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Resumen ejecutivo

El crecimiento en startups ya no puede
leerse solo en términos de velocidad,
financiacion o expansion comercial. En un
entorno mas exigente en productividad,
profesionalizacion y sostenibilidad, escalar
bien implica crecer sin debilitar las bases
que sostienen el proyecto.

Este monografico parte de una idea central:
una startup crece de forma sostenible
cuando su expansion no compromete su
capacidad futura de crear valor. Desde esta
perspectiva, la sostenibilidad no se limita a
criterios ambientales o de impacto explicito,
sino que actua como un marco para pensar
la calidad del crecimiento, la coherencia
organizativa y la solidez del modelo
empresarial.

El documento analiza tres dimensiones
clave. La primera es la humana, donde
talento, cultura y liderazgo funcionan como
infraestructura del crecimiento. La seqgunda
es la estratégica, en la que foco, métricas,
secuencia de decisiones y disciplina
financiera  permiten  distinguir  entre
expansion robusta y crecimiento fragil. La
tercera es la operativa, vinculada a
procesos, eficiencia, coordinacion e
integracién tecnoldgica como condiciones
para absorber complejidad sin perder
capacidad de ejecucion.

El analisis muestra que muchos de los
principales riesgos del escalado aparecen
dentro de la organizacion: sobrecarga del
equipo, dispersion estratégica,
dependencia de personas clave, procesos

débiles o financiacibn que enmascara
desajustes. Frente a ello, crecer de forma
sostenible exige ordenar prioridades,
profesionalizar gradualmente la estructuray
reforzar la capacidad de ejecucién.

La conclusion es clara: la sostenibilidad no
limita la ambicion emprendedora, sino que
contribuye a
continuidad.

darle consistencia vy

_2_

one.gob.es



MONOGRAFICO OP @ it

EMFRENDIMIENTD

Introduccion

En los ultimos anos, el debate en torno al crecimiento en startups ha experimentado un
cambio significativo de enfoque. Durante mucho tiempo, buena parte del ecosistema
emprendedor asumio que crecer rapidamente era el principal factor de éxito de una startup:
anticiparse a la competencia, alcanzar escala rapidamente y posponer la profesionalizacion
para etapas posteriores. Sin embargo, la experiencia acumulada por el propio ecosistema,
unida a un entorno cada vez mas exigente en términos de financiacién, productividad y
capacidad de ejecucion, ha desplazado la conversacion hacia una cuestion mas compleja:
como crecer sin comprometer la solidez de la organizacion ni su capacidad de generar valor
alargo plazo.

Este cambio de enfoque esta estrechamente relacionado con la evolucion del concepto de
emprendimiento sostenible. Aunque habitualmente se asocia a cuestiones medioambientales
o0 al desarrollo de iniciativas de impacto social, la literatura especializada propone una visién
mas amplia. Desde esta perspectiva, la sostenibilidad forma parte de la manera en que una
empresa crea valor, toma decisiones y se relaciona con sus grupos de interés. Aplicado al
crecimiento empresarial, esto implica expandir la actividad sin poner en riesgo la viabilidad
futura del negocio ni deteriorar los elementos que lo hacen posible, como su cultura, su
modelo organizativo o su capacidad de adaptacion.

En este contexto, el articulo «Emprendimiento Sostenible y Objetivos de Desarrollo
Sostenible: un analisis bibliométrico» ofrece una referencia util para comprender la relevancia
creciente de este enfoque. A partir de la revision de 102 investigaciones publicadas entre 2015
y 2020, sus autores concluyen que el interés académico por la relacion entre emprendimiento
sostenible y Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) se ha intensificado desde 2018. Entre sus
principales aportaciones destaca una idea especialmente relevante: la sostenibilidad no debe
entenderse como un elemento que se incorpora cuando la empresa ya ha alcanzado cierto
tamaiio, sino como un principio que debe formar parte de la cultura emprendedora desde
sus primeras etapas.

Esta reflexidn resulta especialmente pertinente en el caso de las startups. A diferencia de las
empresas consolidadas, una startup desarrolla de forma simultanea su producto, mercado,
equipo, marca y modelo organizativo. En otras palabras, no crece sobre una estructura
estable, sino mientras construye esa estructura. Por ello, cada decision de expansion tiene
implicaciones en multiples d&mbitos de la organizacion. Acelerar las contrataciones puede
impulsar el crecimiento comercial, pero también generar tensiones culturales; la entrada en
nuevos mercados puede aumentar la traccion, aunque introduzca una complejidad operativa
dificil de gestionar; y la captacion de financiacion puede proporcionar margen para crecer,
pero también ocultar ineficiencias si no existe una adecuada disciplina de ejecucion.
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Ademas, este debate se desarrolla en un contexto marcado por los desafios de competitividad,
innovacion y transformacion productiva tanto en Espana como en Europa. En los ultimos anos,
el ecosistema emprendedor espanol ha ganado relevancia y madurez, mientras que las
politicas europeas situan cada vez mas al emprendimiento innovador dentro de una agenda
que conecta crecimiento empresarial, transicion digital, sostenibilidad y creacién de valor a
largo plazo. En este escenario, escalar ya no se interpreta unicamente como una muestra de
ambicion empresarial, sino también como un indicador de madurez organizativa y de fortaleza
del propio ecosistema emprendedor.

Este monografico analiza como las startups pueden sostener su crecimiento sin comprometer
su capacidad de adaptacion, ejecucion y creacion de valor a medio y largo plazo.. Analizar este
desafio requiere observar el crecimiento desde diversas dimensiones complementarias:

« Laprimeraeslahumana, relacionada con el talento, el liderazgoy la cultura organizativa.
* Lasegundaes la estratégica, vinculada al foco, las métricas y la secuencia de crecimiento.

 La tercera es la operativa, que abarca los procesos, la eficiencia y la integracion
tecnologica.

Comprender el equilibrio entre estas dimensiones resulta esencial para construir
organizaciones capaces de crecer de forma solida, resiliente y sostenible.

Para profundizar en estas cuestiones, este monografico cuenta con las aportaciones de
personas expertas con amplia experiencia en distintas areas clave del crecimiento
empresarial:
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Rodrigo Rosso, especialista en operaciones, escalabilidad y
eficiencia organizativa. . A lo largo de su trayectoria ha acompanado
a startupsy empresas en crecimiento en el diseno e implementacién
de sistemas, procesosy estructuras que permiten escalar de forma
sostenible. Su experiencia se centra en convertir la complejidad
operativa en una ventaja competitiva, ayudando a las organizaciones
a crecer sin perder agilidad, eficiencia ni capacidad de ejecucion.

Andrea Amaro Gomez, co-fundadora de Avantis y especialista en
People & Culture, con una trayectoria emprendedora enfocada en la
transformacidn estratégica de las organizaciones a través del talento,
la innovacion y el propédsito. Su enfoque situa a las personas en el
centro del cambio, promoviendo culturas organizativas mas
humanas, auténomasy orientadas a la Co-creacion.

