajando como servicio profesional;

* convertir la herramienta en producto dentro de una empresa ya existente;

* crear una alianza entre los dos especialistas;

* licenciar la tecnología;

* constituir una nueva sociedad;

* buscar un socio industrial;

* o decidir que la oportunidad no justifica todavía una estructura independiente.



En La forma empresarial, el volumen empresarial de la Teoría General de la
Morfogénesis, esta diferencia se formula de manera más exigente: puede existir
producto, sociedad, marca, equipo, cuenta bancaria y una primera factura sin que exista
todavía una continuidad empresarial suficiente para recibir señales, decidir, ejecutar,
aprender, reparar y sostener su propio programa. Puedes profundizar en esa distinción
en La forma empresarial y, específicamente, en el capítulo sobre la forma empresarial
mínima operativa.

La tesis no es que una sociedad mercantil sea irrelevante.

Es exactamente la contraria: constituir produce consecuencias reales. Crea
personalidad, patrimonio, representación, derechos, obligaciones y posiciones de poder.
Por eso conviene no usarla como respuesta automática a una incertidumbre que todavía
pertenece al producto, al cliente o a la oportunidad.

2 · No empieces por "quiero crear una startup"

Empieza por una frase que pueda ser falsa.

Por ejemplo:

Las empresas de este tipo pagarían por reducir este problema de esta manera

porque el resultado mejora suficientemente su situación actual.

O:

Esta tecnología permite producir una capacidad que antes no era viable y existe

un receptor capaz de reconocerla y sostener económicamente su uso.

Una hipótesis útil contiene algo que puede contrastarse.

"Queremos crear una plataforma líder" no lo contiene.

"Existe un mercado enorme" tampoco.

"La inteligencia artificial cambiará este sector" puede ser cierto y seguir siendo casi
inútil para decidir qué hacer mañana.

La pregunta inicial tiene que acercarse a una operación:

* ¿quién tiene el problema?;

* ¿qué hace hoy?;

* ¿qué coste soporta?;

* ¿qué resultado sería mejor?;

* ¿qué tendría que ocurrir para que esa persona cambiara?;



* ¿qué parte podemos probar sin construir todavía toda la empresa?;

* ¿qué evidencia nos obligaría a abandonar o reformular la hipótesis?

Esta forma de empezar produce una ventaja importante: permite separar el deseo de
emprender de la evidencia de que existe algo que merece organización propia.

Resultado antes que estructura

El Observatorio resume bien el movimiento: no "crear una startup", sino qué quieres
conseguir, para quién y cómo sabrás que funciona.

Cuando el resultado está claro, empiezan a aparecer necesidades reales:

* conocimiento;

* tecnología;

* personas;

* acceso a clientes;

* financiación;

* propiedad intelectual;

* capacidad contractual;

* cumplimiento regulatorio;

* gobierno;

* infraestructura;

* tiempo.

Entonces podemos preguntar qué forma las integra mejor.

Si todavía no sabes qué capacidades faltan, el mapa de capacidades para la transición
de EDINSEL puede ayudar a convertir una necesidad difusa en recursos y especialidades
concretas. Y si el problema está todavía mal delimitado, Ver qué aflora sirve como
punto de entrada anterior a la elección de una solución.

Eso no significa externalizar la decisión.

Significa describir primero lo que falta.

3 · La primera prueba debe ser más pequeña que la
empresa imaginada

La tentación habitual consiste en construir demasiado pronto una versión reducida del
futuro.

Una web completa.



Un equipo.

Una sociedad.

Un producto con más funciones de las necesarias.

Una ronda.

Un plan a tres años.

Pero la primera prueba no tiene que parecerse al futuro. Tiene que resolver la
incertidumbre más importante del presente.

Una buena prueba contiene cuatro elementos sencillos.

Un resultado esperado

¿Qué debería ocurrir si la hipótesis merece seguir viva?

No "tener feedback".

