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RESUMEN

La investigacion se justifica por la necesidad de comprender cémo las empresas
hibridas gestionan las tensiones derivadas de la interaccion con multiples grupos de interés,
en un contexto donde las légicas econdmicas, sociales y ambientales suelen entrar en
conflicto. El estudio se centra en el caso de Herpiro Soqtapata, una empresa BIC orientada a
la conservacion de méas de 9,600 hectareas de bosque amazoénico en Cusco. El objetivo
principal es analizar cdmo esta organizacidn gestiona las tensiones generadas por sus grupos
de interés, a fin de sostener su modelo hibrido. Para ello, se emple6 una metodologia
cualitativa que incluyd entrevistas semiestructuradas a actores internos y externos de la

organizacion, complementadas con triangulacién documental.

Los hallazgos revelaron que Herpiro enfrenta tensiones en cuatro ambitos principales:
legales, econdmicas, sociales y culturales. Entre ellas destacan la falta de un marco
normativo que reconozca a las empresas hibridas, las dificultades de sostenibilidad
financiera, las expectativas divergentes de comunidades y aliados institucionales, y los
desafios de legitimidad simbdlica en contextos culturales diversos. Se concluye que estas
tensiones no deben ser entendidas como problemas a resolver, sino como condiciones
estructurales de la hibridez que, mediante estrategias de acoplamiento selectivo, pueden ser

gestionadas e incluso utilizadas como base para la sostenibilidad organizacional.

Palabras claves: Empresas hibridas, grupos de interés, gestién de tensiones, acoplamiento

selectivo, Herpiro Soqtapata
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INTRODUCCION

La presente investigacion se centra en la influencia de los grupos de interés en la
generacién y gestion de tensiones dentro de Herpiro Soqtapata, una empresa hibrida del
sector social dedicada a la conservacion ambiental en el distrito de Camanti, Cusco, Peru. El
estudio abarca el periodo desde la creacion de la empresa hasta la actualidad, con un enfoque
en como se equilibran los objetivos sociales, ambientales y econémicos bajo las dinamicas de
una organizacion certificada como empresa B e inscrita legalmente como empresa BIC

(Beneficio e Interés Colectivo).

El andlisis contempla una amplia gama de tensiones que enfrenta la organizacion, no
s6lo en el &mbito econdmico y social, sino también en aspectos de gobernanza, ética
organizacional y relaciones con el entorno. Para ello, se adopt6 un enfoque cualitativo basado
en entrevistas semiestructuradas con actores clave, asi como en la revision de documentos
institucionales y normativa relevante. Los grupos de interés considerados incluyen
representantes de las comunidades locales, directivos, colaboradores de distintas areas
funcionales, ONGs aliadas y entidades publicas vinculadas al quehacer ambiental (Ramus &
Vaccaro, 2014).

Las organizaciones que operan bajo un modelo hibrido, como Herpiro Sogtapata,
enfrentan desafios complejos al intentar equilibrar su sostenibilidad financiera con una mision
orientada al impacto social y ambiental. En el caso especifico de Herpiro, estas tensiones se
manifiestan en decisiones estratégicas y operativas, agravadas por su rol como concesionaria
de un area natural protegida en un entorno sociocultural diverso y legalmente exigente. La
empresa debe gestionar simultdneamente las expectativas y demandas de multiples grupos

de interés, asi como cumplir con objetivos que pueden parecer contradictorios en la practica.

Si bien la literatura especializada ha reconocido que las organizaciones hibridas
experimentan tensiones inherentes por la coexistencia de ldgicas institucionales diversas,
como la l6gica de mercado y la logica social (Battilana & Lee, 2014), alin son escasos los
estudios empiricos que exploran como estas tensiones se abordan, tanto en el contexto
especifico de concesiones de conservacién ambiental en el Perd como en otros paises de la
region. Este estudio busca contribuir a ese vacio, explorando en profundidad como una
organizacion como Herpiro Soqtapata gestiona estas tensiones y qué aprendizajes emergen

de su experiencia.

En este contexto, Herpiro representa un caso representativo de empresa hibrida



operando en un entorno de alta sensibilidad ecoldgica y social, al gestionar una concesion con
fines de conservacién otorgada por el Estado Peruano en una zona de alta biodiversidad en
la regibn amazonica andina. Su modelo de gestion combina actividades de proteccion
ecosistémica, educacién ambiental, monitoreo cientifico y ecoturismo sostenible, bajo
estandares de certificacion B y principios BIC. Esta integracién de mision socioambiental y
exigencias econ6micas permite estudiar de manera concreta las tensiones propias de las
empresas hibridas. Asi, el analisis del caso no solo aportara evidencia empirica sobre como
se enfrentan estas tensiones en la practica, sino que también generara aprendizajes tedricos
y practicos que contribuyan al fortalecimiento de modelos de gestion mas resilientes,
integradores y contextualizados para organizaciones que buscan equilibrar proposito y

sostenibilidad.



CAPITULO 1: PROBLEMA DE INVESTIGACION

1. Problema de investigacion

Herpiro Soqgtapata es una organizacion que gestiona una concesion con fines de
conservacion en la region amazonica andina del Perd. Su modelo de negocio combina la
generacién de ingresos mediante actividades como el ecoturismo con una mision de
proteccion ambiental y trabajo con comunidades locales. Esta condicién hibrida, que articula
objetivos sociales, ambientales y econémicos, la obliga a interactuar con diversos grupos de
interés, cuyos intereses pueden ser complementarios o contradictorios. La necesidad de
responder a estas multiples demandas genera tensiones organizacionales que inciden en su
gestion y sostenibilidad. Comprender como estas tensiones se originan y son abordadas es
clave para analizar los desafios que enfrentan las empresas hibridas que operan en contextos
socio ecoldgicos complejos. A partir de esta situacion, se plantea la siguiente pregunta de
investigacion: ¢Coémo influyen los grupos de interés en la generacion y gestién de las
tensiones que surgen en Herpiro Sogtapata al intentar equilibrar sus objetivos sociales y

econdémicos como empresa hibrida?

Buscamos responder a esta pregunta mediante una investigacion cualitativa, utilizando
entrevistas semiestructuradas y andlisis documental para identificar las tensiones que surgen
de su modelo de negocio hibrido. Herpiro Sogtapata fue concebida como una organizacion
social orientada a la conservacién ambiental, y opera bajo un enfoque que combina impacto
social con sostenibilidad econ6mica. Esta naturaleza hibrida se refleja tanto en su propésito
como en su practica. A lo largo de su trayectoria, la empresa ha optado por certificarse como
Empresa B y registrarse como Empresa BIC, en coherencia con su mision; sin embargo, estas
certificaciones no definen su caracter hibrido, sino que actidan como herramientas de

validacion frente a actores externos.

Tal como sefalan Hahn et al. (2014a), las organizaciones orientadas a la sostenibilidad
enfrentan tensiones estructurales al intentar atender simultdneamente objetivos sociales,
ambientales y econdmicos. En el caso de Herpiro Soqgtapata, estas tensiones se hacen
evidentes en decisiones estratégicas sobre qué actividades priorizar, como distribuir los
recursos, y como responder a las demandas de actores que muchas veces tienen expectativas
distintas o incluso opuestas. Por ejemplo, mientras las comunidades con las que trabaja la
empresa tienden a priorizar la proteccién del entorno natural y el respeto a sus practicas

culturales, algunos aliados o inversionistas pueden enfocarse mas en la estabilidad econémica



o el crecimiento financiero. Esta coexistencia de légicas genera conflictos que no son
Unicamente internos, sino también relacionales, y que afectan directamente la capacidad de

la organizacién para sostener su mision a largo plazo.

Si bien existe una literatura creciente sobre las tensiones que enfrentan las empresas
hibridas, gran parte de esta se ha desarrollado en contextos de economias mas consolidadas.
Aln se conoce poco sobre cdmo estas organizaciones gestionan dichas tensiones en
entornos como el peruano, caracterizado por una alta diversidad sociocultural, exigencias
regulatorias y recursos limitados. Esta investigacién busca aportar evidencia contextualizada
gue permita comprender cémo los grupos de interés influyen en la generacion de tensiones,
y qué mecanismos utiliza la organizacion para gestionarlas en un entorno desafiante. Con ello,
se espera contribuir al debate sobre gobernanza y sostenibilidad en empresas hibridas

operando en territorios socio ecoldégicamente complejos.

En esta linea, y basandonos en el enfoque integrador propuesto por Hahn et al.
(2014a), se reconocen tensiones estructurales en las organizaciones que buscan integrar
simultineamente objetivos econdmicos, sociales y ambientales. Estas tensiones se
manifiestan en mdltiples niveles y deben ser gestionadas sin priorizar necesariamente una
dimensién sobre otra. De manera complementaria, Ramus y Vaccaro (2014) destacan que las
organizaciones hibridas enfrentan conflictos derivados de l6gicas institucionales divergentes,
especialmente entre la rentabilidad financiera y los compromisos sociales o ambientales. A
partir de estos aportes, en esta investigacion se analizaran cuatro tipos de tensiones:
econdmicas, legales, culturales y ambientales, entendidas como expresiones de los conflictos

inherentes al modelo de negocio hibrido de Herpiro Soqgtapata.
2. Preguntas de Investigacion
2.1. Pregunta General

¢, Como gestiona Herpiro Soqtapata, como empresa hibrida, las tensiones generadas por
la interaccion con sus grupos de interés, buscando equilibrar principalmente sus objetivos

econdmicos, sociales y ambientales?
2.2. Preguntas Especificas

e (Qué teorias y modelos existentes explican la generacion de tensiones en los modelos

de negocio hibridos?

e ;Como influyen las dinamicas sociales, legales y econdmicas del contexto



latinoamericano y peruano en la gestion de tensiones en Herpiro Soqgtapata como

empresa con modelo de negocio hibrido?

e Cudles son los principales grupos de interés de Herpiro Sogtapata, y c6mo
contribuyen sus diferentes intereses a la generacidon de tensiones dentro de la

empresa?

e /Cudles son las principales tensiones econdmicas, legales, culturales y ambientales

gue enfrenta Herpiro Soqgtapata en su esfuerzo por equilibrar sus objetivos maltiples?

e . Qué estrategias se pueden identificar en la gestion de tensiones por parte de Herpiro
Soqtapata para promover un equilibrio entre sus compromisos sociales, ambientales y

econdémicos?
3. Objetivos de investigacion
El presente trabajo de investigacién busca cumplir con los siguientes objetivos
3.1 Objetivo General
e Analizar como Herpiro Soqtapata, como empresa hibrida, gestiona las tensiones

generadas por la interaccidbn con sus grupos de interés, buscando equilibrar sus

objetivos econdémicos, sociales y ambientales.
3.2 Objetivos Especificos

e Examinar las teorias y modelos existentes que explican la generacién de tensiones en

los modelos de negocio hibridos.

e Analizar como las dinamicas sociales, legales y economicas del contexto
latinoamericano y peruano influyen en la gestion de tensiones en Herpiro Soqtapata,

en tanto empresa con modelo de negocio hibrido.

e |dentificar los principales grupos de interés de Herpiro Soqtapata y como sus diferentes
necesidades e intereses contribuyen a la generacion de tensiones dentro de la

empresa.

e Identificar y describir las principales tensiones (economicas, legales, culturales y
ambientales) que enfrenta Herpiro Soqtapata al tratar de equilibrar sus objetivos

multiples.

e |dentificary analizar las estrategias implementadas por Herpiro Sogtapata en la gestion
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de tensiones, orientadas a promover un equilibrio entre sus compromisos sociales,

ambientales y econémicos.
4. Justificacion del estudio

La investigacién sobre la gestién de tensiones en empresas hibridas ha cobrado
relevancia en un contexto donde la sostenibilidad y el impacto social son cada vez mas
demandados por la sociedad y los mercados. En el contexto peruano, muchas empresas
estan priorizando trabajar con socios y proveedores que demuestren tener un compromiso
firme con la sostenibilidad o que presenten practicas sostenibles en su cadena de valor (Peru
Sostenible, s.f.). Herpiro Sogtapata, como empresa hibrida que busca equilibrar sus objetivos
econdmicos con su misién de conservacion ambiental y desarrollo comunitario, representa un

caso ideal para analizar estas dinamicas en el contexto peruano.

Herpiro Sogtapata no solo es una sociedad empresarial certificada como Empresa B,
sino que también se encuentra constituida como empresa de Beneficio e Interés Colectivo
(BIC), lo que la compromete legalmente a generar beneficios econémicos, sociales y
ambientales, de acuerdo con la Ley N.° 31072 (Congreso de la Republica del Peru, 2020).
Estas certificaciones, aunque beneficiosas para su reputacion y compromiso con la
sostenibilidad, también generan desafios al imponer criterios estrictos que pueden afectar la
flexibilidad operativa y la viabilidad econdémica. Estas organizaciones representan una
configuracién empresarial que integra légicas de mercado y sociales para alcanzar tanto
rentabilidad como cumplimiento de una misién social. Estas entidades enfrentan el desafio de
equilibrar sus objetivos econdmicos y sociales, ya que al buscar simultdneamente ser
rentables y generar un impacto positivo, deben superar obsticulos Unicos que pueden
comprometer su estabilidad y eficacia. Este enfoque, conocido como "impulsado por la
sostenibilidad”, no se limita a mitigar impactos negativos, sino que también promueve
activamente mejoras sociales y ambientales mediante sus practicas y productos (Ojeda &
Rodriguez, 2020).

Desde una perspectiva teodrica, esta investigacién contribuye a la literatura sobre
empresas hibridas, que aun es limitada en el contexto de economias emergentes como la
peruana. La mayoria de los estudios previos se han realizado en mercados desarrollados,
donde las condiciones econdmicas y regulatorias son significativamente diferentes. Este vacio
cobra especial relevancia en el Perud, donde las condiciones estructurales imponen desafios

adicionales para este tipo de organizaciones.
En Peru, las empresas enfrentan diversos desafios estructurales que afectan su
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desarrollo sostenible, como la falta de incentivos fiscales adecuados (Lizarzaburu, 2024) y
barreras burocraticas que dificultan la creacion y operacién de nuevas organizaciones
(Ybanez, 2024). Estas condiciones sociales, institucionales y econémicas también impactan
particularmente a las empresas hibridas, que buscan equilibrar objetivos econdmicos,

sociales y ambientales en un contexto desafiante.

Desde una perspectiva practica, entender cémo Herpiro Soqtapata gestiona estas
tensiones no solo ayudara a la empresa misma, sino que puede servir de guia para otras
organizaciones con modelos de negocio similares del sector ambiental o0 de manera mas
general para sectores relacionados. Las empresas hibridas son clave para promover una
economia mas inclusiva y sostenible, y sus experiencias pueden ofrecer lecciones valiosas

sobre la integracion de objetivos financieros y sociales.

La relevancia social de esta investigacion radica en la conexién directa de Herpiro
Soqgtapata con las comunidades locales con las que trabaja y la conservacion ambiental. Una
de las razones fundacionales de Herpiro Soqtapata fue colaborar con comunidades en
situacion de vulnerabilidad, generando empleo formal y evitando practicas extractivas ilegales
como la mineria informal en la regién. La empresa no solo genera empleo y oportunidades
econdémicas, sino que también busca preservar el entorno natural de la regién. En este
sentido, comprender las tensiones que enfrenta y cémo las maneja es crucial para garantizar
que las practicas de conservacion sean sostenibles y beneficiosas tanto para las comunidades
locales con las que trabaja como las que las rodean. Ademas, la experiencia de Herpiro
Soqtapata podria servir como referente para otras organizaciones interesadas en adoptar

modelos similares de conservaciéon ambiental con enfoque comunitario.

En resumen, este estudio busca aportar a la comprensién de modelos organizativos
sostenibles en contextos desafiantes, ofreciendo contribuciones a nivel social (trabajo con
comunidades locales), organizativo (gestion de tensiones en empresas hibridas) y académico
(llenando vacios tedricos en economias emergentes). Su andlisis permitira comprender como
organizaciones como Herpiro Soqtapata enfrentan y gestionan tensiones complejas,

generando aprendizajes aplicables a otras iniciativas con objetivos similares.



CAPITULO 2: MARCO TEORICO

1. Introduccion alas empresas hibridas

La literatura sobre empresas hibridas muestra que su surgimiento responde a
transformaciones econdmicas, sociales y ambientales de las Ultimas décadas. Siguiendo a
Wood Jr. (2010), el surgimiento de las empresas hibridas responde a una creciente demanda
de modelos organizacionales que integren objetivos econémicos y sociales, en un mundo
donde los problemas globales exigen enfoques sostenibles y diversos. Segln este autor, esta
necesidad se hizo evidente hacia finales del siglo XX, cuando el aumento de los problemas
sociales y ambientales empezé a superar la capacidad de los modelos empresariales
tradicionales y de las organizaciones sin fines de lucro para abordarlos de manera efectiva.
Estos desafios se vieron, ademas, intensificados por cambios econémicos y politicos a nivel
global, como la liberalizacion de mercados y las privatizaciones, que afadieron complejidad y
requerian modelos de negocio mas flexibles para actuar en la interseccion de lo social y lo
economico (Wood Jr., 2010).

En este contexto, el crecimiento de las empresas hibridas ha sido impulsado tanto por
la presién social y ambiental como por un interés creciente de los consumidores y los
mercados en productos y servicios socialmente responsables. Segun Stubbs (2017), estas
empresas operan bajo "dos légicas", integrando objetivos de mercado y propdésitos sociales
en un modelo que busca equilibrar ambos intereses. Este enfoque les permite combinar
estrategias tradicionales de empresas con fines de lucro y practicas propias de organizaciones
sin fines de lucro, lo que facilita su capacidad para adaptarse a las demandas del mercado
sin comprometer su mision social y ambiental. Este balance entre lo econdmico y lo social es
fundamental en un entorno donde los consumidores demandan cada vez mas sostenibilidad

y responsabilidad corporativa.

Ademas, los avances legislativos han favorecido el crecimiento de las empresas
hibridas mediante la creacién de figuras legales especificas que respaldan su modelo
operativo. Un ejemplo de esto es la categoria legal de las empresas BIC en Perd, que
formaliza un marco legal para aquellas organizaciones comprometidas con el impacto social
y ambiental sin descuidar sus objetivos financieros, segun lo establecido en la Ley N.°© 31072
(Congreso de la Republica del Pera, 2020). Es importante sefialar que, a diferencia de las
empresas BIC, las Empresas B no constituyen una figura legal, sino una certificacion otorgada

por B Lab para validar los esfuerzos sostenibles de las empresas (Haigh & Hoffman, 2014;



Stubbs, 2017). Este reconocimiento legal y certificativo permite a estas organizaciones
legitimar su mision frente a sus grupos de interés, ofreciendo garantias sobre su compromiso
con la sostenibilidad mientras navegan las tensiones inherentes entre objetivos econémicos

y sociales.