David Muinoz Lucas, fundador y CEO de FromZeroToTen, es un
profesional con perfil estratégico y emprendedor, enfocado en
acompanar a las organizaciones en procesos de crecimiento,
innovacion y transformacion. Su trayectoria refleja una combinacion
de vision empresarial, liderazgo colaborativo y capacidad para
generar impacto a través de proyectos orientados al cambio y la
creacion de valor.

Adriana Mata, fundadora y CEO de Agile Impacts, , especialista en
medicion de impacto, financiacién y tecnologia aplicada al impacto
social, con mas de 17 anos de experiencia acompanando a
organizaciones sociales y ambientales en 26 paises. Fundadora de
Agile Impacts, empresa social que utiliza inteligencia artificial para
simplificar la medicion de impacto y conectar a organizaciones con
capital.
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2.1. El reto del crecimiento sostenible en startups

El crecimiento sostenible en una startup puede
definirse como la capacidad de ampliar su
actividad, estructura y presencia en el
mercado sin deteriorar la coherencia interna
del proyecto ni comprometer su viabilidad
futura. Esta definicion obliga a ir mas alla de
una visibn puramente cuantitativa del
crecimiento. No basta con analizar indicadores
como la facturacion, la inversién captada o la
expansion geografica. También es necesario
evaluar la calidad de ese crecimiento: si genera
valor de forma consistente, si mantiene el foco
estratégico y si evita trasladar costes ocultos a
la organizacion.

Desde esta perspectiva, la velocidad deja de
ser un criterio suficiente para evaluar el
progreso de una startup. Crecer rapido puede
resultar deseable e incluso necesario en
determinadas fases, pero pierde sentido
cuando se sostiene sobre el desgaste continuo
del equipo, la improvisacién estructural o la
dependencia de dindmicas dificilmente
replicables.

Un crecimiento verdaderamente sélido es
aquel que combina la ambicion con la
consistencia, capaz de generar traccion sin
comprometer la capacidad de la organizacion
para consolidar lo construido y proyectarse en
el medio y largo plazo. Como subraya David
Munoz, fundador y CEO de FromZeroToTen:
“Escalar una startup tiene un componente
muy emocional. Obliga a soportar una tension
elevada durante bastante tiempo: presion,
carga de trabajo, incertidumbre y necesidad
de sequir avanzando antes de tener todos los
recursos que te gustaria tener”.

En este punto aparece una de las tensiones
mas habituales en cualquier proceso de
escalado: el equilibrio entre velocidad y
estabilidad. Las startups necesitan moverse
con rapidez porque operan en entornos
inciertos, con recursos limitados y ventanas de
oportunidad a menudo reducidas. Al mismo
tiempo, necesitan construir estructuras,

procesos y dinamicas que aporten estabilidad y
permitan absorber el crecimiento. La cuestion
no es elegir entre velocidad o estabilidad, sino
encontrar el equilibrio adecuado entre ambas.

_7_
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2.2 El nuevo contexto del escalado emprendedor

El escalado emprendedor ya no se produce en el mismo contexto que hace unos anos. Hoy, las
startups deben responder a exigencias cada vez mas amplias relacionadas con la profesionalizacién
de la gestion, la trazabilidad de las decisiones, la sostenibilidad y la generacion de valor a largo plazo.

En Europa, esta tendencia resulta especialmente visible. Las estrategias vinculadas a la
competitividad, la innovacion y la transicion digital situan cada vez mas el emprendimiento
innovador dentro de una agenda que combina crecimiento, sostenibilidad y creacién de valor a largo
plazo. Asi, aspectos como la gobernanza, la eficiencia operativa o el impacto generado adquieren
una relevancia creciente en la evaluacion de los proyectos empresariales.

Para el ecosistema emprendedor espanol, este cambio tiene implicaciones concretas. Escalar ya no
debe entenderse unicamente como una cuestion de ambicion empresarial o de aumento de tamano.
También constituye una prueba de madurez organizativa.

Las startups que aspiren a crecer de forma sostenida necesitaran alinear talento, procesos,
financiacion, tecnologia e impacto dentro de una estrategia coherente e integrada.

Personas y cultura como base del crecimiento

3.1Construccion de equipos resilientes

Las personas constituyen la base sobre la que se sostiene cualquier proceso de crecimiento. Enuna
startup, los equipos no solo ejecutan tareas; también interpretan el contexto, resuelven problemas,
compensan la ausencia de procesos consolidados y mantienen viva la cultura organizativa. Por ello,
cuando una empresa entra en fase de expansién, la construccion de equipos resilientes deja de ser
una cuestion exclusivamente vinculada a recursos humanos para convertirse en una prioridad
estratégica.

La resiliencia organizativa no depende unicamente del talento individual. Surge de la combinacidn
entre capacidades, liderazgo, cultura y contexto de trabajo. En consecuencia, atraer talento en una
etapa de crecimiento exige algo mas que cubrir vacantes. Requiere identificar qué capacidades
necesita la organizacion en cada momento y qué perfiles pueden aportar mayor valor en funcién de
la fase en la que se encuentra la empresa.

No es lo mismo contratar para explorar un mercado que para optimizar una operacién ya
consolidada. Tampoco es igual incorporar perfiles generalistas durante las primeras etapas que
responsables funcionales cuando comienzan a aparecer equipos especializados y objetivos mas
definidos. Uno de los errores mas frecuentes durante el escalado consiste en contratar guiandose
por la urgencia o el prestigio profesional sin valorar si la persona encaja en un entorno caracterizado
por laincertidumbre, laautonomiay la construccién continua.

— 8 —
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La resiliencia también implica evitar que el
crecimiento dependa del esfuerzo
extraordinario de unas pocas personas.
Cuando una organizacién avanza gracias a que
determinados miembros del equipo
compensan constantemente las carencias de
estructura o de coordinacion, puede parecer
que funciona correctamente. Sin embargo, en
realidad esta acumulando vulnerabilidades que
terminaran limitando su desarrollo. Desde esta
perspectiva, la resiliencia no solo se construye
al incorporar talento adecuado, sino también al
crear las condiciones para que ese talento
pueda sostener su rendimiento en el tiempo.
En esta linea, Andrea Amaro, co-fundadora de
Avantis y especialista en People & Culture
senalaque “muchas startups piensan que
escalar es contratar talento. Yo creo que
escalar es consequir que todas esas
personas trabajen con una forma de pensar
compartida, aunque no estén en la misma
sala».