Sí: que un usuario complete una tarea, que un cliente pague, que una tecnología alcance
una prestación, que un proceso reduzca un coste, que una organización acepte integrar
la solución o que una conducta se repita sin intervención extraordinaria.

Un límite temporal

Una prueba sin límite puede convertirse en actividad permanente.

El tiempo obliga a decidir.

Un responsable

Alguien tiene que poder decir cuándo ha terminado, qué ocurrió y qué cambia a partir de
ahí.

Un criterio de decisión

La prueba debe permitir continuar, modificar o detener.

Si cualquier resultado se interpreta como razón para seguir, no era una prueba. Era una
justificación retrospectiva.

Probar sin fabricar una ficción

La prueba puede ser manual.

Puede utilizar herramientas ajenas.



Puede apoyarse temporalmente en los fundadores.

Puede ser imperfecta.

Lo importante es declarar esos apoyos. Si el resultado solo aparece porque dos personas
trabajan de noche, revisan personalmente cada salida y utilizan reputaciones
construidas durante veinte años, eso no invalida la prueba. Pero tampoco autoriza a
describirla como si ya hubiera una empresa escalable.

La forma empresarial insiste en conservar esa diferencia: una configuración puede
producir un resultado favorable y seguir dependiendo de apoyos extraordinarios. La
cuestión es qué parte de la capacidad pertenece ya a la forma y qué parte continúa
alojada en personas, relaciones o recursos que todavía no son transferibles.

Este punto será central más adelante, cuando hablemos de crecimiento. Por ahora basta
con una regla:

La primera prueba debe producir evidencia, no una representación prematura de la

empresa que esperamos construir.

4 · Siete formas antes de decidir "startup"

La palabra startup comprime demasiadas cosas.

Para recuperar la decisión conviene desplegar alternativas.

1. Proyecto interno

Tiene sentido cuando la oportunidad pertenece claramente a una organización existente y
puede probarse con sus recursos, clientes, datos, marca o capacidad operativa.

Un proyecto interno permite aprender sin crear todavía otra frontera jurídica y
organizativa.

El riesgo aparece cuando la organización existente no puede proteger la iniciativa,
asignarle autonomía suficiente o evitar que las prioridades del negocio principal la
absorban.

2. Servicio profesional

Puede ser la mejor forma inicial cuando el valor depende todavía de conocimiento
intensivo, diagnóstico, adaptación o trabajo experto.

El servicio tiene una ventaja: acerca muy pronto al problema real del cliente.



También tiene un límite: puede producir ingresos sin demostrar que exista un producto
transferible o una operación capaz de crecer sin aumentar linealmente el trabajo
especializado.

No es una forma "inferior" a la startup.

A veces es la forma correcta. A veces es la preforma desde la que aparecerá un
producto. Y a veces muestra precisamente que no hace falta crear otro vehículo.

3. Equipo especializado

Hay oportunidades que no necesitan una sociedad nueva, sino una combinación estable de
capacidades.

Un equipo pequeño puede reunir tecnología, diseño, derecho, conocimiento sectorial y
operación alrededor de un resultado concreto. Si el trabajo tiene límites claros y no
requiere todavía una continuidad independiente, crear una empresa puede añadir más
estructura de la que la función necesita.

4. Alianza o joint venture

Tiene sentido cuando dos o más organizaciones poseen recursos complementarios que
serían costosos o artificiales de replicar.

La alianza permite componer capacidad sin fingir que todo pertenece a una única
entidad.

Pero requiere gobernar interfaces: quién aporta qué, quién decide, cómo se distribuyen
resultados, qué propiedad intelectual aparece, qué ocurre si una parte falla y cómo se
termina la relación.

Si necesitas explorar esta vía desde una lógica de capacidades complementarias, el
modelo de alianzas y capacidad ampliada de EDINSEL puede servir como referencia
operativa.

5. Spin-off

Una spin-off aparece cuando conocimiento, tecnología o una actividad nacida dentro de
una universidad, empresa o institución necesita autonomía para desarrollarse.

Aquí la pregunta no es solamente si existe mercado.