1.1 Definicion y caracteristicas de empresas hibridas: Conceptos basicos y

distincién entre empresas tradicionales y empresas hibridas

En las dltimas décadas, el modelo de empresas hibridas ha surgido como una opcion
innovadora en el mundo empresarial. Estas organizaciones integran objetivos financieros
junto con compromisos sociales 0 ambientales, colocandose en un punto intermedio entre las
empresas tradicionales, que buscan maximizar beneficios, y las organizaciones sin fines de
lucro, enfocadas en el bienestar social. Las empresas hibridas combinan elementos de ambos
tipos de organizaciones, generando valor econémico al mismo tiempo que abordan desafios
sociales y ambientales, logrando asi un modelo de negocio que busca la sostenibilidad y
adaptado a un mercado cada vez mas consciente de la sostenibilidad (Battilana & Lee, 2014,
Mair & Seelos, 2005).

A diferencia de una empresa tradicional, que generalmente se enfoca en maximizar
sus beneficios econdmicos y suele medir su éxito en términos de rentabilidad, una empresa
hibrida integra tanto objetivos financieros como sociales en su modelo de negocio. Mientras
gue las empresas tradicionales tienden a priorizar la generacién de valor para los accionistas,
las empresas hibridas buscan equilibrar la rentabilidad con el impacto social o ambiental,
generando beneficios para la sociedad al mismo tiempo que alcanzan sus metas econémicas.
Este enfoque les permite responder a demandas de sostenibilidad y responsabilidad social,
cumpliendo una doble misién que las posiciona no solo como agentes de cambio social, sino
también como actores clave que integran las necesidades y expectativas de diversos grupos
de interés en la economia actual, cada vez mas consciente de la importancia de un desarrollo

mas equitativo y responsable.

Este enfoque les permite cumplir con su misién social mientras persiguen sus objetivos
de rentabilidad, ofreciendo un modelo que va més alla de la ganancia econdmica. Al integrar
ambos objetivos en su misién y estrategia, estas empresas abordan de manera directa
problemas sociales como la pobreza, el acceso limitado a servicios basicos o la conservacion
del medio ambiente, mediante un enfoque innovador que se adapta a un entorno global en
constante cambio (Smith & Lewis, 2011). Esto convierte a las empresas hibridas en actores

clave para la generacion de impacto social y ambiental y el desarrollo de practicas
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empresariales sostenibles.

Sin embargo, el caracter hibrido de estas organizaciones también implica ciertos
desafios. Al operar entre la loégica del mercado y la légica social, enfrentan tensiones
inherentes entre objetivos que muchas veces son opuestos. Smith y Lewis (2011) sugieren
gue estas tensiones pueden verse no soOlo como obstaculos, sino también como
oportunidades para innovar y adaptarse. No obstante, las empresas hibridas deben lograr un
equilibrio entre sus metas financieras y sus valores sociales, evitando desviar su misién o
generar conflictos internos que pongan en riesgo su identidad y propésito social (Pache &
Santos, 2013).

Para manejar estas tensiones, adoptan estrategias que les permiten mantener su
identidad dual y mision social sin sacrificar su rentabilidad. Este equilibrio requiere practicas
de gestién innovadoras y una resiliencia que les permita adaptarse a las condiciones del
mercado sin comprometer sus principios sociales (Hahn et al., 2014a). Asi, estas empresas
no solo se enfrentan al reto de ser rentables en un mercado competitivo, sino que también

juegan un papel esencial en la construccion de economias mas inclusivas y sostenibles.

Ademads, en un contexto global donde los desafios sociales y ambientales ocupan un
lugar central en la agenda publica y empresarial, las empresas hibridas son importantes
agentes de transformacién hacia un modelo de desarrollo mas justo. Estas organizaciones no
solo contribuyen al empleo y al crecimiento econémico, sino que también logran un impacto
positivo en comunidades vulnerables y en la preservacion de recursos naturales,
posicionandose como motores de cambio a largo plazo. Este rol refuerza su importancia en
el panorama actual, donde se espera que las empresas contribuyan activamente al bienestar
de la sociedad y el medio ambiente, més all4 de sus beneficios econémicos (Hahn et al.,
2014b).

2. Gestion de Tensiones en Empresas Hibridas

Las empresas hibridas enfrentan diferentes tensiones al buscar un equilibrio entre sus
diferentes objetivos y al querer operar en la interseccion de logicas institucionales, lo que
genera muchos desafios relacionados con la legitimidad, sostenibilidad, transparencia, etc.
(Smith & Lewis, 2011; Battilana & Lee, 2014). Por ello, se presentaran y analizaran las

diferentes tensiones que se presentan dentro de una empresa hibrida.
2.1 Tensiones econdémicas y sociales

Dentro de las empresas hibridas se generan decisiones dificiles al querer distribuir
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recursos financieros entre actividades o proyectos sociales. Por ejemplo, el querer invertir en
las actividades o programas sociales puede competir con las necesidades de financiamiento
de expandir la empresa o mejorar diferentes aspectos de esta. Esta tension surge cuando
estas empresas intentan asignar recursos limitados entre actividades comerciales y sociales,
lo que genera que no se sepa con claridad cuéles son las prioridades de estas (Battilana &
Dorado, 2010).

Ademas, la naturaleza hibrida de estas empresas implica que, para sobrevivir y crecer,
necesitan operar en mercados competitivos al mismo tiempo que cumplen con sus objetivos
sociales. Este equilibrio trae consigo la necesidad de decisiones estratégicas que respondan
a las demandas financieras y sociales de su entorno interno y externo (Doherty et al., 2014).
Sin embargo, esta dualidad puede ser percibida como un riesgo por parte de los grupos de
interés econdmicos, como inversionistas, empresas privadas o el gobierno local. En mercados
emergentes, donde las presiones econdémicas son mayores, estos actores podrian dudar en
apoyar a empresas hibridas que priorizan el impacto social, ya que esto podria considerarse

como una limitacion para alcanzar su maximo potencial financiero.

Esta percepcion genera un fenémeno conocido como "desviacion de la misiéon", en el
cual las empresas pueden alejarse de sus objetivos sociales al priorizar demandas
econdmicas (Ebrahim et al., 2014). Para evitar este desvio, las empresas hibridas deben
buscar estrategias que les permitan mantener el equilibrio entre sus objetivos duales. Una de
estas estrategias incluye el desarrollo de métricas claras que evallen tanto el desempefio
financiero como el impacto social. Estas métricas no solo ayudan a las empresas a monitorear
Su progreso, sino que también facilitan la comunicacién con los grupos de interés,

promoviendo la transparencia y generando confianza (Nicholls, 2009).

Por tanto, es fundamental diferenciar claramente entre las tensiones estructurales que
enfrentan las empresas hibridas y las herramientas que emplean para gestionarlas. Si bien
integrar métricas duales, promover la transparencia y adoptar estrategias equilibradas permite
reforzar su sostenibilidad, estas acciones no eliminan el conflicto, sino que lo hacen manejable

dentro de un entorno cambiante.
2.2 Tensiones legales y regulatorias

Tradicionalmente, los marcos legales han sido disefiados para organizaciones con
fines de lucro o sin fines de lucro, sin contemplar adecuadamente modelos empresariales que
integren ambos propdsitos.Triponel & Agapitova (2017) sefiala que quienes buscan un punto

intermedio entre ambos para habilitar empresas sociales, se encuentran con marcos legales
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insuficientes. Como resultado, las empresas hibridas que operan en esta interseccion
enfrentan limitaciones normativas que dificultan su reconocimiento legal pleno y generan

incertidumbre en su operacion.

En los dltimos afios, algunos paises de América Latina han comenzado a abordar esta
brecha mediante nuevas figuras juridicas orientadas a las empresas de triple impacto, como
las sociedades de beneficio e interés colectivo (BIC), adoptadas en paises como Colombia,
Ecuador, Peru, Uruguay y Panaméa (CEPAL, 2025; Connolly y Mujica, 2023). En el caso de
Pert, la Ley N.° 31072, promulgada en 2020, introdujo la categoria de Empresa de Beneficio
e Interés Colectivo (BIC), que formaliza un marco legal para organizaciones comprometidas
simultdneamente con la rentabilidad y el impacto social y ambiental (Congreso de la Republica
del Peru, 2020). Si bien esta ley representa un avance normativo importante, también impone

nuevas exigencias que pueden generar tensiones regulatorias.

De acuerdo con la Ley N.° 31072, las empresas que se acogen a la categoria de
Empresa de Beneficio e Interés Colectivo (BIC) deben cumplir, ademas de las obligaciones
societarias, contables y tributarias previstas para las sociedades de capital tradicionales,
nuevos requerimientos orientados al impacto, tales como incorporar en sus estatutos un
propésito de beneficio comdn y elaborar anualmente un informe de gestién de impacto social
y ambiental (Congreso de la Republica del Peru, 2020). En esta investigacion se sostiene que
la coexistencia de estas obligaciones tradicionales y de impacto configura una doble carga
regulatoria que puede traducirse en costos operativos adicionales, mayores dificultades

administrativas y una menor eficiencia, especialmente en contextos de recursos limitados.

Desde la perspectiva de la gestion de grupos de interés, Ebrahim et al. (2014)
muestran que las organizaciones hibridas enfrentan desafios complejos de rendicion de
cuentas, pues deben responder simultdneamente a marcos normativos y a las expectativas
de diversos actores, lo que puede incrementar sus costos y dificultar el cumplimiento de su
mision. Sobre esta base, en esta investigacion se entiende que el Estado se configura como
un actor clave generador de tensiones: por un lado, legitima a las empresas hibridas al crear
marcos legales especificos; por otro, actia como regulador al imponer exigencias adicionales
gue pueden no ir acompafiadas de incentivos proporcionales. En este sentido, siguiendo la
lectura de Ebrahim et al. (2014), la tension legal no proviene Unicamente de la ausencia de
regulacién, sino también de la manera en que esta se articula, se implementa y se relaciona

con las capacidades reales de las organizaciones hibridas.
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2.3 Tensiones culturales y éticas

Los desafios culturales y éticos que enfrentan las organizaciones hibridas se vinculan
con su naturaleza dual: estas organizaciones combinan légicas econémicas y sociales, lo que
genera tensiones al intentar equilibrar objetivos de rentabilidad con compromisos sociales o
comunitarios (Battilana & Lee, 2014; Ebrahim et al., 2014). En la practica, estas tensiones se
hacen visibles cuando las empresas introducen innovaciones o practicas organizacionales
modernas en comunidades donde los valores y costumbres tradicionales estan
profundamente arraigados. En esos contextos, los cambios impulsados por la organizacién
pueden percibirse como una amenaza a la identidad local y a las formas de vida existentes,
lo que genera resistencias, desconfianza y conflictos en la relacibn con los actores
comunitarios (Mair & Rathert, 2019).

Desde esta perspectiva, las tensiones culturales en las empresas hibridas surgen
cuando los valores, creencias o practicas de los distintos grupos de interés —empresa,
comunidades locales, autoridades, organizaciones sociales— entran en conflicto. Ello es
especialmente evidente en territorios rurales o con fuerte arraigo comunitario, donde coexisten
regulaciones formales con normas informales, tradiciones y significados locales sobre el uso
de los recursos naturales y la organizacion de la vida colectiva (Mair & Rathert, 2019). Por
ejemplo, una empresa que desea implementar practicas de conservacion o produccién en
territorios con significados tradicionales o formas comunitarias de uso puede encontrar
resistencia si no respeta esas dinamicas (Battilana & Lee, 2014). Estas fricciones culturales
pueden afectar la legitimidad de la organizacion frente a sus socios comunitarios y
comprometer su sostenibilidad si no se gestionan con sensibilidad intercultural (Mair et al.,
2012).

De acuerdo con Smith y Lewis (2011), las tensiones éticas en las empresas hibridas
surgen cuando las decisiones estratégicas implican elegir entre alternativas que satisfacen a
diferentes grupos de interés, pero que conllevan consecuencias morales opuestas. En esta
linea, por ejemplo, puede presentarse un dilema cuando una empresa debe decidir entre
mantener relaciones comerciales con una comunidad que enfrenta conflictos internos o
cambiar de proveedor, poniendo en cuestidbn su compromiso con el desarrollo local. En
situaciones como esta, los lideres no solo deben considerar los resultados econémicos y
sociales de sus decisiones, sino también los principios que las orientan, como la equidad, la
transparencia o la responsabilidad ambiental. Desde la perspectiva de la teoria de la paradoja,

Smith y Lewis (2011) sostienen que gestionar este tipo de tensiones requiere aceptar la

13



coexistencia de valores contradictorios y buscar respuestas que no necesariamente eliminen

el conflicto, sino que lo aborden de manera reflexiva y adaptativa.

Para gestionar de manera efectiva las tensiones culturales, la literatura sobre
gobernanza y participacion sugiere que las empresas hibridas adopten enfoques que
reconozcan la diversidad de valores presentes en sus entornos y que promuevan activamente
la inclusién de esas perspectivas en los procesos de toma de decisiones. La participacion
sustantiva de los grupos de interés —incluidas comunidades locales, empleados,
proveedores, reguladores e inversionistas— permite visibilizar intereses divergentes, construir
confianza y fortalecer la legitimidad de las intervenciones empresariales (ICAT, 2020; OECD,
2020). La evidencia muestra que los procesos de gobernanza inclusiva pueden reducir
conflictos, mejorar la percepcion de justicia procedimental y facilitar el desarrollo de soluciones
equilibradas que respeten las diferencias culturales, éticas y econdémicas presentes en el
entorno.

De este modo, en el marco de la tesis las tensiones culturales se consideran un
elemento inherente al trabajo de las empresas hibridas con comunidades y grupos de interés
diversos. El énfasis no estad en clasificarlas exhaustivamente, sino en observar cOmo se
expresan en los casos estudiados y qué implicancias tienen para la construccion de

legitimidad y confianza.
2.4 Tensiones ambientales versus operativas

En las organizaciones hibridas, las tensiones ambientales y operativas emergen como
un reto inherente al intento de equilibrar los objetivos de sostenibilidad con las exigencias de
eficiencia en sus procesos. Estas tensiones se intensifican cuando la necesidad de proteger
el medio ambiente entra en conflicto con los requerimientos logisticos o productivos que
aseguran la viabilidad econémica. Segun Hahn et al. (2014a) este tipo de tensiones se
produce por la coexistencia de metas que, aunque legitimas, pueden ser percibidas como

contradictorias si no se alinean adecuadamente en los procesos diarios de la organizacion.

Un caso frecuente de este dilema es la implementacion de practicas sostenibles, como
el uso de tecnologias limpias o la gestion responsable de residuos, que implican inversiones
iniciales elevadas o reconfiguracién de procesos operativos. Matzembacher et al. (2020)
sefalan que estas decisiones pueden tensionar el modelo de negocio si no se integran en
una estrategia clara de creacion de valor sostenible, en lugar de solo enfocarse en la
maximizacién de beneficios a corto plazo. En este contexto, hablar unicamente de “captura

de valor” resulta limitado, ya que el verdadero reto reside en crear valor de forma responsable
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y viable.

Ademds, Ramus y Vaccaro (2014) enfatizan que estas tensiones no se pueden
abordar Unicamente desde el interior de la empresa, sino que requieren colaboraciéon con
actores clave. Por ejemplo, las alianzas con ONGs ambientales o proveedores sostenibles
pueden facilitar el cumplimiento de estandares ecolégicos sin comprometer la eficiencia. En
el caso de Herpiro Soqgtapata, esto puede verse reflejado en su articulacion con instituciones
especializadas para la gestién de residuos o en el disefio de proyectos con enfoque de

ecoturismo que respetan la biodiversidad local.

Finalmente, Ojeda y Rodriguez (2020) explican que el manejo inadecuado del impacto
ambiental puede generar tensiones no solo internas, sino también con las comunidades
locales, afectando la obtencién de licencia social. Por ello, es fundamental que las empresas
hibridas adopten estrategias integrales que incluyan tecnologias sostenibles, formacién de
redes colaborativas y una cultura organizacional comprometida con la sostenibilidad

ambiental como eje transversal.
3. Teorias sobre la gestion de tensiones y grupos de interés

Las tensiones organizacionales no son exclusivas de las empresas hibridas, sino que
han sido ampliamente estudiadas en la literatura como fenédmenos inherentes a cualquier
organizaciéon que enfrente demandas multiples y potencialmente contradictorias (Smith &
Lewis, 2011). No obstante, en las empresas hibridas estas tensiones se manifiestan con
especial intensidad, debido a la convivencia de logicas institucionales diversas —como la
I6gica de mercado y la légica social— que influyen en su estructura, operaciones y toma de
decisiones (Hahn et al., 2014a). Para comprender cOmo estas organizaciones navegan tales
complejidades, la literatura académica ha desarrollado teorias que ofrecen marcos
conceptuales Utiles para su andlisis y gestion. Estas teorias permiten explorar como las
empresas hibridas equilibran intereses contrapuestos de sus grupos de interés y buscan
mantener su legitimidad en un entorno competitivo. En los apartados siguientes se presentan
algunas de estas teorias, cada una con una mirada particular sobre la interaccion entre las
organizaciones y sus grupos de interés, asi como las estrategias que pueden adoptar para

gestionar las tensiones inherentes a su modelo de negocio.
3.1 Teoriade los Grupos de interés

La teoria de los grupos de interés plantea que las empresas no existen en un vacio,

sino que estan inmersas en un ecosistema complejo de relaciones con diversos grupos de
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interés que influyen en sus operaciones y decisiones estratégicas. Freeman (1984) definio a
los grupos de interés como cualquier grupo o individuo que puede afectar o ser afectado por
la consecucién de los objetivos organizacionales. Esta perspectiva desafia la vision tradicional
centrada exclusivamente en los accionistas, argumentando que el éxito a largo plazo de una
empresa depende de su capacidad para equilibrar las necesidades y expectativas de todos

los grupos de interés.

En las empresas hibridas, esta teoria resulta especialmente relevante debido a su
naturaleza dual, que combina objetivos econdmicos y sociales. Donaldson y Preston (1995)
argumentan que las empresas deben considerar los intereses de todos los grupos de interés
de manera simultdnea, no solo como un medio para mejorar el desempefio financiero, sino
como un principio ético que refuerza la legitimidad y sostenibilidad de la organizacion. Este
enfoque implica que los intereses econdmicos, sociales y ambientales deben integrarse en la

estrategia de la empresa de forma equilibrada.