Del mismo modo, un equipo necesita
prioridades compartidas, mecanismos de
coordinacion y criterios razonablemente claros
para decidir. Sin esa base comun, el
crecimiento en numero de personas 0 en
capacidad comercial no se traduce
automaticamente en una mayor capacidad
operativa. Por ejemplo, si una empresa duplica
su capacidad comercial pero no define como
se transfiere informacion a producto vy
operaciones, la organizacion empieza a
absorber fricciones que ralentizan la ejecucion,
dificultan la toma de decisiones y acaban
generando deuda organizativa. David Munoz lo
resume de esta forma: “La primera decision
clave es intentar no llegar siempre al limite.
Si es posible, creo que conviene tener un
ligero sobredimensionamiento del equipo o

de la estructura en los puntos criticos. No
hablo de crecer de forma irresponsable, sino
de evitar que el equipo opere
permanentemente ahogado. Cuando eso
pasa, se genera deuda operativa: procesos
improvisados, decisiones  reactivas y
dinamicas que luego son dificiles de corregir.”

Finalmente, la retencion del talento esta
estrechamente ligada a la credibilidad del
proyecto. Las personas tienden a permanecer
en organizaciones donde perciben coherencia
entre el discurso, las prioridades y la forma de
trabajar. Una startup que promete autonomia,
aprendizaje e impacto, pero funciona desde la
improvisacién constante y la sobrecarga
permanente, corre el riesgo de erosionar esa
confianza.

Por ello, construir equipos resilientes no
consiste Unicamente en atraer talento, sino
en crear las condiciones necesarias para que
ese talento pueda desarrollarse, contribuir y
permanecer en la organizacion a medida que
esta crece. Como concluye Andrea Amaro, «las
startups no dejan de crecer porque pierdan
velocidad. Dejan de crecer cuando la
complejidad aumenta mds rdpido que su
capacidad para organizarse”.

_9_
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3.2 Escalado de cultura organizacional

En las primeras etapas, la cultura de una startup suele transmitirse de forma natural e
informal. Esta presente en la manera de resolver problemas, en la relacion con los clientes, en
el estilo de liderazgo de las personas fundadoras y en decisiones cotidianas que rara vez
quedan documentadas. Mientras el equipo es pequeno, esta dindmica puede resultar
suficiente. Sin embargo, a medida que la organizacion crece, la proximidad deja de ser un
mecanismo eficaz para transmitir comportamientos, valores y formas de trabajar. Como
explica Andrea Amaro: “Al principio, la cultura vigja por ¢smosis. Estdn todos sentados
alrededor de la misma mesa, escuchas conversaciones, ves como actuan los fundadores y
aprendes casi sin darte cuenta. El reto llega cuando ya no sois diez personas, sino cincuenta o
cien. Ahila cultura deja de vigjar sola. Hay que ayudarla.”

En este contexto, escalar la cultura significa convertir en explicito aquello que antes se
transmitia de forma implicita. No consiste en redactar un listado de valores corporativos ni en
crear documentacion excesiva. Implica definir con claridad como se toman decisiones, qué
comportamientos se esperan de las personas y como se equilibran autonomia, responsabilidad
y colaboracién. Como senala Andrea Amaro “explicar por qué se toman determinadas
decisiones, compartir informacion con transparencia, generar conversaciones frecuentes y dar
autonomia con confianza. También creo que hay algo muy importante: las personas aprenden
mucho mds observando a sus lideres que leyendo cualquier documento sobre valores. La cultura
se construye viendo como reaccionan los lideres cuando algo sale bien, cuando algo sale mal o
cuando hay que tomar una decision dificil.”

Estas practicas permiten aterrizar la cultura en comportamientos observables; el siguiente
paso consiste en hacerlas explicitas sin convertirlas en rigidez organizativa. Ademas, destaca
que “eso no significa burocratizar la empresa ni llenar todo de procesos. Significa hacer
explicitas cosas que antes eran implicitas. ;Como damos feedback? ;Como tomamos
decisiones? ;Qué esperamos de un manager? ;Qué comportamientos valoramos de verdad?”
Desde la légica del emprendimiento sostenible, esta cuestidn es central porque la cultura no
es solo clima interno: es un mecanismo de alineacion entre proposito, comportamiento y
creacion de valor.

La cultura desempena un papel fundamental en cualquier proceso de crecimiento porque
actua como un mecanismo de alineacion. Ayuda a mantener una forma compartida de
entender las prioridades, facilita la coordinacién entre equipos y permite que las decisiones
sean coherentes incluso cuando las personas fundadoras ya no participan directamente en
todas ellas.
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Una cultura solida también reduce costes de coordinacion, acelera la integracion de nuevas
incorporaciones y contribuye a preservar la identidad de la organizacién conforme aumenta su
complejidad. Por ejemplo, si una empresa afirma que valora el aprendizaje, debe reflejar ese
principio en aspectos concretos: como gestiona los errores, como comparte los aprendizajes
0 como evalua la experimentaciony la mejora continua.

En este proceso conviene evitar dos riesgos habituales. El primero es idealizar la cultura inicial
y rechazar cualquier nivel de formalizacion por miedo a perder agilidad. El sequndo es
convertir la cultura en una narrativa aspiracional desconectada de la experiencia real de
trabajo. La cultura solo escala cuando se traduce en comportamientos observables y practicas
coherentes. De lo contrario, el crecimiento favorece la aparicion de subculturas
desconectadasy aumenta la friccioninterna.
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3.3 Liderazgo sostenible

El liderazgo es uno de los ambitos que mas
se transforma durante el crecimiento de una
startup. Muchas empresas nacen con
modelos de gestion muy apoyados en la
cercania, la intensidad y la rapidez en la
toma de decisiones. Este tipo de liderazgo
suele funcionar bien durante la fase de
validacion, cuando la organizacion necesita
aprender rapido, adaptarse continuamente y
aprovechar oportunidades en entornos de
elevadaincertidumbre.

Sin embargo, a medida que la empresa
crece, ese mismo modelo puede convertirse
en una limitacién. Cuando todas Ilas
decisiones dependen de unas pocas
personas, la capacidad de la organizacion
para escalar termina encontrando un techo.

Por ello, el liderazgo sostenible no consiste
unicamente en mantener una vision clara del
rumbo de la empresa, sino también en
construir las condiciones necesarias para
que la responsabilidad y la capacidad de
decision se distribuyan progresivamente
dentro de la organizacion.

Desde esta perspectiva, liderar implica
mucho mas que dirigir. Significa crear
contexto, facilitar la coordinacion vy
desarrollar capacidades dentro del equipo. A
medida que la startup crece, la principal
aportacion de las personas lideres deja de
estar en resolver todos los problemas y pasa
a centrarse en ayudar a que la organizacion
puedaresolverlos colectivamente.

Este cambio resulta especialmente
relevante durante el escalado. Una empresa

puede multiplicar sus clientes, mercados o
lineas de negocio en pocos anos, pero
dificilmente podra sostener ese crecimiento
si mantiene una estructura en la que todas
las decisiones estratégicas y operativas
convergen en las mismas personas. El
crecimiento sostenible exige generar
autonomia sin perder alineacion y delegar
sin renunciar a una vision compartida.
Como senala Rodrigo Rosso, especialista en
operaciones y eficiencia, “el crecimiento
sostenible no depende solo de vender mds,
sino de construir sistemas capaces de
absorber ese crecimiento sin deteriorar la
calidad operativa”.