También importa qué se separa, qué derechos se transfieren o licencian, qué personas
pueden salir, qué activos acompañan al nuevo vehículo, qué relación queda con la
organización de origen y qué dependencia continúa existiendo después de la separación.

6. Startup



La startup cobra sentido cuando la oportunidad necesita una continuidad empresarial
propia.

Eso suele ocurrir cuando varias de estas condiciones convergen:

* hace falta contratar de manera estable alrededor de una misión diferenciada;

* es necesario poseer o gobernar activos propios;

* deben celebrarse contratos directamente con clientes, proveedores o financiadores;

* existe propiedad intelectual que necesita una titularidad clara;

* el riesgo debe delimitarse en una unidad propia;

* se prevé incorporar socios o inversión;

* la propuesta necesita una estrategia de crecimiento independiente;

* el equipo necesita poder decidir sin depender continuamente de otra organización;

* la actividad requiere construir memoria, sistemas y gobierno propios.

Una sola condición puede ser insuficiente.

La convergencia empieza a justificar la forma.

7. Inversión o adquisición

Existe una última alternativa que el imaginario emprendedor suele olvidar: no
construir.

Si la tecnología, el equipo, la distribución o el conocimiento ya existen fuera, puede
ser más razonable invertir, contratar, asociarse o adquirir.

La decisión correcta no es la que maximiza originalidad.

Es la que produce la capacidad necesaria con una relación razonable entre tiempo,
coste, control, riesgo y reversibilidad.

El mapa del Observatorio de startups mantiene estas alternativas visibles precisamente
para evitar que "innovar" se convierta automáticamente en "crear una startup".

5 · Producto mínimo no significa empresa mínima

El MVP resolvió un problema importante: permitió a los equipos probar antes de
construir productos completos.

Pero dejó una pregunta fuera.

¿Qué es la mínima forma empresarial capaz de sostener lo que el producto promete?

Un producto puede funcionar mientras todo lo demás continúa alojado en los fundadores.



El cliente llega porque conoce a uno de ellos.

La decisión difícil vuelve siempre al mismo experto.

El precio no incorpora el coste completo.

Las incidencias se corrigen manualmente.

La propiedad intelectual no está ordenada.

La información crítica vive en conversaciones.

El contrato se adapta caso por caso.

La empresa parece operar, pero cada operación vuelve a reconstruirla.

La empresa mínima no es una empresa grande en pequeño

No hace falta consejo, CRM, departamentos, manuales, responsables y procedimientos para
demostrar que una forma empresarial existe.

Lo que hace falta es resolver las funciones críticas para la escala y el riesgo que se
asumen.

Una iniciativa muy pequeña puede hacerlo con soportes simples.

Una empresa aparentemente sofisticada puede no hacerlo a pesar de tener muchos
sistemas.

La distinción entre función y soporte es esencial. Un CRM es un soporte posible de
memoria comercial; no garantiza que la organización aprenda. Un organigrama es un
soporte de distribución formal; no garantiza que la autoridad real esté distribuida. Un
pacto puede ordenar poder; no garantiza que la operación sepa decidir. Un inversor
aporta recursos; no garantiza metabolismo financiero sostenible.

Si quieres entrar en la formulación completa, La forma empresarial desarrolla un perfil
funcional más amplio. Para la decisión temprana basta con ocho preguntas.

Ocho funciones que no conviene dejar invisibles

1. Recepción. ¿Quién recibe el resultado y qué cuenta como aceptación, rechazo, pago,
daño o sorpresa?

2. Promesa y frontera. ¿Qué prometes exactamente y qué queda fuera?

3. Decisión. ¿Quién puede comprometer a la unidad y quién cierra una excepción?

4. Ejecución. ¿Cómo se convierte una decisión en una entrega verificable?

5. Recursos. ¿Cómo se obtienen y reponen dinero, tiempo, trabajo, datos y tecnología?



6. Memoria. ¿Qué queda después de una operación y modifica la siguiente?

7. Reparación. ¿Qué ocurre cuando el resultado falla, produce daño o incumple la
promesa?

8. Continuidad. ¿Qué permite repetir sin reconstruir toda la organización alrededor de
cada caso?

Cuando esas respuestas existen -aunque sus soportes sean sencillos- aparece una
candidata mucho más seria a forma empresarial propia.