Ademas, la gestion de grupos de interés en empresas hibridas presenta retos
particulares. Greenwood (2007) destaca que, para construir relaciones de confianza y
compromiso, las empresas deben adoptar procesos inclusivos que no sélo informen, sino que
involucren activamente a los grupos de interés en la toma de decisiones. Esto es fundamental
en contextos donde los valores y prioridades de los diferentes grupos pueden entrar en

conflicto, como ocurre en mercados emergentes o en sectores altamente regulados.

Finalmente, la teoria de los grupos de interés también ofrece herramientas para
abordar tensiones criticas en las empresas hibridas. Por ejemplo, Ramus y Vaccaro (2014)
sefalan que el compromiso activo de los grupos de interés puede ayudar a las organizaciones
a evitar la "deriva de misién" al garantizar que las decisiones estratégicas reflejen tanto los
valores sociales como los objetivos comerciales. Asi, esta teoria no sélo guia la gestion de
relaciones externas, sino que también fomenta la coherencia interna en las empresas
hibridas.

3.2 Teoriade la Legitimidad

Suchman (1995) plantea, desde la teoria de la legitimidad, que las organizaciones
dependen de la aceptacién social para asegurar su continuidad, por lo que deben operar de
acuerdo con las expectativas sociales y culturales de su entorno. Desde su enfoque, la
legitimidad se entiende como la percepcion generalizada de que las acciones de una
organizacion son deseables, adecuadas y coherentes con las normas, valores y creencias

socialmente construidos. En esta tesis, este concepto es clave para comprender como las
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empresas hibridas gestionan su identidad y actuan en entornos donde conviven demandas

potencialmente contradictorias.

En el caso de las empresas hibridas, la busqueda de legitimidad puede ser
particularmente desafiante, ya que estas organizaciones deben equilibrar las expectativas de
grupos de interés tradicionales —como inversionistas y reguladores— con las de
comunidades locales y otros actores que priorizan valores éticos y ambientales. Tracey y
Phillips (2011) sefialan que este equilibrio exige desarrollar estrategias especificas para
responder simultdneamente a normas institucionales provenientes de multiples ambitos, lo

gue requiere un alto grado de adaptabilidad y capacidad de negociacion organizacional.

Asimismo, la teoria de la legitimidad resalta la importancia de la comunicacién para
reforzar la percepcion publica de las empresas. En el caso de las organizaciones hibridas,
esto implica ser transparentes al explicar sus objetivos duales y las decisiones que toman
para alcanzarlos. La transparencia en la informacién y en los criterios de decision contribuye
a fortalecer la confianza y la credibilidad en la relacion con los grupos de interés
(Schnackenberg & Tomlinson, 2016), lo que a su vez puede ayudar a prevenir posibles

conflictos entre actores con expectativas diferentes.

Por altimo, siguiendo la idea de Suchman (1995), la legitimidad no se concibe como
un estado estatico, sino como un proceso dindmico que cambia a medida que se transforman
las expectativas sociales y las condiciones del mercado. En este sentido, las empresas
hibridas necesitan adoptar un enfoque proactivo para monitorear estas expectativas y
adaptarse a las demandas emergentes, de modo que su propuesta de valor continte siendo

percibida como relevante y aceptable por sus audiencias clave.
3.3 Teoria de la Paradoja

La teoria de la paradoja proporciona un marco para comprender como las
organizaciones pueden gestionar tensiones aparentemente opuestas de manera simultanea.
Smith y Lewis (2011) definen las paradojas como elementos contradictorios pero
interrelacionados que persisten a lo largo del tiempo. Estas tensiones son especialmente
relevantes en empresas hibridas, donde la dualidad entre objetivos sociales y econémicos

genera desafios constantes en la toma de decisiones estratégicas (Battilana & Lee, 2014).

Un aspecto fundamental de esta teoria es que las tensiones no deben percibirse como
problemas a resolver, sino como dinamicas inherentes que deben ser gestionadas de forma

continua (Smith & Lewis, 2011). Esto implica que las empresas deben adoptar un enfoque de
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“ambos/y”, en lugar de un enfoque de “o esto o lo otro”. Por ejemplo, en lugar de elegir entre
maximizar las ganancias o aumentar el impacto social, las organizaciones pueden buscar

estrategias innovadoras que integren ambas prioridades.

Ademas, la teoria de la paradoja enfatiza la importancia de desarrollar capacidades
organizacionales que permitan responder de manera flexible a las tensiones (Smith & Lewis,
2011). En esta tesis se entiende que esto incluye fomentar una cultura de aprendizaje continuo
y construir estructuras organizativas que faciliten la colaboracién entre equipos con objetivos
diferentes. Estas capacidades no solo ayudan a las empresas hibridas a gestionar tensiones

internas, sino que también les permiten adaptarse mejor a los cambios externos.

Finalmente, la teoria de la paradoja también tiene implicaciones para el liderazgo. En
esta investigacion se interpreta que los lideres en empresas hibridas deben ser capaces de
navegar tensiones complejas mientras inspiran a sus equipos a adoptar una mentalidad
abierta y colaborativa. Este enfoque no solo mejora la cohesion interna, sino que también
fortalece la capacidad de la organizacion para alcanzar sus metas a largo plazo (Smith &
Lewis, 2011).

3.4 Teorias de sostenibilidad en negocios

Las teorias de sostenibilidad en negocios destacan la necesidad de integrar los
objetivos ambientales, sociales y econdmicos en los modelos operativos de las
organizaciones. Schaltegger et al. (2015) sostienen que los modelos de negocio sostenibles
no solo buscan mitigar impactos negativos, sino también generar valor positivo mediante la
incorporacion del desempefio social y ambiental como parte central de su propuesta de valor.
En la misma linea, Lideke-Freund et al. (2024) subrayan que un modelo de negocio sostenible
implica disefiar actividades organizacionales orientadas explicitamente a la creacion de valor
para la sociedad y el medio ambiente, lo que requiere innovaciones tanto estratégicas como

operativas.

En las empresas hibridas, estas teorias refuerzan la importancia de adoptar
estrategias que combinen eficiencia operativa con impacto social y ambiental. Pinkse et al.
(2021) sefalan que la sostenibilidad ofrece un marco integral para que las organizaciones
aborden desafios globales como el cambio climatico, la degradacién ambiental y las
desigualdades sociales, al tiempo que fortalecen su resiliencia y capacidad de adaptacion en
contextos complejos. De este modo, la sostenibilidad no solo se convierte en un elemento
diferenciador para las empresas hibridas, sino también en una guia para articular su valor en

mercados cada vez mas sensibles al desempefio social y ambiental.
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Ademads, las teorias de sostenibilidad destacan la necesidad de involucrar a los grupos
de interés en el disefio e implementacién de iniciativas sostenibles. Desde el enfoque de
stakeholder governance, Valentinov et al. (2025) argumentan que la creacién de valor
sostenible requiere la articulacion de alianzas estratégicas con actores como gobiernos, ONG
y comunidades locales, ya que estas colaboraciones permiten maximizar el impacto colectivo
y fortalecer la legitimidad de las organizaciones. Para las empresas hibridas, estas redes de
colaboracién no solo amplian el alcance de sus iniciativas, sino que también facilitan el acceso
a recursos, conocimientos y capacidades que serian dificiles de obtener de manera

independiente.

En conclusion, las teorias de sostenibilidad abogan por un cambio en los indicadores
de desempefio, pasando de métricas puramente financieras a sistemas que integren el
impacto social y ambiental. Este enfoque no solo alinea a las empresas hibridas con los
Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), sino que también refuerza su capacidad para
operar de manera resiliente en un entorno cada vez mas interconectado y desafiante (Pinkse
etal., 2021).

4. Modelo de Gestiéon de Tensiones utilizado

La gestion de tensiones en empresas hibridas requiere de enfoques practicos que
permitan abordar las demandas contradictorias derivadas de su naturaleza dual. Estas
organizaciones, se enfrentan a intereses opuestos por parte de sus grupos de interés. Por
ello, resulta crucial adoptar un modelo que no solo analice dichas tensiones, sino que también
guie la implementacion de estrategias efectivas para gestionarlas. En esta investigacion, se
emplea el Modelo de Acoplamiento Selectivo como herramienta clave para analizar las
tensiones en Herpiro Sogtapata, permitiendo evaluar como esta empresa equilibra las

expectativas de sus grupos de interés y mantiene el equilibrio, sin perder su legitimidad.

Este modelo, desarrollado dentro del marco de la Teoria Institucional, ofrece un
enfoque para combinar elementos aparentemente contradictorios de diferentes logicas
institucionales, como el impacto social y la rentabilidad econdmica. Su aplicacién practica en
el andlisis de las tensiones de Herpiro Soqtapata proporcionara una base sélida para
comprender como esta empresa maneja las complejidades de operar como una organizacion
hibrida.

4.1 Modelo de Acoplamiento Selectivo

El Modelo de Acoplamiento Selectivo, desarrollado por Pache y Santos (2013), se
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enmarca en la teoria institucional como una estrategia para responder a las tensiones que
enfrentan las organizaciones hibridas cuando integran légicas institucionales en conflicto,
como la légica comercial y la légica social. Tradicionalmente, las organizaciones han
gestionado estas tensiones mediante dos enfoques: el desacoplamiento, que consiste en
separar las practicas internas de las expectativas externas para evitar el conflicto, y el
compromiso, que busca una integracion total entre las légicas pero de manera parcial, lo que
genera que en algun punto haya una inclinacién por una sola l6gica. Sin embargo, ambos
enfoques tienen limitaciones, ya que pueden afectar la legitimidad o la coherencia interna de

la organizacion.

En contraste, el acoplamiento selectivo propone una alternativa flexible: en lugar de
adherirse completamente a una légica u otra, las organizaciones pueden seleccionar y
combinar de forma estratégica elementos intactos de cada una. Esta seleccion permite a las
organizaciones proyectar legitimidad ante distintos grupos de interés sin tener que reconciliar
completamente las contradicciones entre las logicas institucionales. Esta estrategia ha
demostrado ser especialmente util para las empresas hibridas que deben responder a

demandas simultdneas de impacto social y desempefio econémico (Pache & Santos, 2013).

El modelo enfatiza que la seleccion de elementos debe estar alineada con la estructura
y los valores de la organizacion, de modo que se mantenga la coherencia interna. Al hacerlo,
las organizaciones hibridas pueden evitar costos innecesarios derivados de intentos de
integracion forzada, y al mismo tiempo fortalecer su capacidad de adaptacion en entornos
institucionales complejos y cambiantes. Ademas, este enfoque permite atender de manera

diferenciada a distintos grupos de interés sin perder consistencia estratégica.

El andlisis de acoplamiento selectivo de estas tensiones puede estructurarse en torno
a las cuatro dimensiones expresadas en la Teoria de la paradoja: desempefio, organizacion,
pertenencia y aprendizaje. Estas dimensiones permiten evaluar cOmo las organizaciones
equilibran las demandas de distintas légicas institucionales en sus decisiones operativas,
estructuras internas, relaciones con los grupos de interés y capacidad de adaptacion en el

tiempo.

e Desempefio: Refiere a como la organizacion define y mide el éxito. Las tensiones se
expresan aqui en la necesidad de balancear indicadores econémicos con impactos

sociales o ambientales.

e Organizacién: Alude a como se configuran internamente los procesos y estructuras.

Implica tensiones entre requisitos normativos o administrativos y las dindmicas propias
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del trabajo social o0 comunitario.

e Pertenencia: Trata sobre los vinculos identitarios que conectan a los actores con la
organizacién. Aqui emergen tensiones culturales o éticas que afectan el sentido de

pertenencia y alineacién de valores.

e Aprendizaje: Involucra la capacidad de la organizacion para procesar contradicciones,
adaptarse y transformar sus practicas. Las tensiones en esta dimension pueden

derivar de fricciones operativas o contextuales que requieren ajustes constantes.

Cada una de las tensiones identificadas puede relacionarse con una o mas
dimensiones de la Teoria de la Paradoja propuesto por Smith y Lewis (2011), lo que permite
observar cdmo las organizaciones hibridas procesan contradicciones institucionales de forma
dindmica. Si bien es posible identificar asociaciones mas frecuentes —como las tensiones
econdmicas y sociales con la dimension de desempefio, o las tensiones legales y regulatorias
con la dimension organizacional—, esto no implica una correspondencia exclusiva ni rigida.
La forma en que estas tensiones se expresan y se gestionan depende en gran medida del
contexto en el que opera la organizacién, de su modelo de negocio y de sus capacidades
internas. Por ejemplo, las tensiones ambientales pueden involucrar tanto la dimensién de
aprendizaje (ajustes continuos en contextos ecoldgicos sensibles) como la de desempefio
(cumplimiento de objetivos de sostenibilidad), mientras que las tensiones culturales pueden
cruzar dimensiones de pertenencia y organizacion. En ese sentido, las dimensiones del
acoplamiento selectivo no deben entenderse como compartimentos estancos, sino como
elementos interconectados que se activan simultdneamente frente a escenarios complejos.
Esta lectura flexible resulta especialmente Gtil en contextos donde las organizaciones deben
combinar légicas institucionales aparentemente incompatibles. Tal como afirman Pache y
Santos (2013), el acoplamiento selectivo “permite a las organizaciones hibridas proyectar
legitimidad ante multiples publicos sin tener que reconciliar completamente las contradicciones

entre las logicas institucionales” (p. 973).
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

1. Transformaciones globales en los Modelos de Negocio

En las ultimas décadas, los modelos empresariales han atravesado transformaciones
profundas impulsadas por una creciente demanda de responsabilidad social y ambiental. Las
empresas ya no se enfocan Unicamente en la maximizacién de beneficios financieros, sino
gue incorporan cada vez mas propdsitos sociales y éticos en el nicleo de su estrategia
organizacional (Mason & Simmons, 2014). Esta orientacién ha dado lugar a una diversidad de
enfoques empresariales que buscan integrar el valor econémico con el impacto social, dando
paso al desarrollo de modelos como las empresas sociales, sostenibles e hibridas. Estos
modelos se caracterizan por operar bajo una l6gica dual que combina la eficiencia del mercado
con una misién orientada al bien comun, y responden a una transformacion global sobre el rol

y la legitimidad de las empresas en la sociedad contemporanea.
1.1 Cambios en los modelos empresariales tradicionales

En las dltimas décadas, las empresas tradicionales que priorizan la maximizacion de
beneficios econdémicos han enfrentado cambios significativos debido a las crecientes
demandas sociales y ambientales de sus grupos de interés y de la sociedad. Como se
menciond, su principal objetivo es maximizar sus utilidades, lo que ha estado arraigado en la
teoria econémica clasica, donde el éxito empresarial se mide exclusivamente en términos de
rentabilidad (Friedman, 1970). Sin embargo, con el tiempo, esta perspectiva ha sido
cuestionada debido a su limitada capacidad para abordar los desafios sociales y ambientales

gue enfrentan las sociedades contemporaneas.

Con la globalizacion, el cambio climéatico y las diversas crisis sociales, algunas
empresas tradicionales han experimentado una creciente presion para adaptar su cadena de
valor y reformular sus objetivos. Esta presién proviene principalmente de las nuevas
generaciones, que, segun Dyllick y Muff (2016), en su mayoria jovenes, exigen cada vez mas
practicas empresariales sostenibles y responsables. En respuesta, ciertas empresas han
comenzado a integrar objetivos socioambientales en su estrategia, buscando alinearse con
estas expectativas emergentes. Este proceso de adaptacion puede, en algunos casos,

conducir a su transformacion en empresas con proposito.

Ademas, Porter y Kramer (2011) sostienen que esta transicion no solo responde a la

presién externa, sino que también se ha demostrado que las empresas con propésito tienden
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a incrementar sus ganancias financieras al formar parte de un grupo empresarial mas

sostenible.

Esta tendencia también se observa en el contexto peruano, donde el concepto de
empresa con prop6sito ha cobrado relevancia en sectores como la agricultura, el turismo y la
mineria. Por ejemplo, en 2022, once empresas peruanas fueron reconocidas
internacionalmente como “Empresas B Best for the World” por su impacto positivo en aspectos
como comunidad, trabajadores, clientes, medio ambiente y gobernanza (Agencia Peruana de
Noticias Andina, 2022). Estas distinciones reflejan una adopciéon creciente de modelos
hibridos, donde se busca equilibrar las metas econdémicas con los beneficios sociales y

ambientales que pueden generar (Carrasco, 2020).
1.2 Surgimiento y expansion del movimiento B

El movimiento B Corp surgi6 en 2006 en Estados Unidos, impulsado por la
organizacion sin fines de lucro B Lab. Su propdsito fue redefinir el papel de las empresas en
la sociedad, promoviendo un modelo empresarial que no solo persiga la rentabilidad, sino
también el impacto social y ambiental positivo (B Lab, 2024). Bajo este enfoque, se invita a
las organizaciones a repensar sus estructuras, gobernanzay practicas para generar valor para
todos los grupos de interés. Como sefialan Honeyman y Jana (2022), se trata de transformar

el sistema econdmico global hacia uno mas equitativo, resiliente y orientado al bien comun.

Las organizaciones que desean obtener la certificacion B deben someterse a una
Evaluacién de Impacto que mide su desempefio en cinco areas —gobernanza, trabajadores,
comunidad, medio ambiente y clientes— y alcanzar un puntaje minimo de 80 sobre 200,
ademas de cumplir con criterios legales y someterse a revisiones periddicas (B Lab, 2024).
Este estandar busca asegurar que la certificacion refleje un compromiso genuino con la
sostenibilidad y no solo una estrategia de marketing reputacional, algo que la literatura
reciente discute al analizar si la certificacion B constituye una via robusta hacia el desarrollo
sostenible (Diez-Busto, 2025; Fonseca, 2022).

Segun Beaumont (2024), este modelo de certificacibn no solo fortalece la
sostenibilidad empresarial, sino que también promueve practicas innovadoras, mejora la
competitividad y contribuye al fortalecimiento de cadenas de valor mas justas, alineadas con

los Objetivos de Desarrollo Sostenible.

El crecimiento del movimiento B ha sido notable. Actualmente, existen mas de 7 000

empresas B certificadas en mas de 90 paises y alrededor de 160 sectores industriales,
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consolidando al movimiento como un referente global en modelos empresariales de triple
impacto (B Lab, 2024; Sistema B, 2024). Este modelo ha ganado especial traccion en América
Latina desde la creacion de Sistema B en 2012, red regional que adapté la propuesta de B

Lab a los desafios y oportunidades del contexto latinoamericano.