En este sentido, la madurez organizativa no
se mide por el numero de personas que
forman parte de la empresa, sino por su
capacidad para tomar decisiones
coherentes sin depender constantemente
de laiintervencion de quienes la fundaron.

Por tanto, el liderazgo sostenible no implica
reducir la exigencia ni renunciar a la
ambicion. Implica construir una
organizacion capaz de desarrollar nuevas
capacidades a medida que crece.

Una startup escala de forma sostenible
cuando el crecimiento deja de depender
exclusivamente de unas pocas personas y
pasa a apoyarse en sistemas, equipos vy
liderazgos capaces de sostenerlo en el
tiempo.
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Estrategia y métricas para un crecimiento
sostenible

4.1 Métricas clave para escalar

Una startup no escala mejor por medir mas, sino por medir aquello que realmente le permite distinguir
entre un crecimiento sélido y un crecimiento fragil. Las métricas utiles no son Unicamente financieras
ni exclusivamente comerciales. Deben ayudar a responder una pregunta mas importante: sila empresa
duplicara su tamano en los proximos doce meses, ssu modelo se fortaleceria, se mantendria estable o
empezaria a mostrar signos de tension? Para responder a esta cuestién conviene observar varias
dimensiones de forma simultanea.

La primera es la traccion de mercado, reflejada en indicadores como los ingresos, la recurrencia, la
retencion o la repeticién de compra, segun el modelo de negocio. La segunda es la sostenibilidad
econdmica, que incluye aspectos como el margen bruto, la capacidad de generar caja o el grado de
dependencia de financiacion externa. La tercera es la salud organizativa, donde pueden analizarse
indicadores relacionados con la rotacion, la cobertura de posiciones criticas o la capacidad de
coordinacion entre equipos. Finalmente, la cuarta dimension es la calidad operativa, visible en métricas
como lasincidencias, los tiempos de entrega, el retrabajo o la satisfaccion del cliente.

Algunas métricas, ademas, permiten conectar distintas dimensiones del negocio. Rodrigo Rosso,
destaca el valor del churn o tasa de cancelacion de clientes como indicador de la salud interna de la
organizacion: “Cuando una empresa empieza a tener cuellos de botella, quienes en muchas ocasiones lo
pagan son los clientes. Por lo tanto, la tasa de churn dice mucho de la salud operativa”.

En una linea similar, Adriana Mata, Fundadora y CEO de Agile Impacts advierte de la importancia de
priorizar indicadores realmente relevantes: “Una startup no necesita 40 indicadores: necesita 5 que
pueda medir de forma consistente, que sean factibles de sostener y que cuenten una historia coherente a
distintas audiencias. Hay que separar outputs de outcomes: muchas startups miden lo que producen, pero
no el cambio generado en las personas o sistemas. Esa distincion es lo que separa el reporting superficial
de la evidencia de impacto que exigen los inversores serios."

El valor de este enfoque radica en que evita confundir expansion con solidez. Una empresa puede
aumentar sus ventas mientras empeoran sus costes de adquisicion, la satisfaccion de sus clientes o la
carga de trabajo de su equipo. En ese caso existe crecimiento, pero no necesariamente un crecimiento
sostenible.

Pensemos en una empresa SaaS que incrementa sus ingresos recurrentes de forma constante. A
primera vista, la evolucion parece positiva. Sin embargo, si cada nueva implantacion requiere un elevado
esfuerzo manual por parte del equipo, la métrica comercial esta ocultando una fragilidad operativa.
Analizar ambas dimensiones de manera conjunta permite tomar mejores decisiones sobre cuando
acelerary cuando consolidar.
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4.2 Estrategias de crecimiento
sostenible

Toda estrategia de crecimiento sostenible
parte de una idea sencilla: no todo aquello
que puede crecer debe escalarse al mismo
tiempo.

En muchas startups, el principal riesgo no es
la falta de oportunidades, sino la dispersion.
La aparicion constante de nuevos
mercados, productos, canales 0
colaboraciones puede generar la sensacion
de que todo merece atencion inmediata. Sin
embargo, intentar aprovechar todas las
oportunidades  simultdneamente  suele
traducirse en pérdida de foco y en una
mayor complejidad operativa. David Munoz
lo resume de forma clara: “Es imprescindible
mantener mucho foco en el objetivo, sin
enamorarse de ninguna iniciativa concreta.
En el camino aparecen muchas ideas que
parecen oportunidades, y algunas
probablemente lo sean. Pero no todas
pueden hacerse a la vez. Escalar también
consiste en decidir qué no hacer.”

Por este motivo, crecer de manera
sostenible implica secuenciar prioridades.
Significa decidir qué capacidades reforzar
primero, qué mercado consolidar, qué canal
desarrollar o qué producto optimizar antes
de abrir nuevos frentes.

También supone diferenciar entre
resultados puntuales y patrones repetibles.
Un pico de ventas derivado de una campana
concreta no implica necesariamente que el
modelo sea escalable. Del mismo modo, una
alianza exitosa o un gran cliente no
garantizan por si solos la existencia de una

ventaja  sostenible. El  crecimiento
sostenible presta menos atencion a los
éxitos aislados y mas a la capacidad de
reproducirlos de forma consistente.

En la practica, esta logica se traduce en
decisiones como consolidar un segmento
antes de iniciar una expansion internacional,
reforzar la operacién antes de acelerar las
ventas o posponer nuevas lineas de negocio
hasta que la propuesta principal haya
alcanzado suficiente estabilidad.

En este sentido, las startups que mejor
escalan no son necesariamente las que
persiguen mas oportunidades, sino aquellas
que son capaces de concentrar sus recursos
en las oportunidades adecuadas en el
momento adecuado.
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4.3 Financiacion y sostenibilidad
financiera

La financiacion constituye una de las principales
palancas de crecimiento de una startup. Sin
embargo, disponer de mas recursos no
garantiza por si mismo un crecimiento
sostenible. De hecho, cuando existe
abundancia de capital, algunos problemas
estructurales pueden pasar inadvertidos
durante mas tiempo.

La sostenibilidad financiera no debe entenderse
unicamente como la capacidad de generar
rentabilidad a corto plazo. También implica
movilizar recursos de forma compatible con la
evolucion  real del negocio, evitando
dependencias que puedan comprometer su
continuidad futura.

Desde esta perspectiva, resulta fundamental
alinear la estrategia financiera con la etapa de
desarrollo de la empresa, el modelo de negocioy
suritmo de crecimiento.

David Munoz destaca la importancia de
preservar margen de maniobra: “Una buena
planificacion  financiera. Tener runway
suficiente cambia completamente la calidad
de las decisiones. Cuando la situacion
financiera se vuelve demasiado ajustada,
puedes acabar tomando decisiones desde la
urgencia. Para mi, si no se puede buscar
inversion o apalancamiento medido, a veces
merece la pena reducir la ambicion a cambio
de asegurar caja durante un periodo
razonable.”