6 · La sociedad mercantil es una decisión
estructural, no una medalla de salida

Llega un momento en que constituir deja de ser prematuro y empieza a ser necesario.

No existe una cifra universal de clientes, ingresos o empleados que marque ese momento.

La necesidad aparece cuando la operación empieza a exigir una frontera jurídica propia.

Por ejemplo:

* varias personas deben ordenar propiedad y poder;

* alguien tiene que ser titular de activos o propiedad intelectual;

* la actividad necesita contratar;

* la unidad debe asumir obligaciones frente a terceros;

* entrará capital;

* existen riesgos que conviene delimitar;

* determinados contratos requieren una contraparte empresarial estable;

* el crecimiento necesita separar patrimonio, decisión y responsabilidad.

Constituir no es "hacer papeles".

Es crear una arquitectura de derechos y obligaciones.

Las primeras decisiones dejan huella

Hipólito & Candomeque trata este punto como un momento de cambio, no como un trámite.
En Constitución y primeras decisiones irreversibles la atención se desplaza desde la
mera forma societaria hacia preguntas estructurales:

* quiénes son los socios;

* qué aporta cada uno;

* cómo se reparte participación y control;



* quién decide cada tipo de asunto;

* qué ocurre si alguien deja de implicarse;

* cómo se sale;

* qué contratos iniciales pueden condicionar el crecimiento;

* qué mecanismos existen si aparece desacuerdo.

Ése es el momento correcto para entrar en el Derecho.

No porque el Derecho "venga después" de la empresa, sino porque ahora puede diseñarse
sobre una necesidad descrita en lugar de intentar adivinar por adelantado todas las
formas futuras.

La confianza no sustituye la estructura

Los fundadores suelen pactar cuando la relación es buena.

Eso es una ventaja.

Las reglas de permanencia, decisión, salida y resolución de conflictos son más fáciles
de construir antes de que exista un problema concreto y posiciones enfrentadas.

Una buena arquitectura inicial no intenta anticipar todo.

Intenta evitar que las cuestiones capaces de destruir la empresa queden gobernadas
únicamente por expectativas privadas.

7 · ¿Cuándo empieza a parecer razonable una
startup?

Podemos convertir todo lo anterior en una prueba práctica.

Una startup empieza a ser una forma razonable cuando la oportunidad necesita
simultáneamente autonomía, continuidad y acumulación.

Autonomía

La iniciativa necesita poder decidir, contratar, asumir riesgo y gobernar recursos sin
depender de una autorización externa para cada movimiento importante.

Continuidad

No se trata de ejecutar un proyecto y cerrar.



Existe una promesa que debe poder repetirse, aprender y sostenerse a través de
operaciones sucesivas.

Acumulación

Cada operación deja algo que merece permanecer dentro de la unidad:

* producto;

* datos;

* conocimiento;

* reputación;

* relaciones;

* propiedad intelectual;

* sistemas;

* equipo;

* capital;

* memoria;

* capacidad de decisión.

Si estas tres propiedades convergen, una organización independiente empieza a tener
sentido.

Si falta una de ellas, conviene volver a comparar alternativas.

Un servicio puede tener continuidad y acumulación, pero no necesitar autonomía
societaria nueva.

Un proyecto puede necesitar autonomía temporal sin justificar continuidad.

Una alianza puede acumular capacidad entre varias organizaciones sin que resulte
sensato concentrarla en una sola.

Una spin-off puede necesitar las tres, pero conservar vínculos constitutivos con la
entidad de origen.

La palabra startup deja entonces de ser una identidad aspiracional y se convierte en
una decisión de arquitectura.

8 · El dinero llega después de la forma

Una startup puede necesitar capital antes de tener ingresos significativos.