En Perd, el movimiento se ha expandido con fuerza desde 2016, afio en que se
constituyd formalmente la asociacién Sistema B Pert como plataforma para promover las
Empresas B en el pais (Sistema B Peru, 2020). Aunque la primera certificacién nacional se
obtuvo en 2014, ha sido en los ultimos afios cuando se ha consolidado un ecosistema de
empresas que apuestan por un modelo econémico mas inclusivo y sostenible, con presencia
creciente en sectores como la agricultura regenerativa, la economia circular, el reciclaje y la

conservacion ambiental (Sistema B Per(, 2020; Sistema B, 2024).
Ejemplos destacados incluyen:

1. Nature Services Peru: Fundada en el 2012, es una empresa social comprometida con
la conservacion de ecosistemas y la sostenibilidad en el Perd. Su principal iniciativa
es el manejo de concesiones para conservacion, enfocandose en servicios
ecosistémicos como la captura de carbono, la proteccion de la biodiversidad y la
gestion de recursos hidricos. Entre sus proyectos destacados se encuentra la

concesion en la region de Madre de Dios (Nature Services Peru, 2024).

2. SINBA: Certificada en enero de 2019, es una organizacidon que se especializa en la
transformacion de residuos en recursos valiosos, promoviendo un modelo de
economia circular que busca reducir el desperdicio y maximizar el aprovechamiento
de recursos. (SINBA, 2024), (Sistema B, 2024).

3. RECIDAR: Certificada en enero del 2018, se enfoca en la gestion integral de residuos
sélidos, ofreciendo una economia circular a través del recojo, mantenimiento y
reutilizacion de objetos usados. Promueven préacticas sostenibles que reducen la
huella ambiental de diversas industrias (RECIDAR, 2024),(Sistema B, 2024).

Estas organizaciones no solo han obtenido certificaciones por sus practicas, sino que
también han contribuido a visibilizar el potencial de un nuevo modelo empresarial en el pais.
La presencia de empresas de este tipo en el sector ambiental, en particular, resulta clave dado
gue sus operaciones suelen estar ligadas a comunidades rurales y ecosistemas fragiles, lo

gue intensifica su responsabilidad social y ecolégica.
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1.3 Empresas B ambientales y el impulso hacia una economia verde en el

Peru

El desarrollo de empresas orientadas a la sostenibilidad ambiental en el Peri ha
cobrado relevancia frente a los retos que enfrenta el pais en términos de deforestacion,
pérdida de biodiversidad, contaminacion de cuencas y mineria informal. En este contexto, el
surgimiento de modelos empresariales hibridos, como las Empresas B, ha abierto nuevas
posibilidades para combinar la generacion de ingresos con practicas responsables de uso de

recursos naturales.

Uno de los enfoques que ha acompafiado esta transformacién es el de la economia
verde, definida como aquella que “resulta en la mejora del bienestar humano y la equidad
social, al tiempo que reduce significativamente los riesgos ambientales y la escasez ecologica”
(PNUMA, 2011). En el Perq, el Ministerio del Ambiente ha adoptado este concepto como parte
de su Agenda Nacional de Accién Ambiental al 2030, promoviendo el desarrollo econdmico
basado en la conservacion de ecosistemas, la innovacion limpia y la participacion de actores

sociales y empresariales (MINAM, 2020).

Las Empresas B ambientales se alinean con estos objetivos al integrar principios de
sostenibilidad en toda su cadena de valor. En sectores como el manejo forestal, la agricultura
regenerativa o el reciclaje urbano, estas organizaciones demuestran que es posible construir
modelos econdmicos viables y a la vez contribuir a objetivos climaticos y comunitarios. Por
ejemplo, Nature Services Peru, certificada como Empresa B, gestiona concesiones para la
conservacion de bosques amazonicos y trabaja en el disefio de mecanismos de
compensacion por servicios ecosistémicos. Asimismo, SINBA, también certificada,
implementa una propuesta de economia circular que transforma residuos organicos en

insumos para alimentacion animal, reduciendo significativamente la huella ambiental urbana.

Estas experiencias reflejan como el sector privado puede jugar un rol activo en la
transicion ecolégica del pais, promoviendo soluciones desde lo local e involucrando a
comunidades que tradicionalmente han sido excluidas del desarrollo econémico formal.
Ademas, al operar bajo modelos de gobernanza que valoran la transparencia, el impacto
social y la regeneracion ambiental, estas empresas también se posicionan como actores

estratégicos en el avance de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS).
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2. Empresas Hibridas en el Contexto Peruano

En América Latina, las empresas hibridas han emergido como una respuesta
innovadora a los problemas sociales y ambientales que afectan a la region. Estas
organizaciones, que integran objetivos econdmicos y sociales, buscan transformar las
dinamicas tradicionales de los negocios para crear un impacto positivo en las comunidades
donde operan. Segun Ojeda-Rodriguez (2021), este tipo de empresas tiene un rol clave en
los mercados emergentes, ya que promueven un equilibrio entre la sostenibilidad financiera y
el bienestar colectivo. Este modelo es particularmente relevante en América Latina, donde las
desigualdades estructurales y la explotacion de recursos naturales representan desafios
significativos. A medida que las comunidades y consumidores demandan soluciones mas
sostenibles, las empresas hibridas se posicionan como actores fundamentales para

responder a estas expectativas.

En el contexto de la regién, el modelo hibrido ha evolucionado para adaptarse a los
desafios especificos de América Latina. Estas empresas han demostrado ser efectivas en
sectores como la agricultura, el turismo y la energia renovable, donde el impacto social y
ambiental es critico. Segun Escudero y Garcia (2014), las empresas hibridas aprovechan las
oportunidades de los mercados locales al tiempo que introducen practicas innovadoras que
generan valor compartido. En paises como Brasil, México y Colombia, estas empresas han
desempefiado un papel transformador al abordar problemas de acceso a recursos,
desigualdad econd6mica y degradacion ambiental. En este panorama, Perl no es una
excepcion, ya que la diversidad de su geografia y la dependencia de sus recursos naturales

plantean tanto retos como oportunidades Unicas para este tipo de organizaciones.

En Peru, las empresas hibridas han comenzado a ganar relevancia en sectores donde
las tensiones sociales y ambientales son mas pronunciadas. La agricultura y el turismo son
sectores clave donde estas empresas estan marcando una diferencia significativa. Segun
Cochachin-Ramirez (2021), estas organizaciones estan ayudando a mitigar los impactos
negativos de estas industrias, al mismo tiempo que promueven practicas sostenibles y
fortalecen el tejido social de las comunidades afectadas. La incorporacién de figuras legales
como las empresas BIC ha sido un paso importante para formalizar y legitimar el trabajo de
estas organizaciones, aunque todavia existen vacios regulatorios y falta de incentivos que

limitan su desarrollo.

Las empresas hibridas en Peru enfrentan un contexto caracterizado por altos niveles

de desigualdad, conflictos socioambientales y una débil institucionalidad. Estas condiciones,
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aungue desafiantes, también ofrecen una oportunidad para que estas organizaciones lideren
la transformacion hacia un modelo de desarrollo mas inclusivo y sostenible. Segun Ojeda-
Rodriguez (2021), la implementacién de politicas publicas que promuevan la adopciéon de
modelos hibridos y el fortalecimiento de alianzas estratégicas con actores clave como ONGs,
gobiernos locales y empresas privadas son esenciales para maximizar su impacto. Estas
alianzas no solo ayudan a las empresas hibridas a superar las barreras regulatorias, sino que
también potencian su capacidad para generar cambios estructurales en las comunidades

donde operan.

A pesar de los retos, las empresas hibridas en Pert han demostrado su capacidad
para generar cambios significativos en las comunidades vulnerables y en los sectores clave
donde operan. Un ejemplo de ello es el reconocimiento a 21 empresas peruanas durante la
Conferencia Anual de Ejecutivos (CADE) 2021 por sus proyectos de valor compartido, los
cuales buscan ofrecer soluciones a problemas sociales y ambientales mientras mantienen la
rentabilidad como un objetivo clave (Cosmépolis, 2021). Al integrar la sostenibilidad
ambiental, la inclusion social y la viabilidad econémica en su modelo de negocio, estas
organizaciones no solo abordan problemas estructurales, sino que también se convierten en
agentes de cambio que promueven un futuro mas equitativo. La experiencia peruana muestra
gue, aunque el camino esté lleno de obstaculos, las empresas hibridas tienen el potencial de
liderar una nueva era de desarrollo sostenible en América Latina, consolidandose como un

referente en la gestion de tensiones sociales y ambientales.
2.1. Rol de las empresas hibridas en sectores clave

Segun Vargas y Escudero (2021), en sectores clave como la agricultura y la mineria,
las empresas hibridas han demostrado ser intermediarias esenciales para gestionar las
tensiones sociales, econdmicas y ambientales que surgen en estos contextos, pues facilitan
la implementacion de préacticas responsables que no solo reducen el dafio ambiental, sino que
también promueven la inclusién social y la mejora de las condiciones de vida. En el caso de
la agricultura, estas empresas buscan promover practicas sostenibles y justas que beneficien
tanto a los agricultores como al medio ambiente. Segun Ojeda-Rodriguez (2021), las
empresas hibridas trabajan para garantizar que los productores tengan acceso a recursos y
oportunidades, fomentando el desarrollo de comunidades rurales y minimizando el impacto
ambiental de sus actividades. Este enfoque resulta crucial en un pais como Pera, donde el
sector agricola es una fuente importante de empleo y sustento, pero enfrenta desafios como

la explotacion laboral y el uso excesivo de recursos naturales.
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En el ambito minero, las empresas hibridas también desempefian un papel clave al
actuar como mediadoras entre las comunidades locales y las empresas extractivas. La
mineria, siendo una de las principales actividades econdmicas del Perd, ha generado
histéricamente conflictos sociales debido a la contaminacion ambiental y la desigual
distribucion de los beneficios. Estas empresas ayudan a mitigar estos impactos al proponer
soluciones sostenibles que beneficien tanto a las comunidades afectadas como a las
empresas privadas. Segun el Centro de Estudios sobre Mineria y Sostenibilidad (CEMS) de
la Universidad del Pacifico, las practicas de gestion social adoptadas por las empresas
mineras buscan equilibrar sus objetivos econdmicos con la minimizacion de impactos

negativos, promoviendo el desarrollo social en las comunidades donde operan (CEMS, 2020)

Ademds de ser agentes de cambio en estos sectores, las empresas hibridas han
asumido la responsabilidad de educar y capacitar a las comunidades locales para que puedan
participar activamente en proyectos sostenibles. Esto incluye desde la implementacion de
técnicas de agricultura regenerativa hasta la formaciéon en habilidades necesarias para
integrarse en cadenas de valor responsables, tal como muestran los estudios sobre modelos
de negocio hibridos que promueven cadenas inclusivas y sostenibles en contextos rurales
(Doherty & Kittipanya-Ngam, 2021; De Bruin, 2023). Estas iniciativas no solo generan empleo
digno, sino que también empoderan a las comunidades para que puedan mejorar sus
condiciones de vida de manera auténoma. Segun Cochachin-Ramirez (2021), este
empoderamiento es fundamental para construir un modelo de desarrollo sostenible que sea

resiliente frente a los desafios econdémicos y sociales.

El rol de las empresas hibridas también se extiende al &mbito de la conectividad entre
actores clave. Estas organizaciones actian como puentes entre los diferentes grupos de
interés —desde gobiernos locales hasta ONG internacionales y empresas privadas—,
facilitando la colaboracién y la implementacion de proyectos de alto impacto. La literatura
sobre gobernanza hibrida y ecosistemas comunitarios resalta precisamente esta capacidad
de articular multiples actores alrededor de objetivos comunes, lo que refuerza la legitimidad
de las organizaciones y aumenta las probabilidades de éxito de las iniciativas a largo plazo
(Mair, 2021; Bacq, 2022).

Finalmente, el impacto de las empresas hibridas en sectores clave no solo se mide
por los beneficios econdémicos, sino también por los cambios sociales y ambientales que
generan. Al integrar practicas sostenibles en sectores tradicionalmente problematicos, estas

organizaciones pueden contribuir a transformar las dinamicas econémicas hacia modelos de
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negocio mas responsables, orientados a la creacion de valor economico, social y ecolégico
de manera simultanea (Pinkse, 2023; Dentoni, 2021). Esto las posiciona como referentes para
otras organizaciones que buscan equilibrar la rentabilidad con la responsabilidad social y

ambiental.
2.2. Retos y oportunidades para empresas hibridas en Peru

El desarrollo de las empresas hibridas en Peru enfrenta multiples retos derivados del
contexto econdémico, politico y social del pais. Estudios sobre organizaciones hibridas en
economias emergentes muestran que estas operan en entornos marcados por limitaciones
institucionales, asimetrias de poder y brechas socioeconémicas que condicionan su
capacidad de generar impacto (De Bruin, 2023; Doherty & Kittipanya-Ngam, 2021). Uno de
los desafios mas significativos es la falta de métricas claras para medir el impacto de las
actividades que realizan estas empresas. Segun Ojeda-Rodriguez (2021), la ausencia de
indicadores especificos dificulta evaluar la eficacia de sus proyectos y comunicar resultados
a los grupos de interés, lo que complica la rendicion de cuentas en contextos donde la

transparencia es clave para ganar la confianza de las comunidades y los inversionistas.

Otro reto importante esta relacionado con la ética y la moral de los consumidores. La
literatura reciente sobre sostenibilidad en empresas de Ameérica Latina muestra una demanda
creciente por productos y servicios que no dafien el medio ambiente ni perpetden practicas
laborales injustas, pero también evidencia que, en la practica, muchas decisiones de consumo
siguen fuertemente condicionadas por el precio y la accesibilidad (Clemente-Almendros et al.,
2025). En el caso peruano, las empresas hibridas enfrentan ademas el desafio de operar en
un entorno donde la informalidad, la debilidad regulatoria y practicas asociadas a la
maximizacion de beneficios econémicos de corto plazo dificultan la implementacion de
modelos sostenibles, tal como se ha documentado para otras economias emergentes de la
region (Heredia et al., 2025). Estas condiciones, pueden limitar las capacidades de las
empresas hibridas para poder generar activiadades o un flujo de la empresa centrado en

generar un cambio.

A pesar de estos retos, las empresas hibridas en Peru tienen oportunidades valiosas
para posicionarse como agentes de cambio. Su capacidad para integrar objetivos econémicos
y sociales les permite diferenciarse en el mercado y atraer a un segmento de consumidores y
grupos de interés que valoran la sostenibilidad. Ademas, la creciente formalizacién del sector
empresarial y el interés del gobierno en promover modelos de negocio sostenibles ofrecen un

marco favorable para su desarrollo. En este sentido, el Ministerio de la Produccién (2023)
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resalta que la formalizacion empresarial facilita el acceso a nuevos mercados, la captacion de
mas clientes y la obtencion de financiamiento, ademas de brindar proteccion al patrimonio de
los socios 0 accionistas. A su vez, Escudero y Garcia (2014), seflalan que estas empresas
pueden beneficiarse del incremento de alianzas publico-privadas y del acceso a

financiamiento internacional, o que les permite ampliar su alcance e impacto.

Una de las mayores oportunidades para estas empresas radica en la posibilidad de
liderar la transicibn hacia una economia mas inclusiva y responsable, ya que las
organizaciones hibridas pueden actuar como motores de cambio institucional en contextos
caracterizados por desigualdad y brechas sociales (Mair, 2021; Bacq, 2022). Esto hace que,
al incorporar practicas innovadoras, puedan demostrar que es posible generar beneficios y
ser sostenibles en lo largo del tiempo. Esto no solo mejora su reputacion, sino que también
fortalece su capacidad para generar relaciones de confianza con sus grupos de interés y

consolidar su legitimidad en el largo plazo (Doherty & Kittipanya-Ngam, 2021).

En conclusion, aunque el camino para las empresas hibridas en Pera esta lleno de
desafios, las oportunidades de crecimiento y transformacién son significativas. Con un
enfoque claro en la sostenibilidad y el impacto social, estas organizaciones tienen el potencial
de redefinir las practicas empresariales en el pais y convertirse en un modelo para la regién.
Para lograrlo, sera crucial que sigan desarrollando métricas efectivas, fortaleciendo alianzas

estratégicas y promoviendo una cultura empresarial que priorice la ética y la sostenibilidad.
3. Herpiro Soqtapata: Un caso representativo de empresas hibridas

En el contexto del creciente interés por los modelos de negocio hibridos en América
Latina, resulta pertinente examinar experiencias concretas que permitan entender como estos
se configuran y enfrentan desafios particulares en territorios de alta complejidad. Herpiro
Soqgtapata constituye un caso singular dentro del ecosistema peruano por su doble
compromiso: la conservacion ambiental de un &rea de alta biodiversidad y la generacion de

oportunidades econémicas sostenibles para las comunidades locales.

Su trayectoria y enfoque permiten observar con claridad cémo se articulan objetivos
econdmicos, sociales y ecolégicos bajo un modelo de gestién adaptativo, desplegado en
condiciones institucionales fragiles y con recursos limitados. El analisis de este caso no solo
contribuye al entendimiento empirico de las tensiones inherentes a las empresas hibridas,
sino que también permite examinar, desde la practica, la aplicabilidad de herramientas
tedricas propuestas para su estudio, como el Modelo de Acoplamiento Selectivo o la Teoria

de los grupos de interés.
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En los apartados siguientes se detallara la evolucion de la organizacion, su estructura
operativa y el entorno fisico y ecoldgico en el que se desenvuelve, asi como los principales

programas que integran su propuesta de valor.
3.1. Modelo organizativo y tensiones estratégicas

La empresa Herpiro S.A.C. BIC, en adelante referida como Herpiro Sogtapata, es una
organizacion peruana dedicada a la conservacion de bosques y al desarrollo sostenible en la
regién de Cusco. Su origen se remonta a 2007, cuando presentd una propuesta técnica para
gestionar 9,600 hectéreas de bosque bajo la modalidad de concesién para conservacion, una
figura legal otorgada por el Estado peruano que permite a personas naturales o juridicas
administrar areas con fines de preservacion ambiental (Herpiro Soqtapata, s.f.; EI Comercio,
2019). El contrato de concesion fue suscrito en julio de 2011, lo que marco el inicio operativo

de sus actividades de conservacion en el area asignada (Herpiro Soqtapata, s.f.).