No todas las startups requieren el mismo tipo de
financiacion. En algunos casos, la inversion
externa resulta clave para capturar una
oportunidad de mercado. En otros, puede ser
mas  coherente  combinar  crecimiento
progresivo, ayudas publicas, financiacion no

innovacion e impacto.

Desde esta perspectiva, diversificar las fuentes
de financiacion constituye una estrategia para
reforzar la sostenibilidad financiera de la
empresa, reducir su vulnerabilidad ante
cambios de mercado y disminuir la dependencia
de un unico canal de ingresos o capital. Un
ejemplo de ello es el acceso a mecanismos de
financiacion asociados al impacto y la
sostenibilidad. Como explica : "Las startups
que miden impacto desde el inicio acceden a
financiacion de impacto, a subvenciones
europeas y a contratos con organismos
publicos  que  tienen  criterios  de
sostenibilidad. Eso diversifica las fuentes de
ingreso y reduce la dependencia de una sola
via de monetizacion, lo cual es una ventaja
competitiva real en fases tempranas”.

La cuestion no es determinar qué fuente de
financiacion es mejor en términos absolutos,
sino identificar cual encaja mejor con la
realidad de cada proyecto. Cuando la l6gica
financiera sustituye por completo a la légica
empresarial, el crecimiento corre el riesgo de
perder sostenibilidad.

Un ejemplo habitual se produce cuando una
startup amplia equipo y estructura antes de
haber validado suficientemente la repetibilidad
de sus ventas. A corto plazo, la financiacion
puede sostener esa apuesta. Sin embargo, si la
demanda no evoluciona al ritmo previsto o los
costes fijos aumentan demasiado rapido, la
empresa puede verse obligada a adoptar una
posicion defensiva. Por ello, la sostenibilidad
financiera no depende Unicamente del acceso al
capital, sino también de la capacidad para
utilizarlo con criterio, anticipar sus limites y
tomar decisiones coherentes con la madurez
real del negocio.

dilutiva o instrumentos especificos vinculados a 15
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Operaciones, procesos e impacto

5.1Diseno de procesos escalables

Si las personas constituyen la primera infraestructura del crecimiento, los procesos representan la
segunda. Durante las primeras etapas, una startup puede funcionar gracias a la flexibilidad, la
cercania entre equipos y una cierta dosis de improvisacion. Sin embargo, a medida que aumentan
los clientes, las operaciones y el nUmero de personas, esa improvisacion comienza a generar costes
en forma de errores repetidos, dependencias informales, retrasos o dificultades para transmitir
conocimiento.

David Munoz lo explica asi: “El primero es que escalar obliga a procedimentar. Pero
procedimentar puede generar sensacion de lentitud, especialmente en equipos acostumbrados
a moverse muy rdpido. La clave es que los procesos sean dagiles, se cumplan y se iteren
constantemente hasta que se asienten. No se trata de burocratizar, sino de crear una forma de
trabajar que permita crecer sin depender siempre de las mismas personas.”

Disenar procesos escalables no significa anadir capas innecesarias de control. Significa identificar
qué actividades criticas dejan de poder depender exclusivamente de la memoria, la intuicion o la
disponibilidad de determinadas personas. El objetivo es garantizar que aquello que funciona pueda
repetirse de forma consistente a medida que la organizacion crece.

Esta necesidad aparece especialmente cuando la empresa empieza a gestionar mas volumen y mas
especializacion. Rodrigo Rosso, senala la falta de gestores de tareas como uno de los problemas
mas habituales: "Muchas veces la rueda se para en algun punto sin que el anterior o el siguiente
sean conscientes de que les toca actuar para consequir una rdpida puesta en marcha de un
producto, una respuesta en tiempo y forma al cliente o una gestion de posventa que valide
nuestra reputacion y credibilidad”.
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Su reflexion pone de relieve una realidad
frecuente: lo que funciona mediante
coordinacién informal en equipos pequenos
deja de ser suficiente cuando intervienen
multiples areas y responsabilidades. En ese
contexto, los procesos permiten ordenar el
trabajo, reducir dependencias y facilitar la
colaboracion.

Como senala Andrea Amaro, “un error comun
es contratar antes de haber construido una
forma clara de trabajar. Si cada persona
entiende la empresa de una manera distinta,
el crecimiento empieza a generar friccion.
Tampoco vale intentar resolver cada
problema creando un proceso nuevo. Poco a
poco aparecen reuniones, aprobaciones y
capas de gestion que hacen que una startup
deje de parecer una startup.”

Por ello, el reto no consiste en crear mas
procesos, sino en disenar aquellos que
realmente aportan claridad. Un proceso
comercial bien definido, una metodologia de
incorporacion de nuevas personas o
clientes (onboarding) o una dindmica estable
de coordinacion entre producto y atencion
al cliente no limitan necesariamente la
agilidad. Al contrario, pueden convertirse en
mecanismos que permiten preservarla.

Por ultimo, escalar procesos significa
encontrar el equilibrio entre orden vy
flexibilidad. Formalizar lo suficiente para
sostener el crecimiento, pero sin convertir
la organizacién en una estructura rigida y
lenta.
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5.2 Impacto y sostenibilidad como ventaja competitiva

Cada vez mas startups descubren que la sostenibilidad y el impacto no son unicamente
cuestiones reputacionales. También pueden convertirse en fuentes de diferenciacion, acceso
aoportunidadesy generacion de valor a largo plazo.

El valor generado por una empresa no se limita a los resultados econémicos, sino que incluye
también su contribucién a clientes, trabajadores, comunidades y entorno. Para una startup,
esto no implica necesariamente definirse como una empresa de impacto, pero si reflexionar
sobre como crea valory qué efectos genera mas alla de la cuenta de resultados.

Integrar el impacto en la estrategia supone preguntarse qué problema se esta resolviendo,
para quién y mediante qué mecanismos. Esa contribucion puede reflejarse en d&mbitos muy
diversos: productos mas accesibles, modelos de negocio inclusivos, creacién de empleo de
calidad, eficiencia en el uso de recursos o generacion de beneficios sociales y ambientales.

Adriana Mata destaca la importancia de abordar esta cuestién desde el inicio: “El error mds
frecuente es tratar el impacto como un anadido posterior, algo que se documenta una vez que el
negocio ya esta en marcha. El impacto tiene que estar en la logica del producto desde el primer
dia. Concretamente, eso significa definir una teoria de cambio antes de lanzar, no después.
Cuando el impacto estd integrado en la propuesta de valor, es una palanca para el crecimiento”

Cuando la sostenibilidad forma parte del modelo desde las primeras etapas, puede traducirse
en ventajas tangibles. Facilita el acceso a determinadas fuentes de financiacion, refuerza la
confianza de clientes e inversores y prepara a la empresa para responder a futuras exigencias
regulatoriasy de mercado.