Eso no contradice nada de lo anterior.



Lo que cambia es la pregunta.

Ya no buscas dinero para "hacer la startup" en abstracto. Buscas recursos para
atravesar una incertidumbre concreta que una forma empresarial candidata necesita
resolver.

Puede ser:

* terminar una validación tecnológica;

* convertir pilotos en contratos repetibles;

* contratar un equipo mínimo;

* obtener una autorización;

* construir una infraestructura;

* abrir un canal comercial;

* demostrar retención;

* pasar de criterio fundador a operación transferible.

El capital adquiere función.

El minilibro Antes de levantar una ronda continúa exactamente desde aquí. Explica
fases, evidencia, instrumentos, valoración, dilución, runway, inversores y acceso. Su
tesis es complementaria a ésta: no levantes dinero para tener dinero; levántalo para
atravesar una fase que sabes describir y alcanzar una evidencia que aumentará la
capacidad de la empresa.

Y cuando la pregunta ya es quién financia, con qué instrumento y por qué puerta puede
accederse, el Observatorio de capital y acceso mantiene la capa dinámica del mercado.

Inversión no equivale a validación

El interés de un inversor es una señal.

Puede indicar que alguien profesional considera plausible una trayectoria.

Pero no demuestra, por sí solo, que exista demanda, que la operación sea repetible, que
el coste esté resuelto o que la arquitectura sea la adecuada.

El dinero puede acelerar una forma suficientemente compuesta.

También puede fijar demasiado pronto una forma todavía equivocada.

Por eso el orden sigue importando incluso cuando el capital aparece pronto.



9 · El campo importa: Barcelona como ejemplo, no
como receta

Las startups no nacen en vacío.

Dependemos del campo en el que intentamos operar: talento, universidades, clientes,
regulación, capital, grandes compañías, proveedores, cultura profesional,
infraestructuras y redes de confianza.

Barcelona y Cataluña son especialmente útiles como campo de observación porque
concentran muchas de estas piezas. El Observatorio de startups de Paraíso utiliza esa
densidad para comparar trayectorias distintas: startups, spin-offs, hubs tecnológicos,
compañías que buscan escalar, adquisiciones, talento e inversión.

Eso no significa que exista una "receta Barcelona".

La propia lectura Barcelona permite comparar muchas trayectorias, no copiar una receta
introduce una cautela importante: que muchas cosas ocurran cerca facilita la
comparación, pero no convierte los resultados locales en una regla universal.

Para una iniciativa concreta el ecosistema importa de una manera más práctica.

Puede cambiar el coste y la viabilidad de cada forma.

Una alianza puede ser más fácil si existen compañías complementarias cercanas.

Una spin-off puede encontrar mejores interfaces entre universidad, talento y capital.

Una startup puede acceder antes a perfiles especializados.

Una adquisición puede resultar más razonable si la capacidad ya está densamente
representada fuera.

El ecosistema no decide por ti.

Modifica el espacio de posibilidades.

10 · Las señales de que estás constituyendo
demasiado pronto

No existe un indicador universal, pero algunas señales merecen atención.

La empresa es más clara que el problema



Tienes nombre, deck, identidad, estructura y previsiones, pero cuesta explicar qué
resultado paga el cliente y por qué.

La forma se justifica por el futuro, no por la siguiente operación

"Cuando tengamos miles de usuarios necesitaremos..." puede ser cierto.

La pregunta es qué necesitas para obtener los siguientes diez.

La sociedad intenta resolver una incertidumbre comercial

Constituir puede ordenar propiedad y obligaciones.

No crea demanda.

El equipo se contrata antes de saber qué función será recurrente

Una función recurrente puede justificar estructura.

Una incertidumbre puede justificar una prueba.

No son lo mismo.

Se busca inversión antes de saber qué evidencia comprará el capital

El dinero se convierte entonces en objetivo y no en medio.

El producto oculta trabajo extraordinario

Cada cliente necesita intervención fundadora, revisiones manuales, excepciones o
favores que no aparecen en el modelo.