Desde entonces, Herpiro Soqtapata ha operado en un ecosistema de alto valor
ecoldgico, caracterizado por su alta biodiversidad y por su importancia en la regulacién de los
recursos hidricos de la zona (Herpiro S.A.C. BIC, 2024). Segun los directivos Ana Robles y
Rafael Pilares (comunicacion personal, 2024), la gestion de la concesion no se ha limitado
Unicamente a la proteccion ambiental, sino que también ha buscado generar oportunidades
econdmicas sostenibles para las comunidades aledafias, muchas de las cuales dependian
anteriormente de actividades informales y ambientalmente perjudiciales. Frente a esta
situacion, la organizacion desarrollé6 un modelo de negocio hibrido que buscaba combinar la

conservacion del ecosistema y un aprovechamiento responsable de los recursos naturales.

Herpiro Sogtapata tiene como mision principal la conservacion de las 9,600 hectareas
de bosque que administra en Cusco. A través de su proyecto de gestion forestal, promueve la
valoracién de los ecosistemas mediante la investigacion cientifica, el turismo sostenible y la
educacién ambiental (Herpiro Soqtapata, 2024). Su vision es generar prosperidad en
territorios afectados por el abandono o las presiones extractivas, mediante estrategias
sostenibles que equilibren la conservacion ambiental con el desarrollo socioeconémico. En
este sentido, la empresa busca consolidarse como un referente nacional en la gestién de

concesiones para la conservacion (Herpiro Soqtapata, 2024).

Para comprender mejor la ubicacién y contexto territorial de la concesion, se presenta
a continuacion el Mapa Politico de la Concesion (Anexo |), donde se detallan sus limites

administrativos y su vinculacion con actores clave en la gobernanza ambiental.
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Ubicada en la provincia de Quispicanchi, distrito de Camanti, la concesion de Herpiro
Sogtapata se encuentra en una zona de alta biodiversidad, formando parte de la cuenca del
Rio Inambari y abarcando terrenos de la selva alta peruana. Segun el Plan de Manejo 2024
de la Concesion (Herpiroyo S.A.C. BIC, 2024), esta area constituye un corredor biolégico que
sostiene una amplia variedad de especies y servicios ecosistémicos esenciales para las
comunidades locales. Su localizacion estratégica le permite desarrollar actividades
econdmicas alineadas con la conservacion del ecosistema, incluyendo la generacion de

oportunidades laborales para comunidades locales.

El Mapa Politico de la Concesién Soqgtapata (Anexo |) representa la delimitacion
territorial de la concesién dentro del distrito de Camanti, estableciendo sus limites
administrativos y su relacion con comunidades locales y entidades gubernamentales. Segun
el Plan de Manejo 2024 de la concesion (Herpiro S.A.C. BIC, 2024), Sogtapata se encuentra
sujeta a la gobernanza de distintos niveles de gestién publica. En principio, por el Gobierno
Nacional en donde se encuentra el Ministerio del Ambiente (MINAM), que supervisa la
conservacion de ecosistemas estratégicos y regula el aprovechamiento sostenible del
territorio (SERNANP, 2021), y el Ministerio de Desarrollo Agrario y Riego (MIDAGRI) que a
través del SERFOR regula la administracién de bosques y la gestibn de concesiones
forestales y de conservacion (SERFOR, 2018). Asi mismo, de manera piramidal, sigue el
Gobierno Regional del Cusco, que responde como responsable de la supervision de
actividades econdmicas y ambientales en concesiones para conservacion. Finalmente, la
Municipalidad Distrital de Camanti, encargada de la planificacion territorial y permisos locales

para actividades dentro de la concesion.

Por otra parte, se puede identificar una conexiéon con el Corredor de Conservacion
Binacional Vilcabamba-Amboré (CCVA) mediante un corredor ecoldgico que conecta a Perua
y Bolivia, asegurando asi la biodiversidad amazoénica. Asi mismo, este corredor es
considerado una de las areas de mayor importancia biolégica en Sudamérica, ya que alberga
especies en peligro de extinciébn y una diversidad genética clave para la resiliencia del
ecosistema (WWF, 2020). Esto, permitiendo que esta concesion pueda crear programas para
la educacion sobre la conservacion y sostenibilidad, teniendo en cuenta su ubicacion.
Adicionalmente se puede observar la relacion directa con las comunidades locales. Por
ejemplo, la proximidad de Herpiro Sogtapata con la Comunidad Union Araza y la Asociacién
de Sectoristas Villa Cadena, dos actores clave en la gestion del territorio. La convivencia con
estas comunidades representa un reto y una oportunidad para Herpiro Soqgtapata, ya que

debe equilibrar la conservacién con el desarrollo econémico local, generando empleo
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sostenible y evitando conflictos socioambientales (Herpiro S.A.C. BIC, 2024).

Desde un punto de vista territorial, este mapa es clave porque permite comprender las
relaciones socioecondmicas y politicas de la empresa con las comunidades aledafias, tales
como la Comunidad Unién Araza y la Asociacién de Sectoristas Villa Cadena, asi como con
los diferentes niveles de gobierno que regulan su actividad (Ministerio de Agricultura,

Ministerio del Ambiente, entre otros).

La ubicacién de Herpiro Soqgtapata dentro del territorio concesionado no solo
determina su relacion con las comunidades y las autoridades gubernamentales, sino que
también influye en su estructura organizativa y en su modelo de gestién, segun se detalla en
el Plan de Manejo de la Concesion (Herpiro S.A.C. BIC, 2024). Como parte de su compromiso
con la sostenibilidad y la transparencia en su funcionamiento, en 2020 Herpiro Sogtapata
obtuvo la certificacibn como Empresa B, reconocimiento otorgado por B Lab. Asimismo, segun
lo sefialado por la Direccion General en las entrevistas realizadas para esta investigacion, la
empresa adopt6 posteriormente la figura de Empresa de Beneficio e Interés Colectivo (BIC)

bajo la Ley N.° 31072 del Peru (Robles & Pilares, comunicacion personal, 2024).

Herpiro Sogtapata es una empresa familiar que ha desarrollado un modelo de gestion
basado en la sostenibilidad y la conservacion de ecosistemas estratégicos. Su estructura
organizativa refleja un equilibrio entre la direccion familiar y la contratacion de especialistas
externos para garantizar el cumplimiento de sus objetivos (Herpiro S.A.C. BIC, 2024). Este
modelo le permite operar con flexibilidad y adaptarse a los retos ambientales y administrativos

de la concesion.

Figura 1: Organigrama de Herpiro
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Como se observa en la Figura 1, la concesion Herpiro Soqtapata es liderada por Rafael
Pilares, quien, junto a su esposa Ana Cecilia Robles, conforman la Direccion General. Ambos
son responsables de la toma de decisiones estratégicas y de establecer la vision a largo plazo

de la empresa.

La Direccién General cuenta con el apoyo del Consejo Familiar, integrado por sus tres
hijos, quienes desempefian un rol clave en la administracién de la concesion. Su labor se
centra en fortalecer la relacion de Herpiro Soqtapata con nuevos clientes, entidades de
financiamiento y organismos gubernamentales, asi como en la planificacion de proyectos y
programas alineados con su mision. Uno de los logros impulsados por este consejo es la
creacion de Ecotone, un programa de ecoturismo disefiado para conectar a ecoviajeros
responsables con la naturaleza y las comunidades locales, promoviendo un turismo sostenible
y de bajo impacto ambiental. A través del trabajo conjunto del Consejo Familiar y la Direccién
General, Herpiro Soqtapata garantiza la continuidad de sus iniciativas y la implementacién de

nuevas estrategias de sostenibilidad que refuercen su impacto en la region.

Para las operaciones en el terreno, Herpiro Sogtapata cuenta con dos personas in situ
gue residen dentro de la concesion. Su rol es clave para la coordinacion de actividades diarias,
la asistencia a visitantes y la supervision de las condiciones ambientales del bosque. Estas
personas actllan como enlaces entre la direccién de la empresa y las comunidades locales,

facilitando la ejecucion de proyectos de conservacion y educacion ambiental.

Adicionalmente, la empresa complementa su equipo con colaboradores externos
contratados por obra o proyecto, permitiendo la participacién de profesionales especializados
segun las necesidades de cada iniciativa. Dependiendo del tipo de intervencion, se pueden
incorporar bidlogos, ingenieros ambientales, especialistas en ecoturismo, investigadores,
entre otros, quienes contribuyen al desarrollo de programas especificos, estudios de
biodiversidad y estrategias de manejo sostenible del territorio. Contar con este enfoque flexible
permite a Herpiro Soqtapata optimizar los recursos de la empresa, manteniendo costos

operativos controlados sin comprometer la efectividad y progreso de sus proyectos.

La estructura organizativa descrita permite comprender como se distribuyen los roles
y responsabilidades dentro de Herpiro Soqtapata. Sin embargo, para entender como esta
estructura se traduce en acciones concretas y sostenibles, es necesario analizar su modelo
de gestién, el cual combina elementos de gobernanza familiar, articulando la relacion con

actores externos y el cumplimiento de su propdsito como empresa de conservacion.

Herpiro Soqtapata responde a un modelo de gestiéon familiar con enfoque sostenible,
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donde las decisiones clave se toman desde un liderazgo fundacional comprometido con la
conservacion ambiental y el bienestar comunitario. Aunque su estructura organizativa es
reducida, la empresa ha incorporado progresivamente practicas de gestion que reflejan
valores ecolégicos y sociales, integrando la sostenibilidad como principio transversal en sus
relaciones internas y externas (Herpiro Soqtapata, 2024). Esta orientacion le ha permitido
fortalecer vinculos con aliados técnicos, redes de financiamiento y comunidades locales que

comparten sus objetivos.

Aunque Herpiro Soqtapata cuenta con una estructura organizativa pequefa, Segun
Robles y Pilares (comunicacion personal, 2024), han promovido una cultura organizativa
orientada a la sostenibilidad, expresada en practicas cotidianas que buscan coherencia con
sus valores ambientales. El Plan de Manejo también resalta que la toma de decisiones
incorpora criterios ecoldgicos y de responsabilidad hacia las comunidades locales (Herpiro
S.A.C. BIC, 2024). Esto se refleja en practicas cotidianas que buscan la coherencia entre sus
valores ambientales y la forma en que se relaciona con su equipo de trabajo, comunidades
cercanas y aliados estratégicos. Segun Lépez-Fernandez et al. (2020), incluso en empresas
de menor tamano, incorporar principios de sostenibilidad en las practicas laborales puede
fortalecer el compromiso organizacional y la conexién con actores externos que comparten
estos valores. En este sentido, Herpiro Soqtapata ha consolidado un entorno organizativo
donde la conciencia ecoldgica influye en la toma de decisiones cotidianas, y se proyecta

también en sus vinculos con otras iniciativas del sector.

De acuerdo con Robles y Pilares (comunicacion personal, 2024), la organizacion
mantiene un modelo de gestion adaptable y reconoce la necesidad de profesionalizacion
mediante la incorporacion de especialistas externos para respaldar la validacion y ejecucion

de nuevos proyectos.

Para garantizar la continuidad de estas actividades (proyectos, programas, talleres,
etc.) y cumplir con sus objetivos de conservacién a largo plazo, resulta fundamental analizar
coémo la organizacion sostiene financieramente su operacion. En ese sentido, su modelo de
negocio hibrido combina metas de conservaciébn ambiental con mecanismos de generacion
de ingresos sostenibles. Esta estrategia se concreta a través de actividades economicas
alineadas con su mision institucional, como el ecoturismo responsable, la investigacion
cientifica, programas educativos y la colaboracién con organizaciones publicas y privadas
(Herpiro S.A.C. BIC, 2024).

Una de sus principales fuentes de financiamiento ha sido la cooperacion internacional.
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La elaboracion de la Declaracion de Manejo 2024-2034 (DEMA), por ejemplo, fue posible
gracias al Proyecto CEPF 113795, canalizado a través de PROFONANPE, como parte del
componente 1 del Fondo de Alianzas para los Ecosistemas Criticos (CEPF). Este
financiamiento permitié a la organizacion formular su plan estratégico para la préxima década,
con énfasis en gobernanza, planificacion territorial y sostenibilidad operativa (Herpiro S.A.C.
BIC, 2024, p. 104).

Paralelamente, el ecoturismo representa una fuente relevante de ingresos. El Plan de
Manejo indica que el 46.9% del presupuesto operativo estimado proviene del servicio
ecosistémico del ecoturismo, a pesar de que su ocupabilidad actual es de solo el 4% (Herpiro
S.A.C. BIC, 2024, p. 108). Esta cifra refleja una oportunidad de crecimiento, especialmente
con la implementacion de estrategias como la mejora de infraestructura, la consolidacion de
la marca Ecotone y la captacién de viajeros internacionales interesados en experiencias
sostenibles. La existencia de un publico objetivo en crecimiento para este tipo de turismo ha
sido respaldada por estudios como los de B Lab (2023), que sefialan que el 70% de los
consumidores globales preferirian pagar mas por servicios ofrecidos por empresas con

impacto ambiental positivo.

Otra linea de ingresos clave proviene de la investigacion cientifica, especialmente a
través del Centro de Investigacion y Desarrollo Soqtapata (CIDS). Este centro permite que
cientificos y estudiantes accedan al territorio para realizar estudios especializados sobre
biodiversidad, pagando por el uso de la infraestructura y los servicios logisticos ofrecidos.
Ademads, la empresa ha firmado convenios con instituciones como la Universidad de Piura, la
Universidad de Miami (Ohio) y la organizacién Fauna Forever, con quienes ejecutan proyectos
de monitoreo de biodiversidad, comportamiento de primates y restauracion de ecosistemas,

generando ingresos y fortaleciendo su red de aliados (Herpiro S.A.C. BIC, 2024).

Finalmente, el modelo financiero de Herpiro Soqtapata se complementa con recursos
obtenidos a través de concursos no reembolsables (27.3%) y el respaldo de organizaciones
de la sociedad civil (25.8%) (Herpiro S.A.C. BIC, 2024, p. 108). Estas fuentes de
financiamiento permiten mantener la operacion diaria de la concesion y ejecutar proyectos

comunitarios, educativos y de conservacion sin comprometer la mision de la organizacion.

Este tipo de combinacion de recursos es frecuente entre los emprendimientos sociales
en el Perq, quienes suelen apoyarse en una estructura de ingresos mixtos—provenientes de
actividades econdmicas, donaciones y fondos no reembolsables— como parte de su

estrategia de sostenibilidad (Lopez et. al, 2024).
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3.2. Entorno ecoldgico y desafios territoriales de la concesion

Al examinar este modelo de negocio y las fuentes de financiamiento, se debe hacer
hincapié en la comprension del entorno natural en el que se inserta esta iniciativa. El valor
ecoldgico de la concesion no solo justifica sus objetivos de conservacién, sino que también
define los lineamientos de gestién y los criterios para establecer alianzas y proyectos
cientificos. En ese sentido, conocer la composicion ecosistémica, climatica y geografica del
area permite dimensionar su importancia ambiental y estratégica dentro del corredor de

biodiversidad de los Andes tropicales.

La concesion, que abarca una superficie de 9,618.90 hectareas, forma parte del
Corredor de Conservacion Binacional Vilcabamba-Ambord, considerado uno de los
ecosistemas de mayor diversidad biolégica del mundo (Herpiro S.A.C. BIC, 2024, p. 17). Esta
ubicacion le confiere una relevancia estratégica tanto por sus caracteristicas geograficas como

por su aporte a la conectividad ecolégica entre la regidn andina y la cuenca amazénica.

El Anexo J muestra el Mapa Geografico de la Concesidén Soqtapata, el cual permite
identificar el patrén altitudinal, la red hidrografica y las principales formaciones geograficas del
area. Esta representacion cartogréafica es clave para comprender la base fisica sobre la cual

se desarrollan los ecosistemas y la gestion ambiental de la concesién.

Desde el punto de vista topografico, el relieve de la concesion es abrupto y de alta
pendiente, con elevaciones que van desde los 1,000 m s. n. m. hasta superar los 4,000 m s.
n. m., abarcando una variedad de pisos ecoldgicos. Las pendientes predominantes oscilan
entre el 25% y 50%, con presencia de laderas empinadas, colinas onduladas y terrazas
naturales que influyen directamente en la distribucion de especies y en el comportamiento
hidrico del territorio (Herpiro S.A.C. BIC, 2024, p. 12).

En términos hidrograficos, la concesién es recorrida por una densa red de quebradas
y riachuelos que desembocan en los rios Araza y Azul Mayo, ambos tributarios del rio
Inambari. Estas fuentes de agua, alimentadas por precipitaciones que superan los 3,000 mm
anuales, desempefian un rol fundamental en la regulacién hidrica de la regiéon y en el
sostenimiento de los ecosistemas de bosque montano y selva alta (Herpiro S.A.C. BIC, 2024,
p. 5). La presencia permanente de humedad favorece la existencia de bosques de neblina,

caracterizados por una alta concentracion de epifitas como orquideas y bromelias.

A nivel ecoldgico, la concesién abarca cuatro zonas de vida segun la clasificacion de

Holdridge: Bosque Pluvial Subtropical (bp-S), Bosque Montano Subtropical (bm-S), Bosque
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Muy HUumedo Montano Bajo Subtropical (bmh-MBS) y Bosque Muy Hamedo Montano Alto
Subtropical (bmh-MAS). Esta variedad permite albergar una riqueza extraordinaria de
especies de flora y fauna, muchas de ellas endémicas y en estado de amenaza, como el 0so
andino (Tremarctos ornatus), el mono choro gris (Lagothrix lagotricha) y numerosas especies
de aves tropicales y anfibios (Herpiro S.A.C. BIC, 2024, pp. 16-17).

No obstante, este entorno privilegiado enfrenta importantes desafios de conservacion,
como la presion de actividades ilegales en zonas cercanas, la fragmentacion del habitat y la
limitada capacidad logistica para atender toda la extension del territorio. Estas amenazas
obligan a implementar una gestion estratégica basada en ciencia, participacion comunitaria y

mecanismos de monitoreo ambiental adaptativo.
3.3. Programas de Herpiro Sogtapata

Como hemos dicho, el modelo de negocio de Herpiro Soqgtapata se sustenta en
multiples fuentes de financiamiento, incluyendo colaboraciones con universidades y ONG,
subvenciones de organismos internacionales, alianzas estratégicas con agencias de
ecoturismo y la ejecucién de proyectos de conservacion con fondos propios, asi como la venta
de servicios vinculados a sus actividades sostenibles, como programas de ecoturismo, acceso
de investigadores y bi6logos al territorio concesionado para actividades educativas, etc.
(Herpiro S.A.C. BIC, 2024; Robles & Pilares, comunicacion personal, 2024). Esta
diversificacion permite que la empresa mantenga sus actividades de manera sostenible sin

depender exclusivamente de una Unica fuente de ingresos.