Mas alla de las tendencias o de las obligaciones normativas, el verdadero valor del impacto
radica en su capacidad para reforzar la propuesta de valor y aumentar la resiliencia de la
organizacion en el largo plazo.
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5.3 Eficiencia operativa en
scaleups

A medida que una startup evoluciona hacia
una scaleup, la eficiencia operativa deja de
ser un asunto exclusivamente técnico para
convertirse en un factor estratégico. La
organizacién necesita incrementar su
actividad sin que aumenten de forma
proporcional la complejidad, los tiempos de
coordinacion o la dependencia de
decisiones centralizadas.

En términos practicos, la eficiencia
operativa puede entenderse como la
capacidad de transformar recursos en
resultados minimizando fricciones

innecesarias. Esto incluye no solo recursos
econdmicos, sino también tiempo, atencion,
energia  directiva 'y capacidad de
coordinacion.

Una organizacion puede perder eficiencia
incluso cuando sus ingresos crecen.
Sucede, por ejemplo, cuando cada nuevo
avance genera problemas en otra parte del
sistema, cuando la coordinacion consume
mas tiempo que la ejecucion o cuando las
personas lideres se convierten en cuellos de
botella permanentes.

Desde la perspectiva del crecimiento
sostenible, la eficiencia no consiste en
hacer mas con menos a cualquier precio. Se
trata, mas bien, de gestionar la complejidad
sin perder capacidad de respuesta. Una
scaleup eficiente no es necesariamente la
gue opera con Menos recursos, sino aquella
gue consigue Qque equipos, procesos y
prioridades trabajen de forma alineada.

En este contexto, las herramientas
tecnoldégicas pueden desempenar un papel
relevante como facilitadoras de orden vy
coordinaciéon. Rodrigo Rosso comparte un
ejemplo extraido de su experiencia
profesional: “La puesta en marcha de
Rocketlane en una experiencia pasada fue
decisiva. Esta herramienta de gestion de
tareas y proyectos redujo, en algunos casos,
la implantacion de productos como CRM o
webs en varias semanas. También supuso
una ayuda en la depuracion de
responsabilidades y redujo la friccion entre
companeros del mismo o de diferentes
departamentos cuando la especializacion del
trabajo va aumentando y cada uno tiene que
encargarse de tareas distintas para
consequir un resultado comun”

Sin embargo, la tecnologia por si sola no
resuelve los problemas de crecimiento.
Ninguna herramienta puede compensar una
falta de prioridades claras,
responsabilidades mal definidas o procesos
inexistentes. Su verdadero valor aparece
cuando se integra dentro de una forma de
trabajo coherente.

En definitiva, la eficiencia operativa no
consiste unicamente en optimizar recursos.
Consiste en construir una organizacion
capaz de absorber complejidad, coordinarse
mejor y sequir ofreciendo resultados de
calidad a medida que aumenta su escala. Es
ahi donde las operaciones dejan de ser un
area de soporte y se convierten en una
condicion imprescindible para sostener el
crecimiento en el tiempo.
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Casos reales y aprendizajes

6.1. Casos de éxito en crecimiento sostenible

A lo largo de este monografico se han abordado los principales elementos que permiten a una
startup crecer de forma sostenible: las personas, la estrategia y la capacidad operativa. Sin
embargo, estos conceptos adquieren todo su sentido cuando se observan aplicados en situaciones
reales.

Los siguientes casos, compartidos por las personas expertas que han participado en este
monografico, muestran distintos desafios asociados al crecimiento y las decisiones que permitieron
abordarlos. Aunque pertenecen a contextos y sectores diferentes, todos comparten una idea
comun: el crecimiento sostenible no depende unicamente de aumentar ingresos o tamano, sino de
construir capacidades que permitan sostener ese crecimiento en el tiempo.

Caso 1-SciPhage: del rigor clinico al lenguaje del impacto.

SciPhage, startup colombiana de biotecnologia, desarrolla bacteriofagos orientados a reducir el uso de
antibioticos en la industria avicola. En sus primeras fases, la compania contaba con resultados clinicos
solidos, pero aun no habia traducido esa evidencia al lenguaje del impacto: carecia de métricas sobre
consumidores protegidos, no habia cuantificado la reduccién de la resistencia antimicrobiana ni habia
conectado su propuesta conlos Objetivos de Desarrollo Sostenible pertinentes.

La construccién de un marco de impacto desde cero —23 millones de aves tratadas, reducciones de hasta
70 puntos porcentuales en Salmonella, 2,87 millones de consumidores con menor exposicion a antibioticos
y un ROl para el productor de hasta 8x— permitio reposicionar a la empresa. Dejo de percibirse como un
proveedor de insumos agropecuarios para consolidarse como una solucion de salud publica con potencial
de escala global.

Ese giro narrativo abri¢ interlocuciones con convocatorias internacionales, entre ellas Cartier Women's
Initiative, y transformé por completo el perfil de los actores dispuestos a evaluar el proyecto con seriedad.

La leccion es clara: el impacto no solo debe generarse, también debe medirse, articularse y comunicarse
en el lenguaje adecuado para que sea reconocido por el ecosistema.

Caso 2 - Rocketlane: estandarizacion operativa para escalar sin perder calidad.

La implantacion de Rocketlane —plataforma especializada en gestion de proyectos de
implementacion y customer onboarding— en una empresa B2B, ilustra un reto habitual en muchas
scaleup: cémo sostener el crecimiento comercial sin que la operativa interna se vuelva mas fréaqil,
lenta y dependiente de soluciones improvisadas.
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Como ocurre en muchas scaleups en fase de ‘
crecimiento, la expansién comercial iba mas
rapido que la madurez de los procesos
internos. Las implantaciones se
gestionaban de manera poco homogénea,
con una elevada dependencia de tareas
manuales y una coordinacién fragmentada
entre departamentos. La falta de un sistema
comun dificultaba la trazabilidad de los
proyectos, generaba ineficiencias
operativas y aumentaba el riesgo de
retrasos en la puesta en marcha de los
clientes.

A partir de esa necesidad, Rocketlane actuo6
como facilitador de un cambio mas amplio.
La decision practica fue concentrar en un
mismo entorno la gestion del onboarding y la
implantacion, y construir sobre esa base
playbooks reutilizables, con hitos comunes,
responsables definidos, automatizaciones y
flujos compartidos entre ventas,
operacionesy customer success.

La herramienta aporté estructura, pero el
verdadero cambio estuvo en convertir una
operativa dispersa en un sistema comun de
ejecucion. Esa transformacion se tradujo en
tiempos de implantacion mas cortos, una
mejor coordinacion entre departamentos,
una menor dependencia del seguimiento
manual y una experiencia mas profesional
para el cliente, contribuyendo a acelerar el
time-to-value.

La lecciéon es clara: el crecimiento
sostenible no depende unicamente de la
capacidad comercial, sino de construir
sistemas capaces de absorber ese
crecimiento sin deteriorar la calidad
operativa; estandarizar no implica perder
flexibilidad, sino permitir que la organizacion
crezca de forma predecible.
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Caso 3 - Una decision comercial bien
enfocada abrié la via hacia un
crecimiento mas sostenible.
(Anonimizado).