El fundador necesita "sentirse empresa"

La necesidad psicológica de identidad es comprensible.

Pero no es una razón suficiente para fijar arquitectura.

11 · Las señales de que probablemente necesitas
una startup

También existe el error contrario: mantener una oportunidad demasiado tiempo dentro de
una forma que ya se ha quedado pequeña.



Varias relaciones necesitan una contraparte estable

Clientes, proveedores, empleados, socios o financiadores ya necesitan saber quién
contrata, responde y posee.

La propiedad intelectual se está acumulando

Código, marca, patentes, modelos, datos, diseños o know-how necesitan una titularidad y
reglas de uso claras.

El equipo necesita una misión independiente

La iniciativa ya no es una tarea lateral de personas que pertenecen a otras
estructuras.

La actividad necesita capital propio

No solo dinero puntual, sino una economía diferenciada que pueda recibir inversión,
asumir gasto y administrar runway.

Hay una estrategia de crecimiento propia

La siguiente fase exige decisiones que no deberían subordinarse continuamente a otro
negocio.

Las operaciones dejan memoria reutilizable

Cada cliente o ciclo mejora un sistema, un producto, una base de conocimiento o una
infraestructura que pertenece a la nueva unidad.

El riesgo y la responsabilidad deben quedar delimitados

La actividad empieza a producir compromisos que requieren una posición jurídica clara.

Cuando estas señales aparecen juntas, retrasar indefinidamente la forma puede ser tan
costoso como anticiparla.

12 · Un mapa de decisión de una página

Antes de constituir, intenta completar esta secuencia.

Pregunta | Qué necesitas poder responder



¿Qué ha cambiado? | Necesidad, tecnología, regulación, comportamiento o capacidad nueva

¿Para quién importa? | Receptor concreto capaz de reconocer el resultado

¿Qué resultado tendría valor? | Cambio observable que merece tiempo, atención o dinero

¿Qué has demostrado? | Evidencia real, no solo plausibilidad narrativa

¿Qué falta probar? | La incertidumbre principal de la siguiente fase

¿Cuál es la prueba mínima? | Resultado, responsable, plazo y criterio de decisión

¿Qué forma puede hacer esa prueba? | Proyecto, servicio, equipo, alianza, spin-off, startup,
inversión/adquisición

¿Necesitas autonomía? | Capacidad propia de decidir, contratar y asumir riesgo

¿Necesitas continuidad? | Repetición, aprendizaje y responsabilidad más allá de un proyecto

¿Qué se acumula? | Producto, IP, datos, equipo, memoria, relaciones, capital

¿Qué debe quedar dentro? | Funciones y activos que necesitan gobierno propio

¿Qué puede quedar fuera? | Capacidades externas gobernables mediante interfaces o contratos

¿Qué cambia jurídicamente? | Socios, propiedad, representación, responsabilidad, contratos

¿Qué recursos necesita la siguiente fase? | Personas, tecnología, mercado, regulación, capital,
infraestructura

¿Qué debe ser cierto después? | Evidencia que justifica continuar, crecer o cambiar de forma

La secuencia puede terminar en "startup".

También puede terminar en "todavía no".

Ambas respuestas pueden ser correctas.

13 · Doce preguntas antes de crear la sociedad

Si estás a punto de constituir una startup, intenta responder por escrito:

1. ¿Qué problema concreto estamos resolviendo?

2. ¿Quién reconoce el resultado y por qué pagaría o cambiaría su conducta?

3. ¿Qué evidencia tenemos hoy y qué parte es todavía una hipótesis?

4. ¿Qué podría probarse sin crear una organización independiente?

5. ¿Por qué un servicio, proyecto o alianza no son suficientes?

6. ¿Qué necesita poseer o gobernar la nueva empresa?

7. ¿Qué riesgo necesita quedar dentro de su frontera?

8. ¿Qué personas deben comprometerse de manera estable y bajo qué reglas?

9. ¿Quién decidirá qué y cómo se resolverá un desacuerdo?