Esta empresa desarrolla sus actividades dentro de un marco estratégico que se
articula en diversos programas disefiados para abordar la conservacion ambiental, la
investigacion cientifica, la educacién y el ecoturismo sostenible (Herpiro S.A.C. BIC, 2024).
Estos programas establecen lineas de accién que permiten la ejecucién de mudltiples
proyectos en la concesion y la integracion de actores clave, como universidades, ONG,
comunidades locales y el sector privado (Herpiro S.A.C. BIC, 2024). A continuacion, se

presentan los principales programas que guian la gestion de Herpiro Soqgtapata.
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Tabla 1: Programas de Herpiro Soqtapata

Programa

Descripcion

Objetivos

G.l Involucrados

Programa de
Investigacion

Promueve estudios
sobre biodiversidad,
especies endémicas y
monitoreo ambiental en
la concesion.

Generar conocimiento y
contribuir a la
conservacion mediante la
investigacion cientifica.

Universidades
(nacionales e
internacionales),
investigadores
independientes,
bidlogos, ONG
ambientalistas, fondos
de conservacion.

Programa de
Educacién y
Capacitacion

Capacita a comunidades
locales y visitantes
sobre conservacion y
manejo sostenible de
recursos naturales.

Empoderar a
comunidades con
conocimiento ambiental y
fomentar buenas
practicas.

Comunidades locales,
voluntarios, colegios
rurales, ONG
educativas,
cooperacion
internacional,
instituciones publicas.

Programa de
Relaciones
Comunitarias y
Participacion Local

Involucra a
comunidades aledafnas
en actividades de
conservacion y
desarrollo sostenible.

Construir relaciones con
comunidades y fomentar
su participacion en la
gestion ambiental.

Comunidades locales,
autoridades locales,
ONG de desarrollo,
organismos de
cooperacion.

Programa de
Visitas

Facilita la llegada de
investigadores, turistas y
organizaciones
interesadas en conocer
la concesion.

Promover la interaccion
con la naturalezay la
investigacion en la zona.

Turistas, instituciones
ambientales,
organizaciones
académicas,
operadores de turismo,
ONG interesadas.

Programa de
Ecoturismo

Implementa actividades
turisticas sostenibles
como caminatas guiadas
y observacion de fauna.

Generar ingresos
sostenibles mediante el
ecoturismo responsable.

Viajeros, comunidades
locales, agencias de
turismo sostenible,
empresas privadas del
sector turistico.

Adaptado de Soqtapata - Informe Anual 2024 y Plan de Manejo 2024

Herpiro Soqtapata desarrolla sus actividades a través de cinco programas estratégicos
gue estructuran su gestion y permiten una ejecucion eficiente de sus iniciativas. ElI Programa
de Investigacion estd enfocado en generar conocimiento sobre la biodiversidad y los
ecosistemas dentro de la concesiéon, faciltando estudios cientificos en alianza con

universidades y ONG. Por su parte, el Programa de Educacién y Capacitacion busca
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sensibilizar a comunidades y visitantes mediante talleres y actividades formativas sobre
conservacién y sostenibilidad. El Programa de Relaciones Comunitarias y Participacion Local
fortalece el vinculo con las comunidades aledafias, promoviendo su integracién en la gestion
del territorio y fomentando el desarrollo sostenible a nivel local. De manera complementaria,
el Programa de Visitas facilita el acceso de investigadores, voluntarios y organizaciones
interesadas en conocer y contribuir a la conservacién de la concesion, mientras que el
Programa de Ecoturismo desarrolla iniciativas para promover un turismo sostenible,
garantizando el equilibrio entre conservacion y generacion de ingresos responsables
(Soqgtapata, 2024; Herpiro S.A.C. BIC, 2024).

La identificacion y analisis de estos programas es clave para comprender con qué
actores estratégicos trabaja Herpiro Soqtapata. A partir de esta estructura programética, es
posible definir de manera mas precisa los grupos de interés principales, ya que cada programa
implica la colaboracion con distintos grupos de interés, como universidades, ONG,
comunidades locales, agencias de turismo y entidades gubernamentales. Esta clasificacion
nos permitird no solo mapear a los actores relevantes, sino también identificar posibles vacios
0 grupos de interés que podrian tener un rol mas activo en la gestion de la concesion
(Soqgtapata, 2024; Herpiro S.A.C. BIC, 2024).

3.4 Proyectos de Herpiro Soqtapata

Los proyectos de Herpiro Soqgtapata son iniciativas especificas disefiadas dentro de
los 5 programas ya mencionados, para alcanzar objetivos concretos en conservacion,
educacioén y desarrollo sostenible. Cada uno de estos proyectos responde a una necesidad y

esta respaldado por alianzas estratégicas. Estos son los proyectos en ejecucion:

Tabla 2: Proyectos de Herpiro Soqtapata

Fuentes de
financiamiento

Programa Proyectos Descripcién Objetivos  G.linvolucrados

Generar Universidades
conocimiento  |nacionales e
sobre especies |internacionales,
locales y evaluarjinvestigadores,
impacto ONG cientificas y
ambiental bidlogos.

Centro de Espacio de
Investigacion |investigacion de
y Desarrollo |biodiversidad y
Sogtapata ecosistemas en la
(CIDS) concesion.

Investigadores
independientes,
universidades,
fondos de
conservacion.

Programa de
Investigacion
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Tabla 2: Proyectos de Herpiro Soqtapata (continuacién)

Programa

Proyectos

Descripcion

Objetivos

G.l involucrados

Fuentes de
financiamiento

Convenio con
Fauna
Forever

Acuerdo con la
ONG Fauna
Forever para
monitoreo de
biodiversidad en
la concesion.

Evaluar fauna 'y
flora mediante
camaras
trampa, redes
de monitoreo y
censos.

Investigadores
ambientalistas,
voluntarios y
ONG
ambientalistas

Fauna Forever
(servicios pagos
por
estadia/logistica).

Investigacion

Estudiar

Universidad de

Convenio

Capacitacion
interna 'y de
seguridad
para
miembros de
Herpiro
Sogtapata

Formacion del
equipo sobre
seguridad,
manejo de GLP,
protocolos y
liderazgo
ecologico.

Fortalecer
capacidades del
equipo para una
gestion efectiva
y segura.

Equipo interno de
Herpiro, aliados
técnicos
(SERFOR,
CEPF)

Convenio con |sobre diversidad |interacciones |Miami, interinstitucional,
Programa de |Universidad |de primatesy entre especies |estudiantes de |fondos
Investigacion |de Miami, mamiferos ysurolenla |posgrado, académicos de la
Ohio frugivoros en la |dispersion de |docentesy Universidad de
concesion. semillas. personal técnico |Miami
csacin | naestcra dqecoge 1S |senav
Climatolégica | . ... . P técnicos locales, |SENAMHI, apoyo
S climatico en estudios : o=
Ordinaria - ; coordinadores institucional
Sogtapata colaboracion con amblentale_:s y logisticos
SENAMHI. conservacion.
Proyecto Promover
Proyecto académico y conciencia Universidad de |UDEP
inmersivo espiritual que ambiental Piura (UDEP), (autofinanciado
"Management|incluye talleres y social en y docentes, por alumnos con
as Calling" - |actividades . estudiantes, apoyo
P futuros lideres . A
UDEP précticas en empresariales comunidad local [institucional)
Soqgtapata. P '
Programa de
Educacion y
Capacitacion

Entidades
técnicas aliadas
(p. €]. SERFOR),
fondos de
cooperacién
vinculados a
proyectos.
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Tabla 2: Proyectos de Herpiro Soqtapata (continuacién)

Programa

Proyectos

Descripcién

Objetivos

G.l involucrados

Fuentes de
financiamiento

ONG aliadas,
L voluntarios
Educaciény |Talleres con Sensibilizar roaramas y
Talleres nifios, docentes y Estudiantes, brogram
Programa de : X sobre la académicos
Educacion Ambientales | comunidades importancia de profesores, (actividades
clony (IE 50918 locales sobre P . |padres de familia, o
Capacitacion . S la conservacion logisticas o
San Miguel — |conservacion y ambiental ONG educativas
Cadena) cambio climético. ' ;
asociadas a
convenios)
Proyecto en Generar UDEP,
Voluntariado |colaboracion con |conciencia estudiantes,
Profesional |la Universidad de |ambiental y Nexos UDEP, Nexos
Sogtapata Piura para realizar Comunitarios, Comunitarios.
(con UDEP) |estudios sobre |investigacion en [equipo
Programa de conservacion. conservacion. |académico.
Relaciones
Comunitarias
y Participacion
Local . L
Conversatorios Explorar Cooperacion
> |modelos de Docentes locales, .
Escuelas sobre educacion educacion comunidades educativa
Rurales en  |secundaria rural . ' internacional y
, secundaria expertos
Alternancia |con expertos en adantados a educativos ONG
educacion. P educativas
zonas rurales.
o Pasantias no
L Facilitar la
Recepcion de formacién de Universidades remuneradas
Pasantiasy |estudiantesy . ; '’ |(sin cobro);
L ; estudiantes en |estudiantes, o
Practicas en |profesionales temas de coordinadores practicas
Soqgtapata para practicas en L L financiadas a
o conservaciony |académicos. .
la concesion. ecoturismo través de
' proyectos.
Programa de
Visitas
Recibimiento de
: voluntarios para |Fomentar el Visitantes, Aportes
Voluntariado . . : .
(nacional apoyar en labores|ecoturismo y la |investigadores, |voluntarios,
&Y |de conservacion y|participacion en |universidades, convenios
extranjero) - e .
educacion conservacion. |ONGs. académicos
ambiental.
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Tabla 2: Proyectos de Herpiro Soqtapata (continuacién)

Programa

Proyectos

Descripcion

Objetivos

G.l involucrados

Fuentes de
financiamiento

Turistas, .
Provecto de Promover el oeradores Pagos directos
Froy ecoturismo y pera de visitantes,
Programa de |Eco-Lodge |infraestructura turisticos, .
. o generar ; . tarifas por
Ecoturismo Ecotone turistica : universidades .
: ingresos - servicios
sostenible. - visitantes, -
sostenibles. turisticos

personal local

Adaptado de Sogtapata - Informe Anual 2024 y Plan de Manejo 2024

Los programas y proyectos de Herpiro Sogtapata representan un enfoque integral para
la conservacion y el desarrollo sostenible en la concesion, tal como se presenta en el Informe
Anual 2024 y en el Plan de Manejo de la concesion (Soqtapata, 2024; Herpiro S.A.C. BIC,
2024). A través de una combinacién de investigacion cientifica, educacion ambiental,
relaciones comunitarias y ecoturismo, la organizacién ha logrado consolidar una red de
actores clave que contribuyen a sus objetivos estratégicos. La articulacion entre programas y
proyectos permite que cada iniciativa tenga un impacto concreto y medible dentro de la
concesion, asegurando su sostenibilidad en el tiempo. Ademas, la identificacion de grupos de
interés y clientes dentro de cada programa es fundamental para fortalecer alianzas

estratégicas y garantizar la viabilidad de las actividades implementadas (Soqgtapata, 2024).

En el caso del Programa de Investigacion, los proyectos son sostenidos principalmente
a través de convenios especificos con instituciones académicas y organizaciones sin fines de
lucro, segun lo reportado en el Informe Anual 2024 (Soqtapata, 2024). Dos ejemplos clave son
el convenio con la Universidad de Miami (Ohio, EE. UU.) y el establecido con la organizacion
Fauna Forever (Herpiro S.A.C. BIC, 2024). Ambos acuerdos contemplan, como parte de su
implementacién, el pago por servicios logisticos que incluyen alimentacion, hospedaje y, en
algunos casos, servicios adicionales como transporte y soporte operativo. Estos pagos son
gestionados por Herpiro Sogtapata mediante proformas o facturas emitidas en funcion de las
necesidades estipuladas en cada visita o campafia de campo, tal como se detalla en las

clausulas del convenio con Fauna Forever (Herpiro S.A.C. BIC & Fauna Forever, 2024).

Este esquema de colaboracion permite que los ingresos generados por los equipos de
investigadores, pasantes y estudiantes que realizan sus actividades dentro de la concesion

contribuyan directamente al sostenimiento de la infraestructura y servicios del Centro de
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Investigacién y Desarrollo Soqgtapata (CIDS) (Sogtapata, 2024). Como ha sefialado uno de los
directivos de Herpiro, Carlos Pilares, estos pagos varian dependiendo del contenido del
convenio y los requerimientos del grupo visitante, pudiendo incluir servicios complementarios
como transporte desde Cusco u otros tipos de logistica, aunque siempre procurando mantener

tarifas accesibles (Carlos Pilares, comunicacion personal, 2024).

De forma complementaria, el Programa de Educacion y Capacitacion también aporta
a la sostenibilidad de la organizacién, aunque a través de mecanismos diferenciados
(Sogtapata, 2024). Muchas de sus actividades se desarrollan con apoyo de universidades y
organizaciones aliadas, que envian estudiantes o voluntarios bajo convenios establecidos
(Herpiro S.A.C. BIC, 2024). Tal es el caso del proyecto de inmersién con la Universidad de
Piura (UDEP), en el que los participantes cubrieron los costos de alojamiento y alimentacion
mediante tarifas gestionadas por Herpiro Soqgtapata, de manera similar a lo aplicado en otros
convenios académicos. De este modo, aunque el enfoque del programa no sea comercial,
algunas actividades generan ingresos mediante la prestacién de servicios logisticos (Herpiro
S.A.C. BIC, 2024).

Otras acciones educativas, en cambio, nho suponen ingresos directos, como ocurre con
las capacitaciones internas para el personal, impartidas gratuitamente por entidades como el
SERFOR o faciltadas a través de fondos internacionales que exigen estructuras
institucionales robustas (Soqtapata, 2024). También se encuentran iniciativas como el
proyecto con la I.LE. 50918 San Miguel — Caden, donde voluntarios vinculados a convenios
educativos colaboran impartiendo talleres ambientales, y otros voluntarios externos que, tras
pagar por su estadia, participan en actividades comunitarias (Herpiro S.A.C. BIC, 2024). Esta
diversidad de fuentes y modalidades ilustra la naturaleza hibrida de este programa, que

combina impacto social con auto sostenibilidad operativa.

Por otro lado, otro componente central en la estrategia de sostenibilidad e inclusién de
Herpiro Sogtapata es el Programa de Relaciones Comunitarias y Participacién Local. En este
marco se desarrollan experiencias formativas y de intercambio intercultural, como el
voluntariado realizado en febrero de 2024 junto con la Universidad de Piura (UDEP) y la ONG
Nexos Comunitarios. Durante esta actividad, estudiantes peruanos y extranjeros —
procedentes de China— realizaron una estadia profesional orientada a comprender los
efectos ecoldgicos y sociales de la deforestacion en la region. Ademas de participar en la
investigacion de campo, los voluntarios cubrieron los costos de su estadia y alimentacion,

como parte del modelo de autosostenibilidad que la organizacion aplica a estos convenios
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(Herpiro S.A.C. BIC, 2024, p. 47).

Este tipo de iniciativas no solo permite integrar el conocimiento académico con la accién en
territorio, sino que también aporta a la dimension intercultural de la experiencia al involucrar a
personas de distintos contextos. Desde esta légica, el componente comunitario se
complementa con procesos de didlogo con actores locales, como ocurrié en la visita de David
Baumann y su equipo, quienes presentaron el modelo de Escuelas Secundarias Rurales en
Alternancia a profesores, padres de familia y lideres comunales de la zona de influencia. Esta
reunion evidencio el interés de Herpiro en promover soluciones educativas innovadoras que
reconozcan las realidades productivas, culturales y linglisticas del entorno rural (Herpiro
S.A.C. BIC, 2024, p. 49).

Ademas, este enfoque relacional se extiende al programa de visitas, el cual integra
modalidades como pasantias, practicas y voluntariado. Las pasantias estan orientadas a
profesionales que apoyan directamente en proyectos sin requerir supervision, por lo que no
representan ingresos para la organizacion, pero si fortalecen su capacidad operativa. Por el
contrario, los practicantes reciben una remuneracion que puede ser financiada por Herpiro
cuando lidera un proyecto directamente, o por fondos externos en el caso de alianzas con
otras entidades (Soqtapata, 2024; Herpiro S.A.C. BIC, 2024).

En el caso del voluntariado, la participacion esta sujeta al pago de una tarifa que cubre
alojamiento, alimentacion y servicios logisticos, con montos diferenciados segun el perfil del
participante: nacionales, estudiantes de universidades locales, y extranjeros, siendo estos
ultimos quienes abonan el monto mas elevado, de acuerdo con la ficha técnica institucional
del programa de voluntariado (SOQTAPATA, s.f.). Segun este documento, estas experiencias
se estructuran con un 50 % del tiempo destinado a actividades de conservacion —como
monitoreo, ecoturismo o educacion ambiental— y el otro 50 % a la inmersion personal en el
entorno natural (SOQTAPATA, s.f.). Esta modalidad, ademas de generar ingresos, permite
integrar perfiles diversos y construir una red de colaboracion que refuerza tanto la

sostenibilidad como el impacto social y ambiental de Herpiro Sogtapata.

Dentro de la estrategia de sostenibilidad de Herpiro Soqtapata, el ecoturismo cumple
un rol complementario que permite diversificar ingresos mientras se promueve la valorizacién
del entorno natural. Segun el Plan de Manejo 2024, esta actividad esta reconocida como
secundaria, pero autorizada formalmente dentro del marco legal de la concesion con fines de
conservacion (Herpiro S.A.C. BIC, 2024). La organizacion ofrece experiencias de turismo

responsable que incluyen visitas guiadas, recorridos ecoldgicos y actividades vivenciales
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dirigidas tanto a visitantes nacionales como internacionales. Para facilitar estas experiencias,
Herpiro Soqtapata cuenta con el Ecolodge Ecotone, una infraestructura disefiada para alojar
a turistas, voluntarios e investigadores, con un enfoque sostenible y de bajo impacto
ambiental. Esta instalacion genera ingresos a través del cobro por servicios de hospedaje,
alimentacion y asistencia logistica, los cuales son gestionados directamente por la
organizacion y varian segun el tipo de visitante y el convenio establecido. Aunque esta fuente
de ingresos representa en promedio el 30 % del total anual, su importancia se intensifica en
anos en los que no se accede a fondos externos, llegando incluso a sostener el 100 % de los
ingresos en contextos de mayor restriccion financiera. De este modo, el ecoturismo no solo
fortalece la sostenibilidad financiera de la organizacion, sino que también amplia su impacto

educativo y conservacionista (Sogtapata, 2024; Herpiro S.A.C. BIC, 2024).