Una empresa B2B especializada en servicios
profesionales a empresas concentraba
buena parte de su facturacion en un unico
gran cliente. El modelo funcionaba, pero
tenia el riesgo de que el crecimiento no
fuera lo suficientemente sostenible si
seqguia concentrado en tan pocos clientes.

El reto era encontrar una forma de
monetizar ese conocimiento en otros
contextosy generar retorno a corto plazo.

Inicialmente se exploraron vias mas
financieras, pero no terminaron de encajar.
La decision practica fue reenfocar la
propuesta hacia empresas consolidadas de
sectores mas tradicionales, que no
necesariamente buscaban ‘“innovar” en
abstracto, sino lanzar nuevos servicios,
abrir vias de ingresos o empezar a trabajar
de una forma mas estructuraday agqil.

El cambio estuvo en ajustar el discurso
comercial: pasar de vender innovacion
como concepto a conectarla con problemas
concretos de negocio. Eso permitid
diversificar clientes, reducir dependencia y
convertir una capacidad interna en una linea
de negocio monetizable.

El aprendizaje principal fue que el
crecimiento sostenible no siempre viene de
hacer algo nuevo, sino de empaquetar mejor
lo que ya sabes hacer, encontrar el cliente
adecuado y traducir tu valor al lenguaje del
mercado.
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Caso 4 - Avantis: construir organizacion para no frenar el crecimiento

AlinaEn Avantis, una de las decisiones mas relevantes para sostener el crecimiento no fue contratar
mas personas, sino revisar el propio diseno organizativo.

Durante una etapa, las fundadoras participaban en practicamente todas las decisiones importantes,
una férmula que permitia mantener calidad y velocidad en fases tempranas, pero que dificultaba la
escalabilidad del modelo a medida que aumentaban los proyectos y la complejidad.

La respuesta no consistio en anadir estructura de forma indiscriminada, sino en construir
organizacion, no solo equipo. Eso implico convertir en explicitos criterios que hasta entonces
residian en la experiencia directa de las fundadoras: como se toman decisiones, como se acompana
aun cliente, qué comportamientos se esperan del equipo o qué significa hacer un trabajo excelente.
Este proceso permitio que las personas ganaran autonomia sin perder coherencia.

La leccion es clara: las startups no dejan de crecer solo por falta de velocidad, sino cuando la
complejidad aumenta mas rapido que su capacidad para organizarse. En ese sentido, la culturay los
principios de decisién compartidos actuan como una infraestructura silenciosa del escalado.

Los cuatro casos muestran que no existe una unica formula para crecer de manera sostenible. Sin
embargo, si aparecen patrones comunes. Las organizaciones que escalan con mayor solidez suelen
combinar tres elementos:

* unapropuesta de valor clara,
* sistemas capaces de sostener el crecimientoy
* una estructura organizativa que evoluciona al mismo ritmo que el negocio.

En definitiva, el crecimiento sostenible no consiste Unicamente en crecer mas, sino en desarrollar
las capacidades necesarias para que ese crecimiento pueda mantenerse en el tiempo.
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6.2 Lecciones aprendidas del ecosistema

Los casos presentados a lo largo de este
capitulo muestran que el crecimiento
sostenible no depende de una uUnica decision
ni de una formula universal. Sin embargo, si
permiten identificar algunos aprendizajes
comunes que aparecen de forma recurrente
en organizaciones que han conseqguido
escalar con éxito.

La primera leccion es que el crecimiento
sostenible obliga a cambiar la pregunta. Mas
que centrarse exclusivamente en cuanto
puede crecer una empresa, resulta mas util
preguntarse qué parte de ese crecimiento
puede sostenerse sin comprometer el
futuro del proyecto. Este cambio de
perspectiva desplaza el foco desde la
velocidad hacia la capacidad real de
absorcion de la organizacion.

La segunda leccion es que la cultura, los
procesos y la estructura organizativa no
son consecuencias automaticas del
crecimiento. Deben construirse de forma
deliberada. Cuando estas cuestiones se
posponen sistematicamente, suelen
reaparecer mas adelante en forma de
cuellos de botella, problemas de
coordinacién o dificultades para mantener la
calidad conforme aumenta el volumen de
actividad.

La tercera leccién es que el crecimiento

sostenible requiere equilibrio. Las
empresas necesitan combinar ambicion con
disciplina, rapidez con estabilidad vy
autonomia con alineacion. Escalar no

consiste unicamente en hacer mas, sino en
desarrollar las capacidades necesarias para

sequir creciendo  sin
complejidad o
organizacion.

multiplicar la
la vulnerabilidad de Ia

Por ultimo, los casos analizados muestran
que la sostenibilidad no limita el
crecimiento, sino que contribuye a hacerlo
mas solido. Ya sea a través de una mejor
gestion del talento, de procesos mas
replicables, de una estrategia mas enfocada
0 de una integracion temprana del impacto,
las organizaciones que construyen bases
solidas estan mejor preparadas para
aprovechar oportunidades de crecimiento a
largo plazo.

Tomados en conjunto, los casos y
reflexiones recogidos en este monografico
muestran que el crecimiento sostenible
depende de un conjunto de capacidades
complementarias. La siguiente tabla resume
las principales dimensiones que intervienen
en este proceso, las preguntas que toda
startup deberia plantearse y los riesgos que
conviene anticipar durante el escalado.
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Tabla 1: Dimensiones clave del crecimiento sostenible

Personas
resilientes

Cultura
organizacional

Liderazgo
sostenible

Estrategiay
foco

Sostenibilidad
financiera

Operaciones
escalables

Impactoy
sostenibilidad

Pregunta que
debe hacerse la
startup

¢Nuestro equipo
puede absorber
el crecimiento
sin agotarse?

¢Laformade
trabajar es
coherentey
escalable?

;La
organizacion
puede tomar
decisiones sin
depender
constantemente
de las personas
fundadoras?

;Estamos
creciendo en las
prioridades
adecuadas?

¢La financiacion
acompana el
ritmo real de
crecimiento del
negocio?

¢Podemos
absorber mas
actividad sin
aumentar de
forma
descontroladala
complejidad?

¢Elvalor que
generamos esta
integrado en el
modelo de
negocio?

Riesgo habitual

Sobrecarga, dependencia
de personas clavey
rotacion del talento

Pérdida de alineacion,
aparicion de subculturasy
decisiones inconsistentes

Cuellos de botella,
centralizaciény pérdida
de autonomia

Dispersién, exceso de
iniciativasy pérdida de
foco

Dependencia excesiva de
financiacion externa, falta
de runway o crecimiento
artificialmente sostenido
por el capital disponible

Cuellos de botella,
dependencia de personas
concretas, errores
recurrentesy procesos
improvisados

Tratar el impacto como un
elemento accesorio o
exclusivamente
reputacional
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Buena practica

Incorporar capacidades
adecuadas en cada etapa,
reforzar la coordinaciény evitar
que el crecimiento dependa del
sobreesfuerzo permanente.