10. ¿Qué contratos iniciales pueden condicionar el futuro?

11. ¿Qué recursos necesita la siguiente fase y qué evidencia deben comprar?

12. ¿Qué resultado nos haría decidir que esta startup no debe seguir existiendo en su
forma actual?

La última pregunta es especialmente importante.



Una empresa no debería convertirse en una obligación retrospectiva simplemente porque
ya fue constituida.

La capacidad de terminar, integrar, vender, transformar o volver a una forma más
sencilla forma parte de una arquitectura responsable.

14 · La forma puede cambiar

Elegir una forma no significa quedar atrapado en ella.

Un servicio puede producir un producto.

Un proyecto interno puede convertirse en spin-off.

Una alianza puede necesitar una joint venture.

Una startup puede integrar una capacidad mediante adquisición.

Una unidad independiente puede volver a integrarse.

Una empresa puede decidir terminar.

La cuestión importante es conservar memoria sobre por qué cambió la forma.

El error no está en haber empezado de una manera y continuar de otra.

El error aparece cuando cada cambio se interpreta como fracaso y se ocultan las
dependencias que lo hicieron necesario.

La lectura íntegra de La forma empresarial trabaja precisamente con esta idea: una
forma se atribuye de manera situada, se prueba, puede estabilizarse parcialmente y
puede perder suficiencia cuando cambia el campo o la escala. No existe una arquitectura
empresarial que deba preservarse por principio.

Para una startup temprana esto tiene una consecuencia liberadora.

No necesitas diseñar hoy la empresa final.

Necesitas una forma suficientemente buena para asumir la siguiente promesa, producir
evidencia y aprender sin esconder los apoyos de los que depende.

Cierre · La decisión anterior a la empresa

El mundo startup tiende a celebrar los momentos visibles.



La constitución.

La ronda.

El lanzamiento.

La contratación.

El crecimiento.

Pero muchas de las decisiones que condicionan esos momentos ocurren antes, cuando
todavía sería posible escoger otra forma.

Una oportunidad no es una startup.

Un producto no es una empresa.

Una sociedad no demuestra capacidad operativa.

Una inversión no demuestra mercado.

Una primera venta no demuestra repetibilidad.

Y, al mismo tiempo, ninguno de esos elementos debe despreciarse. Cada uno puede formar
parte de la arquitectura correcta cuando aparece en el momento adecuado.

La pregunta que organiza este libro era:

¿Necesitas realmente una startup?

La respuesta útil no es sí o no en abstracto.

Es ésta:

Necesitas una startup cuando la oportunidad ha adquirido suficiente evidencia y

necesita una continuidad propia para contratar, poseer, decidir, asumir riesgo,

acumular capacidad y crecer alrededor de una promesa diferenciada.

Antes de ese umbral, prueba.

Compara formas.

Conserva alternativas.

Y si la startup resulta ser la mejor arquitectura, constitúyela sabiendo qué función
debe cumplir.



Para continuar

Este minilibro abre la Colección Startups de Paraíso.

* Para decidir entre proyecto, servicio, alianza, spin-off, startup o adquisición, abre
Qué opción conviene ahora.

* Para seguir el campo de startups, crecimiento, talento y escalado, consulta el
Observatorio de startups.

* Para profundizar en la noción de forma, prueba y continuidad empresarial, entra en La
forma empresarial.

* Si ya estás constituyendo y necesitas ordenar socios, poder, propiedad, contratos y
salida, consulta Constitución y primeras decisiones irreversibles.

* Si el siguiente problema es financiación, continúa con Antes de levantar una ronda y
el Observatorio de capital y acceso.

Nota

Este texto tiene finalidad informativa y formativa. No constituye asesoramiento
jurídico, financiero, fiscal o de inversión ni sustituye el análisis de una operación
concreta. La elección de forma jurídica, pactos entre socios, financiación, propiedad
intelectual, contratación y obligaciones regulatorias debe adaptarse a la jurisdicción
y circunstancias de cada caso.
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