Mas alla de los programas especificos y del contexto geogréafico en el que opera
Herpiro Soqtapata, el andlisis integral del caso permite extraer aprendizajes mas amplios
sobre las dinamicas de gestién en organizaciones hibridas que actian en entornos de alta
complejidad. Esta empresa representa un caso emblematico para el estudio de
organizaciones hibridas en el contexto latinoamericano, y especialmente en Perd. Su
estructura y funcionamiento permiten observar como se gestionan tensiones estratégicas
entre propdsitos sociales, ambientales y econdmicos, particularmente en contextos donde
estas dimensiones suelen entrar en conflicto, en linea con lo planteado por Mair (2021) y Bacq
(2022) sobre el rol de las organizaciones hibridas como laboratorios de innovacion institucional

en economias emergentes.

En un pais como Per(, donde los marcos legales, institucionales y financieros no
siempre estan alineados con los principios del desarrollo sostenible, estudiar a Herpiro
Soqtapata permite comprender cOmo una organizacion puede adaptarse, sostener su
legitimidad y fortalecer su modelo hibrido frente a multiples desafios. Su doble certificacion
como Empresa B y como Empresa BIC evidencia ese compromiso formal, aunque también
introduce exigencias que amplifican las tensiones operativas, tal como se desprende de la
regulacion de las Empresas BIC en la Ley N.° 31072 (Congreso de la Republica del Perd,
2020) y de los estandares de certificacion B Lab (B Lab, 2024). Estas condiciones hacen del
caso una oportunidad significativa para observar como se navega entre las ldgicas de
mercado y las de impacto social en economias emergentes, coincidiendo con los desafios de
rendicion de cuentas y legitimidad descritos por Ebrahim et al. (2014) para las organizaciones
hibridas.
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Desde una perspectiva tedrica, este estudio aporta evidencia desde un entorno aun
poco explorado en la literatura: los Andes tropicales. Mientras que los principales estudios
sobre empresas B y modelos hibridos provienen de contextos europeos o norteamericanos
(Mair & Seelos, 2005; Battilana & Lee, 2014), el caso de Sogtapata permite enriquecer ese
campo al considerar variables propias de entornos con informalidad, exclusion y fragilidad
institucional. Asi, no solo se valida el uso de herramientas analiticas como el Modelo de
Acoplamiento Selectivo (Pache & Santos, 2013), sino que se robustecen con la experiencia

practica de organizaciones que operan en escenarios complejos.

Desde un enfoque practico, las estrategias implementadas por Herpiro Soqtapata —
como las alianzas multisectoriales, la participacion comunitaria, la diversificacién de ingresos
y la profesionalizacién del equipo— permiten observar mecanismos organizativos relevantes
para el estudio de otras iniciativas sociales y ambientales en contextos similares. Ademas,
como destaca Ojeda-Rodriguez (2021), comprender cdmo las empresas hibridas gestionan
su legitimidad en contextos adversos es clave para orientar politicas publicas efectivas en el

sur global.

Finalmente, este caso permite articular conceptos clave como sostenibilidad,
gobernanza territorial y economia social a través de una experiencia concreta que ha
demostrado resiliencia y capacidad de transformacion. Al integrar activamente a sus grupos
de interés, fomentar la conservacion y generar oportunidades econdémicas sostenibles en
territorios histéricamente vulnerables, Herpiro Soqgtapata se presenta como un referente

valioso en el estudio de modelos hibridos en América Latina.
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CAPITULO 4: MARCO METODOLOGICO

1. Alcance

Existe una cantidad reducida de estudios que se relacionen con la gestién de las
tensiones y la interaccion entre los grupos de interés en empresas hibridas. Aun asi, se han
identificado teorias y marcos conceptuales —como la teoria de la paradoja organizacional, el
acoplamiento selectivo o los enfoques sobre identidad hibrida— que permiten analizar cémo
estos conceptos se articulan entre si. Sin embargo, su aplicacién concreta en el contexto
peruano, y especialmente en organizaciones hibridas con enfoque conservacionista, sigue
siendo limitada, lo que refuerza la necesidad de estudios empiricos que aborden estas

dindmicas desde realidades locales.

Por ello, esta investigacion adopta un alcance exploratorio y descriptivo. Es
exploratoria porque busca comprender un fendmeno complejo relacionado con la gestion de
tensiones organizacionales en una empresa hibrida, el cual no ha sido suficientemente
abordado desde enfoques cualitativos. A la vez, es descriptiva porque se orienta a identificar
y caracterizar las formas en que dichas tensiones se manifiestan en distintos ambitos como el
econdmico, legal, cultural y ambiental, asi como las estrategias de respuesta desarrolladas
por la organizacion. Este tipo de alcance es coherente con el enfoque interpretativo del
estudio, cuyo objetivo es analizar patrones estructurales a partir de narrativas cualitativas, sin

establecer relaciones causales ni medir variables (Ponce y Pasco, 2015).
2. Enfoque

Esta investigacion adopta un enfoque cualitativo, orientado a comprender fenbmenos
desde la perspectiva de los participantes, lo que permite obtener una visién detallada del
contexto y las dinamicas internas de la organizacion estudiada (Creswell, 2013). En funcién
de ello, se realizaron entrevistas semiestructuradas a distintos grupos de interés internos y
externos vinculados a Herpiro Soqgtapata. Si bien no se incluy6 directamente a representantes
de comunidades nativas, se priorizo la participacion de actores con vinculos activos con la
organizacién y con conocimiento directo de las tensiones analizadas. Sin embargo, se ha
realizado una triangulacion de informacién para obtener un panorama contextual sobre las
comunidades vinculadas a la empresa, considerando que no fue posible entrevistarlas
directamente debido a la distancia geografica y las limitaciones de acceso a medios virtuales.
Esta decision metodoldgica implicé priorizar actores que pudieran ofrecer perspectivas

indirectas, aunque pertinentes, sobre las dinamicas de relacion entre Herpiro y los territorios
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donde interviene.
3. Seleccién de las unidades de observacion

La seleccion de unidades de observacion se realizO mediante un muestreo
intencionado o dirigido (purposive sampling), criterio ampliamente aceptado en
investigaciones cualitativas que buscan obtener informacion rica y contextualizada sobre un
fendmeno especifico (Palinkas et al., 2015). En este caso, los participantes fueron escogidos
por su experiencia directa, conocimiento o vinculo estratégico con Herpiro Soqgtapata, lo que
permitié acceder a diversas perspectivas sobre las tensiones organizacionales que enfrenta

esta empresa hibrida en un entorno socioambiental complejo.

La identificacion de participantes fue mediada por un informante clave, miembro del consejo
directivo de Herpiro, quien facilité el contacto con actores relevantes como representantes de
ONGs aliadas, clientes, entidades publicas, concesiones forestales y expertos vinculados al
campo de la conservacion. La seleccion de cada participante respondié a criterios de
pertinencia tematica, diversidad de funciones y experiencia directa con las tensiones

analizadas.

En algunos casos, se entrevistd a un solo representante por organizacion o grupo de interés.
Esta decision respondio a las condiciones de acceso, disponibilidad y sensibilidad del trabajo
de campo, pero también al criterio de pertinencia funcional. Es decir, se priorizé la inclusion
de participantes con conocimiento directo, experiencia comprobada y legitimidad institucional
para hablar en nombre de sus organizaciones o sobre las tensiones analizadas. Por ejemplo,
se incluyo al jefe del proyecto conservacionista de Herpiro, a técnicos con presencia territorial
en zonas de intervencion, y a representantes de entidades publicas que han trabajado
directamente con la organizacion. Se reconoce como limitacidon que no se contrastaron voces
dentro de cada actor colectivo, lo que podria enriquecer estudios futuros de tipo comparativo.

Sin embargo, se asegura la idoneidad y relevancia de los informantes seleccionados.
4. Metodologia de recoleccion de la informacion

Los programas desarrollados por Herpiro Soqtapata constituyen el eje articulador de
sus acciones en la concesion de conservacion, y a su vez, un punto de encuentro con multiples
actores. A través de iniciativas vinculadas a la investigacion cientifica, la educacion ambiental,
el ecoturismo y la gestién del territorio, la organizacién establece relaciones continuas con
distintos grupos de interés, cuyas perspectivas resultan fundamentales para comprender las

tensiones organizacionales que enfrenta.
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La identificacion de estos grupos se realizé a partir de un mapeo inicial de actores
relevantes, guiado por el enfoque clasico de Freeman (1984), quien define como grupos de
interés a aquellos individuos o colectivos que pueden afectar o ser afectados por los objetivos
de una organizacion. Esta definicion fue complementada con los criterios de Mitchell et al.
(1997), quienes sostienen que los grupos de interés no son estaticos ni universales, sino que

varian segun el contexto, la industria y el momento.

En el caso de Herpiro Sogtapata, los actores se clasificaron en dos grandes categorias:
grupos de interés internos (personal directivo, coordinadores de programa, fundadores) y
grupos de interés externos (clientes, aliados técnicos, organizaciones colaboradoras y
entidades publicas). Esta clasificacion funcional permitié organizar tanto la recoleccion como
el andlisis de datos, segmentando las entrevistas segln el vinculo estructural que cada actor

mantiene con la organizacion.

Tabla 3: Listado de grupos de interés preliminar

Organizaciones no Gubernamentales ambientalistas

Expertos en gestion social y empresas hibridas

Asociacion para la Conservacion de la Cuenca Amazonica

Bidlogos

Gobierno Regional del Cusco

Grupos de interés externos - . . .
P Ministerio de Agricultura y Riego

Servicio Nacional Forestal y de Fauna Silvestre

Organismo de Supervision de los Recursos Forestales y de
Fauna Silvestre

Fondo Nacional para Areas Naturales Protegidas por el Estadg

Comunidad local (Huaynapata, Moroto, San José, Cadena,
Saucipata, etc.)
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Tabla 3: Listado de grupos de interés preliminar (continuacion)

Directivos

Fundador y cofundador

Grupos de interés internos Trabajadores contratados

Voluntarios

Lider de proyecto

Cada uno de los grupos de interés identificados mantiene una relacion estratégica con
Herpiro Soqtapata, ya sea como aliado técnico, cliente, representante estatal o miembro del
equipo directivo. Estas relaciones no solo influyen en el funcionamiento operativo de la
concesion, sino que también inciden en la forma en que se configuran y gestionan las
tensiones estructurales en torno a sus actividades. La seleccion de estos actores se centro en
aquellos con mayor nivel de involucramiento en los programas clave de la organizacién, en

especial aquellos orientados a conservacion, educacion ambiental y sostenibilidad econémica.

A partir de una lista preliminar elaborada desde una perspectiva funcional, se procedi6
a ajustar los actores clave segun el enfoque analitico de esta investigacién, priorizando a
aquellos que intervienen directa o estratégicamente en las dindmicas sociales y organizativas
gue sustentan el proposito hibrido de Herpiro. En este proceso, se excluyeron actores con

vinculacion marginal o indirecta a los ejes tematicos del estudio.

Con el objetivo de comprender mejor las percepciones vinculadas a las comunidades
locales, se incorporé un proceso de triangulacion mediante entrevistas a especialistas en
gestién social, expertos en empresas hibridas y revision de fuentes secundarias relevantes.
Esta triangulacion permiti6 enriquecer la interpretacion de los vinculos comunidad-
organizacién, compensando parcialmente la falta de entrevistas directas con representantes

comunitarios.

Finalmente, se definié un conjunto de grupos de interés con incidencia significativa en
las dinamicas institucionales de Herpiro, que fueron seleccionados como unidades clave para
la recoleccion de datos. La tabla que se presenta a continuacion resume los principales

actores entrevistados, clasificados segun su rol y nivel de involucramiento con los objetivos
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del proyecto.

Tabla 4: Listado de grupos de interés consolidado

Consejo Familiar

Grupos de interés internos Fundadores

Biologos contratados

Servicio Nacional Forestal y de Fauna Silvestre

Universidad de Miami, Ohio

Red Amazédnica de Conservacion Voluntaria y Comunal
'‘Amazonia que Late'

Grupos de interés Entidades u  |Fondo Nacional para Areas Naturales Protegidas por el
externos organizaciones |Estado

Guias Turisticos

Asociacion para la Conservacion de la Cuenca Amazonica

Comunidad local (Huaynapata, Moroto, San José, Cadena,
Saucipata, etc.)

Expertos en gestion social
Grupos de interés Expertos del
externos tema

Expertos en empresas hibridas y empresas con proposito

4.1 Variables e indicadores del estudio

El criterio para seleccionar a los actores incluidos en el andlisis se definié como primer
paso del proceso. Luego, se identificaron y explicaron las dimensiones analiticas utilizadas
para organizar las tensiones observadas, basadas en el modelo propuesto por Smith y Lewis
(2011), que sustenta el marco teérico de esta investigacién. Este modelo contempla cuatro

dimensiones clave para el andlisis de tensiones organizacionales: desempefio, organizacion,
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pertenencia y aprendizaje. Si bien estas dimensiones se utilizan aqui como categorias
interpretativas para clasificar las tensiones, no deben entenderse como variables
independientes en sentido empirico, ya que no buscan medir atributos, sino ofrecer un marco
conceptual que capture la complejidad de las tensiones en contextos hibridos. Las tensiones
econOmicas y sociales se vincularon con la dimension de desempefio; las legales y
regulatorias, con la dimension organizacional; las culturales y éticas, con la de pertenencia; y
las ambientales frente a exigencias operativas, con la dimension de aprendizaje. También se
desarrollaron las decisiones metodoldgicas relacionadas con las herramientas utilizadas para
recopilar la informacion requerida. Finalmente, se detalla cémo se llevé a cabo el trabajo de

campo, implementando las metodologias previamente seleccionadas.
4.2 Técnicas de Recoleccion de Informacion

El enfoque cualitativo de esta investigacion permitid utilizar tres herramientas
principales para la recoleccién de informacion: entrevistas semiestructuradas, reuniones
exploratorias con actores clave y triangulacion documental. Las entrevistas fueron aplicadas
a distintos grupos de interés estratégicos vinculados a Herpiro Soqtapata, con el objetivo de
identificar tensiones organizacionales desde distintas posiciones institucionales. Ademas, se
sostuvieron reuniones con miembros del consejo directivo de la organizacion, las cuales
sirvieron como espacios de comprension del modelo hibrido, seguimiento del proceso de
investigacion y apertura hacia otros participantes clave. Por su parte, la triangulacion
documental se basd en el fichaje y revision de materiales institucionales, informes de
proyectos, publicaciones y registros digitales asociados a las actividades de la organizacion.
Estas herramientas fueron seleccionadas para facilitar la comprension de las tensiones
organizacionales y de las estrategias de gestion adoptadas, incorporando las perspectivas de
los distintos actores involucrados y las dimensiones analiticas del modelo de acoplamiento

selectivo de Pache y Santos (2013): desempefio, organizacion, pertenencia y aprendizaje.

En primer lugar, las entrevistas en profundidad se llevaron a cabo utilizando guias
semiestructuradas (ver anexos A, B, C, D y E), disefiadas especificamente para los actores
clave identificados en la investigacion, como representantes del Estado y miembros de la
empresa. Estas guias son preliminares, ya que, al ser semiestructuradas, algunas preguntas
pueden ser omitidas, fusionadas o incluso agregadas, dependiendo de la informacion
proporcionada durante la conversacion. Esta técnica fue elegida por su flexibilidad,
permitiendo adaptar las preguntas a medida que avanza la entrevista y fomentando una mayor

profundidad en las respuestas. El propdsito principal de estas entrevistas fue recopilar
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informacion detallada sobre las tensiones econdmicas, sociales, legales, éticas y ambientales
gue enfrenta Herpiro Soqtapata, en relacion con las variables mencionadas. Asimismo, se
buscd obtener datos discursivos que reflejaran las percepciones y experiencias de los

entrevistados, siguiendo las recomendaciones metodolégicas de Ponce y Pasco (2015).

Debido a la dificultad de acceso a las comunidades locales dentro de la concesion
Soqgtapata, no fue posible realizar entrevistas directas a estos actores. Para abordar esta
limitacion, se recurrié a una estrategia de triangulacion que combiné el analisis de documentos
institucionales, publicaciones previas y entrevistas a actores con conocimiento cercano de las
dinamicas comunitarias, como miembros del consejo directivo de Herpiro, técnicos de campo
y aliados institucionales. Estas voces indirectas aportaron informacién valiosa sobre la
relacion de la organizacién con las comunidades, lo que permitié construir una interpretacion
fundamentada de las tensiones vinculadas a pertenencia, articulacion social y legitimidad

local, a pesar de no contar con testimonios directos.

La combinacion de estas técnicas resulté fundamental para obtener una vision integral
de las tensiones que enfrenta Herpiro Sogtapata y cdmo estas se vinculan con las variables
del modelo de acoplamiento selectivo. Este enfoque no sélo permitié analizar las dinamicas
internas y externas de la empresa, sino que también ayud6 a comprender como las variables
de desempefio, organizacion, pertenencia y aprendizaje contribuyen a la resolucién de dichas
tensiones. Este proceso metodoldgico fue la base para las conclusiones y recomendaciones

presentadas en esta investigacion.
4.3. Limitaciones del estudio

En este marco, las decisiones metodolégicas adoptadas implicaron ciertas
limitaciones ya sefialadas en el capitulo, las cuales es necesario explicitar para delimitar con
claridad el alcance de los resultados. Una de las mas relevantes fue la imposibilidad de
realizar entrevistas directas con representantes de comunidades locales debido a las
restricciones de acceso geogréfico y de conectividad en la zona de estudio. Para mitigar este
vacio, se recurri6 a la triangulacién de informacion mediante fuentes secundarias y el
testimonio de actores institucionales con conocimiento cercano de las dinamicas
comunitarias. Esta estrategia permitid enriquecer el analisis y ofrecer una interpretacion
fundamentada de la relaciéon entre la organizacion y los territorios donde interviene. Sin
embargo, se reconoce que la ausencia de voces comunitarias directas restringe la posibilidad

de captar con mayor amplitud las percepciones locales y su diversidad interna.
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Asimismo, debe considerarse que la investigacidon se centrdé en un Unico caso de
empresa hibrida con enfoque conservacionista en el contexto peruano, lo que delimita el
alcance de los hallazgos. El caracter exploratorio del estudio refuerza esta condicion, ya que
los resultados no pretenden ser generalizables, sino aportar elementos conceptuales y
metodolégicos que orienten futuras investigaciones sobre la gestion de tensiones en
contextos hibridos. A esto se suma que, en ciertos colectivos, la participacion se redujo a un
solo representante por institucion, decisiéon tomada en funcién de criterios de pertinencia y
disponibilidad. Si bien estas condiciones no invalidan la validez de los hallazgos, si acotan la
posibilidad de contrastar distintas voces al interior de un mismo grupo. Futuros estudios
podrian ampliar la base de actores y desarrollar analisis comparativos, fortaleciendo asi la

comprension de las tensiones organizacionales en escenarios diversos.
5. Metodologia para la sistematizacion y andlisis de datos

Al finalizar la recoleccion de informacion, se llevé a cabo un proceso de organizacion
y andlisis con el objetivo de comprender las tensiones econdémicas, legales, culturales y
ambientales identificadas en la investigacion. Este analisis se centré en explorar como estas
tensiones afectan a los diferentes grupos de interés de Herpiro Soqtapata y cémo se

relacionan con la gestién de la empresa.