Hacer explicitos valores,
comportamientosy criterios de
decision.

Delegar progresivamente,
distribuir responsabilidadesy
desarrollar nuevas capacidades
de liderazgo.

Secuenciar oportunidades,
concentrar recursosy priorizar
aquello que genera mas valor.

Mantener disciplina financiera,
diversificar fuentes de
financiaciony alinear los
recursos con la madurez real del
proyecto.

Disenar procesos replicables,
clarificar responsabilidades y
mejorar continuamente la
eficiencia operativa.

Incorporar la sostenibilidad y el
impacto desde el disefio del
producto y medir sus
resultados.



MONOGRAFICO

Or e OrICIMNA
MACICONAL DE
EMPREMDIMIENTD

Conclusiones y futuro

El  crecimiento sostenible se ha
consolidado como un enfoque util para
repensar el escalado de startups en un
entorno cada vez mas complejo vy
competitivo. Su principal aportacion no
consiste en moderar la ambicion
emprendedora, sino en mejorar su calidad.
Obliga a entender que una empresa no crece
unicamente cuando aumenta sus ventas,
amplia su equipo o capta financiacion, sino
cuando fortalece de forma simultanea su
capacidad para generar valor de manera
continuada.

A'lo largo de este monografico se ha puesto
de manifiesto que el crecimiento sostenible
descansa sobre tres grandes pilares: las
personas, la estrategia y la capacidad
operativa. Las  organizaciones  que
consiguen escalar con éxito son aquellas
que logran atraer y desarrollar talento,
mantener el foco en sus prioridades,
construir procesos que reduzcan la
complejidad y utilizar los recursos
financieros como una herramienta al
servicio de una visién empresarial clara.

Asimismo, la revisién de la literatura sobre
emprendimiento sostenible muestra que la
sostenibilidad no debe entenderse como
un elemento anadido una vez alcanzado el
crecimiento, sino como una logica de
funcionamiento que acompana al proyecto
desde sus primeras etapas. Del mismo
modo, la experiencia de las personas
expertas participantes evidencia que
muchas de las dificultades asociadas al
escalado no surgen por falta de

oportunidades, sino por la incapacidad de
adaptar la organizacion al ritmo de
crecimiento del negocio.

Para el ecosistema emprendedor espanol,
este desafio plantea una doble agenda. Por
un lado, resulta necesario  sequir
fortaleciendo los mecanismos de apoyo que
permitan a las startups transitar desde la
validacion inicial hacia modelos de
crecimiento mas solidos y
profesionalizados. Por otro, es preciso
consolidar un entorno capaz de conectar
talento, innovacion,  financiacion vy
capacidad de ejecucion para favorecer la
aparicién de mas empresas con potencial de
crecimiento sostenido.

En ultima instancia, crecer de forma
sostenible no significa crecer mas despacio.
Significa crecer con intencion,
construyendo las capacidades, los sistemas
y las dindmicas organizativas necesarias
para que el éxito alcanzado hoy no
comprometa las oportunidades de manana.
Esa es, probablemente, una de las

principales claves para construir startups
mas resilientes, competitivas y preparadas
para generar valor en el largo plazo.

one.gob.es
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Financiacion dilutiva

Financiacion que implica ceder una parte de
la propiedad de la empresa a cambio de
recursos, como ocurre habitualmente con la
entrada de inversores. Su principal efecto
no es solo aportar capital, sino modificar la
estructura accionarial y, en ocasiones, las
dinamicas de decision.

Financiacion no dilutiva

Financiacion que aporta recursos sin exigir
cesion de participaciones. Puede incluir
subvenciones, préstamos o instrumentos
publicos. Suele ser especialmente Util
cuando la empresa necesita margen
financiero sin alterar el reparto de
propiedad en fases tempranas.

Churn

Tasa de cancelacién o pérdida de clientes
en un periodo determinado. Es una métrica
util para saber si el crecimiento comercial
se sostiene o si una parte relevante de
clientes abandona el servicio.

Customer onboarding

Proceso de incorporacion de un nuevo
cliente tras la venta. Incluye los pasos
necesarios para activar el servicio,
implantar el producto y asegurar que la
persona o0 empresa cliente empieza a
obtener valor de forma efectiva.

Métricas de impacto

Indicadores que permiten medir el cambio
social o ambiental asociado a la actividad de
una empresa. Se diferencian de los
indicadores  puramente  operativos o
comerciales porque buscan demostrar

transformacion, no solo volumen de

actividad.

oDS

Objetivos  de  Desarrollo  Sostenible
impulsados por Naciones Unidas dentro de
la Agenda 2030. Funcionan como un marco
global para orientar politicas, inversiones y
estrategias empresariales en temas como
clima, salud, iqualdad o produccién
responsable.

Outputs

Resultados inmediatos de una actividad,
normalmente expresados en volumen de
gjecucion: numero de sesiones, productos
entregados, personas atendidas o acciones
realizadas. Informan sobre lo que se hace,
pero no necesariamente sobre el cambio
conseqguido.

Outcomes

Cambios o efectos producidos como
consecuencia de una intervencién o
actividad. A diferencia de los outputs,
permiten observar si lo realizado ha
generado una mejora real en personas,
organizaciones o sistemas.

Playbook

Documentos o guias operativas que recogen
pasos, criterios, buenas practicas y
secuencias de actuacion para repetir tareas
de forma consistente. Ayudan a
estandarizar procesos sin  depender
exclusivamente de la memoria o de la
experiencia de unas pocas personas.

one.gob.es
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Reporting

Proceso de recopilar, ordenar y comunicar
informacion relevante sobre el desempeno
de una empresa. Puede incluir resultados
financieros, meétricas  operativas 0
indicadores de impacto. Su valor depende
de que los datos sean consistentes,
comparables y Utiles para distintas
audiencias.

ROI (Return on Investment)

Siglas en inglés de retorno sobre la
inversion. Mide la relacion entre lo invertido
y el valor econémico obtenido.

Runway

Tiempo que una empresa puede sequir
operando con la caja disponible antes de
necesitar nuevos ingresos 0 nueva
financiacion. Es un indicador critico en
startups porque condiciona el margen real
para experimentar, corregir o sostener
decisiones sin entrar en urgencia financiera.

SaaS (Software as a service)

Modelo de software ofrecido como servicio,
normalmente mediante suscripcion, en
lugar de venta Unica. Suelen ser negocios
donde la recurrencia, la retencion y el churn
adquieren especial importancia para
entender la salud del crecimiento.

Time to value

Tiempo que transcurre desde que una
persona 0 empresa empieza a usar un
producto hasta que obtiene un valor claro de
él. Reducirlo suele mejorar experiencia,
adopcién y percepcion de utilidad,
especialmente en procesos de
implantacién.

one.gob.es
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