En primer lugar, la informacién obtenida de las entrevistas, la observacion no
participante y la revision documental fue organizada de manera cualitativa, priorizando la
identificacion de patrones y conceptos clave que reflejaran las percepciones y experiencias
de los actores involucrados. Se seleccionaron palabras clave o ideas recurrentes en los datos
recopilados, lo que permitié identificar puntos en comun y diferencias entre los grupos de
interés.

El andlisis se desarrollé teniendo como base cada tipo de tensién, tratandolas como
categorias independientes para garantizar un enfoque claro y estructurado. Esto facilité una
interpretacion detallada de como cada tension afecta las dinamicas entre la empresa y sus
grupos de interés. Aunque los datos organizados seran presentados mas adelante en el
analisis, este proceso fue clave para establecer una base soélida que permitiera contrastar las

diferentes perspectivas y comprender mejor las interacciones entre las partes.

En dltima instancia, esta metodologia permiti6 organizar y analizar la informacion
cualitativa de manera estructurada. Para ello, se construyeron matrices de analisis temético
en Excel, donde se agruparon los fragmentos mas relevantes por tipo de tensién (econémica,

cultural, legal y ambiental), cédigo de entrevistado y subcategorias interpretativas. Esta
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estrategia facilité la comparacion entre actores, la identificacion de patrones y la formulacion
de interpretaciones analiticas que sirvieron como base para las conclusiones vy

recomendaciones del estudio.
6. Eticade lainvestigacion

Conforme al Protocolo para la revision de principios de ética de la investigacion en los
trabajos de titulacion de la FGAD, disponible en el apartado “Etica en la Investigacion” del
Google Site Estandares de Trabajos de Titulacion FGAD 2023 (s. f.), este estudio se disefid
considerando los principios de respeto por las personas, beneficencia y no maleficencia,
justicia, integridad cientifica y responsabilidad, los cuales orientaron todas las fases del

proceso de investigacion.

En relacion con el principio de respeto por las personas, se informé a los/las
participante de diferentes organizaciones y entidades sobre el propédito del estudio, sus
objetivos y la naturaleza voluntaria de su participacién. Asi mismo, se utilizé el documento de
protocolo de consentimiento informado para registrar el consentimiento informado y se
comunic6 explicitamente su derecho a retirarse en cualquier momento sin consecuencias.
Respecto al principio de beneficiencia y no maleficiencia, se procuré que los procedimientos
de recoleccion de datos, en este caso, entrevistas, no generaran riesgos ni perjuicios para los
participantes, enfatizando que los resultados buscan aportar a la mejora de los procesos de
gestion de la FGAD.

En cuanto al principio de justicia, se indico a los participantes la forma en que podrian
acceder a los resultados finales del estudio, a través del envio de la investigacion terminada
por correo. Finalmente, en el principio de integridad cientifica se resguardé mediante el
tratamiento condifencial de la informacion, la codificacion de los datos personales en un
entorno seguro por un periodo de 1 ano desde el registro del trabajo en el repositorio de tesis

de la universidad.
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CAPITULO 5: RESULTADOS Y DISCUSION

En este capitulo se presentan los hallazgos obtenidos a partir del analisis tematico de
las entrevistas realizadas a trece personas vinculadas directa o indirectamente a Herpiro
Soqtapata. Estas personas fueron organizadas en cuatro grupos segun su relacién con la
organizacion: grupos de interés externos — entidades y organizaciones, grupos de interés
externos — clientes, grupos de interés externos — expertos en sostenibilidad y gestion social,
y grupos de interés internos. Esta clasificacion permitié captar una diversidad de perspectivas,
facilitando una mirada integral sobre las tensiones estratégicas que enfrenta esta empresa
hibrida.

El andlisis de la informacion se realizé6 desde un enfoque cualitativo, mediante un
proceso de codificacion teméatica categorial en torno a las cuatro tensiones definidas en el
marco conceptual: legales, culturales, econdmicas y ambientales. Para ello, se elaboraron
matrices de categorizacion con base en los fragmentos significativos identificados en las
entrevistas. Estas matrices facilitaron el analisis transversal y comparativo de las percepciones
recogidas, permitiendo contrastar puntos de vista segun el tipo de vinculo de los participantes

con la organizacion.

El capitulo se estructura en funcion de estas cuatro tensiones. Para cada una de ellas
se presenta una descripcion de los hallazgos principales, integrando citas representativas,
contrastes entre actores y documentacion institucional. Finalmente, se cierra el capitulo con
una discusion interpretativa que vincula los hallazgos con los conceptos clave desarrollados
en el marco tedrico, permitiendo profundizar en las implicancias de los resultados para el

estudio de las empresas hibridas en contextos de alta complejidad como el peruano.
1. Descripcion

En primer lugar, tal como se ha detallado en el marco metodoldgico, para poder realizar el
estudio propuesto se ha entrevistado a un total de 13 participantes. En la tabla 5 se puede
observar la distribucion de estos en base a su clasificacién o relacion que tienen con la
empresa hibrida Herpiro Soqtapata. Del mismo modo, la descripcion de sus nombres, puesto,

organizacion a la que pertenecen y el cédigo que se les ha asignado.
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Tabla 5: Codigo por clasificacion de entrevistados

Clasificacion Descrip. Puesto Organizacion Cdédigo
Representante Area de conservacion
Miguel Bellota P leqal Privada Santuario de la GIEO 1
9 Verodnica
Angela Orozco Comunlc_:adora Servicio NaC|ona_1I Forestal y GIEO 2
. . social de Fauna Silvestre
Grupos de interés
externos
(Organizaciones) . . Fondo de Promocion de las
Maria Coordinadora " :
. Areas Naturales Protegidas| GIEO 3
Valladares Regional ,
del Peru
Almgndra Comunlgadora Amazonia que Late GIEO 4
Chingo social
Elena Asociacion para la
Chaboteaux Bidloga Conservacién gle_ la Cuenca| GIEC1
Amazonica
) James Tito Bidlogo Trabajador independiente GIEC 2
Grupos de interés
externos (clientes)
Camila Vargas? Bidloga Trabajadora independiente | GIEC 3
Laura Doce,nte Universidad de Miami (Ohio) GIEC 4
Abondano primatéloga
Pontificia Universidad
Hellen Lopez Docente Catélica del Perd GIEX 1
Grupos de interés
externos (expertos)
William Director pais Save the Children GIEX 2
Campbell

1 Seuddnimo utilizado a solicitud de la participante para preservar su confidencialidad. Se
mantiene el perfil profesional sin identificar su nombre real ni afiliacién especifica
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Tabla 5: Codigo por clasificacion de entrevistados (continuacion)

Clasificacion Descrip. Puesto Organizacion Cdédigo
Rafael Pilares Director Herpiro S.A.C BIC Gll1
. . Ana Robles Directora Herpiro S.A.C BIC Gll 2
Grupo de interés
interno

Miembro del Gll 3

Carlos Pilares iembro de Herpiro S.A.C BIC

consejo

Tal como se puede apreciar, la muestra total para poder realizar la recopilacion de
informacion es de trece personas dividido en 4 grupos. La seleccion de los participantes se
realiz6 mediante un muestreo intencionado, el cual es comudn en investigaciones cualitativas
gue buscan profundidad mas que representatividad estadistica (Palinkas et al., 2015). La
inclusion de los entrevistados respondid a su experiencia, relacién con la organizacion Herpiro
Soqgtapata y conocimiento sobre sostenibilidad o gestion social. Algunos de ellos fueron
identificados mediante la intermediacion de un informante clave perteneciente al consejo
directivo de la empresa. Para mayor claridad metodoldgica, la descripcién detallada de los

entrevistados y sus respectivos perfiles ha sido incluida en el Anexo K.

Con esta revisidn, se pasara a realizar la descripcion de las categorias de estudio. En
la tabla 6, se pueden observar el total de categorias que se han considerado para poder
realizar el estudio, que son un total de cuatro principales y una quinta en donde se destaca la
priorizacion de tensiones actuales que tiene la organizacion. A continuacion, se presenta la

descripcion de cada categoria junto con su respectivo cédigo.

Tabla 6: Categorias de la gestidén de tensién en la empresa hibrida Herpiro

Categoria Caddigo
Tensiones legales TENL
Tensiones culturales TENC
Tensiones economicas TENE
Tensiones ambientales TENA
Priorizacién de tensiones y recomendaciones PRITYR
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Tal como se puede observar, se le ha asignado un cédigo a cada una de las categorias
de la gestidn de tensiones que pasaran a ser analizadas en la siguiente seccién a partir del

método denominado como triangulacion de informacién.

2. Triangulacion delas percepciones brindadas en torno ala gestion

de tensiones en la empresa hibrida Herpiro Soqtapata.

Para realizar la triangulacion de informacion correspondiente a las cinco categorias de
analisis, se siguié un proceso en tres etapas: primero, el analisis de las percepciones
recogidas en entrevistas a diversos grupos de interés; segundo, el fichaje analitico de
fragmentos relevantes; y tercero, la contrastacién con documentos institucionales. Este
procedimiento permitié construir interpretaciones integradoras por categoria y fortalecer la

consistencia analitica del estudio.

Cada seccidn desarrolla una tensién organizacional especifica, basada en fragmentos
codificados, acompafiada por una interpretacion critica desde la gestion social, una

articulacion con el marco teérico, y una conclusién del analisis.
2.1. Tensiones Legales

Las tensiones legales en Herpiro Sogtapata constituyen uno de los principales ejes de
conflicto estructural en su operacién como organizacién hibrida. Estas tensiones no sélo se
refieren a la existencia de normativas restrictivas o la falta de marcos especificos, sino también
a la forma en que el aparato estatal y los organismos financiadores interpretan, regulan y
condicionan a una organizacion que combina fines econdmicos y de conservacion. La tension
legal se vincula directamente con la misién de Herpiro: conservar la biodiversidad en territorios
de alta fragilidad ecoldgica bajo una estructura empresarial. Esta forma organizativa genera
incertidumbre institucional, exige maniobras legales para ser reconocida y limita su acceso a

apoyo estructural.

Desde los testimonios recopilados, se identifican tres dimensiones claves donde esta
tensién se manifiesta: la interaccibn con el aparato estatal, los desafios ligados a la
formalizacion juridica y las barreras précticas en la aplicacion de normativas ambientales.
Estas dimensiones no aparecen aisladas, sino que se entrecruzan en las experiencias de los
entrevistados, revelando una red de contradicciones que impactan en la viabilidad de Herpiro
como actor hibrido. A partir de estos hallazgos, se presentan tres tablas que organizan los

fragmentos mas representativos de cada tipo de tension.

La primera tabla corresponde a las tensiones legales que emergen por la debilidad del
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soporte institucional y la burocracia estatal. Se incluyen aqui citas que expresan frustracion,
ineficiencia o abandono por parte del Estado y sus entidades reguladoras. Los fragmentos
seleccionados fueron priorizados por su claridad en mostrar como esta ausencia de apoyo
afecta directamente la capacidad de Herpiro para cumplir con los requisitos legales, obtener
permisos o coordinar acciones de conservacion. Esta tabla sintetiza como distintos actores

perciben y experimentan la fragilidad institucional del entorno regulador peruano.

Tabla 7: Débil soporte institucional y burocracia estatal

Codlg_o del Fragmento textual Observacion interpretativa
entrevistado
"las reguladoras... no se dan abasto, no se| Sefiala una limitacion estructural del
GIEX 1 dan capacidad, como para apoyar este tipd Estado para respaldar iniciativas

de organizaciones.” hibridas.

“muchas veces me han dicho que no hay
GIEO 1 ni para el combustible... los recursos son
muy limitados”

Refleja desarticulacion operativa del
Estado en zonas de conservacion.

“ . Lamenta el vacio institucional incluso
El Estado no apoya. Si, ese es un gran

Gll 2 inconveniente, el Estado no apoya.” ante _cumpl|m|ento legal por parte de
Herpiro.
“los permisos que nos deben dar es por | Expone una percepcion de
GIEC 3 parte de SERFOR [...] se demora mucho |incompetencia técnica desde el lado

tiempo [...] los especialistas no saben.” regulador.

El testimonio de GIEX 1 proviene de una experta externa con amplio conocimiento
sobre la realidad legal de las organizaciones hibridas en el Perd. En su relato, destaca que
muchas de estas entidades son mypes que enfrentan desafios legales diferenciados segun
su industria, lo cual complica aun mas el escenario. Su afirmacion, “las reguladoras... no se
dan abasto, no se dan capacidad, como para apoyar este tipo de organizaciones”, sintetiza
esa vision critica sobre un Estado desbordado por la diversidad de marcos regulatorios. La
tensién aqui no es normativa en su origen, sino institucional: el aparato estatal no logra
desempefiar el rol que le corresponde. Herpiro se ve empujada a llenar esos vacios,
generando costos adicionales y reconfigurando sus propias capacidades. Desde Greenwood
et al. (2007), este fendmeno se explica como una externalizacion de funciones estatales que

obliga a las organizaciones a legitimar sus propias reglas en un entorno sin soporte.
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El representante legal del Santuario La Veronica (GIEO 1) relata que han intentado
mantener vinculos presenciales con el SERFOR, solicitando su visita para coordinar tareas
de supervisiéon. Sin embargo, la respuesta institucional fue que “no hay ni para el
combustible... los recursos son muy limitados”, y que seria mejor que ellos mismos se
trasladen a la sede. Esta situacion ilustra de forma concreta como la ausencia de recursos
basicos impide ejercer funciones publicas esenciales, como el monitoreo ambiental. La
ausencia de recursos basicos para la operacion publica plantea una paradoja para Herpiro:
se espera que cumpla con normativas, pero el propio Estado no esta en condiciones de
implementarlas o fiscalizarlas adecuadamente. Esta contradiccion se alinea con lo que Pache
y Santos (2013) definen como un desacoplamiento funcional, en el que las estructuras
normativas existen, pero su materializacién queda truncada por la falta de medios. La
consecuencia es que el deber legal se transforma en una carga asimétrica para los actores

comprometidos con su cumplimiento.

La intervencion de Gll 2, cofundadora de Herpiro, surge en un momento del testimonio
en el que reflexiona sobre la necesidad de coherencia entre el compromiso social y ambiental
y las acciones institucionales. Al afirmar que “El Estado no apoya. Si ese es un gran
inconveniente, el Estado no apoya”, lo hace desde una experiencia prolongada de exigencia
unilateral. Herpiro ha cumplido con regulaciones, ha optado por estructuras juridicas alineadas
con el bien comun, y sin embargo no recibe soporte. Esta es una de las paradojas
organizacionales mas marcadas: el cumplimiento no genera respaldo, sino mas carga. En este
sentido, Smith & Lewis (2011) identifican un patron de paradoja operativa, donde el exceso de

exigencia en un entorno no corresponsable agota a las organizaciones hibridas.

Finalmente, el testimonio de GIEC 3 una cliente-investigadora, apunta a una dimensién
técnica: La falta de capacidades del personal estatal encargado de aprobar permisos para
investigaciones de fauna. Ella menciona: “los permisos... por parte de SERFOR [...] se
demoran mucho tiempo [...] los especialistas no saben”. Su critica no es solo al retraso
burocratico, sino a la calidad de las observaciones recibidas, que considera desconectadas
de los contenidos técnicos presentados. Este tipo de disonancia evidencia una brecha de
conocimientos institucionales que afecta no solo la eficacia reguladora, sino también la
credibilidad del sistema. Desde el andlisis del acoplamiento selectivo, esta situacion
representa un fallo en la dimension de desempefio: Herpiro y sus aliados se ven obligados a

operar bajo estandares que sus propios reguladores no pueden interpretar correctamente.

En conjunto, los testimonios analizados revelan un patrén claro de tensiéon legal
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vinculado a la fragilidad institucional del entorno estatal. Herpiro no solo enfrenta una
sobrecarga operativa al tener que autogestionar parte de los requisitos nhormativos, sino que
ademas debe sortear obstaculos técnicos, administrativos y simbdlicos que emergen por la
ausencia o deficiencia del aparato regulador. Este escenario no solo genera ineficiencia, sino
también desincentiva el cumplimiento activo y reduce la legitimidad del marco legal entre los
actores que si buscan actuar conforme a la norma. La tensidn no esta en la existencia de las

leyes, sino en su desconexidn con la practica cotidiana de quienes deben aplicarlas.

Esta problematica nos lleva a una segunda dimensidn critica de la tension legal: las
decisiones de formalizacion juridica y los desafios identitarios que estas generan. Antes de
presentar la siguiente tabla, es necesario detenernos en una dimensién clave para
organizaciones hibridas como Herpiro: la formalizacion juridica. Esta tensién no solo se
manifiesta en términos administrativos, sino que afecta el posicionamiento institucional, la
forma en que otros actores perciben a la organizacién y las posibilidades de acceder a apoyo
0 reconocimiento. En un entorno donde el marco legal sigue dividido entre estructuras para
entidades sin fines de lucro y empresas convencionales, elegir una figura juridica se convierte
en una decisién que implica costos simbdlicos, estratégicos y operativos. Esta tabla recoge
cuatro testimonios que revelan cédmo estas decisiones afectan la legitimidad, el acceso a

recursos Y la sostenibilidad de Herpiro en el tiempo.

Tabla 8: Formalizacién juridica ambigua y desafios de identidad organizacional

Cadigo del

entrevistado Fragmento textual Subcategoria

“En el Peru las empresas hibridas se
enfrentan... Primero, a nivel legal, de esa
GIEX 1 decision de si me conviene ser asociacion. Me
conviene ser una sociedad anénima, me
conviene tener ambas...”

Dificultad para elegir forma
juridica

“Ellos son unas de las pocas empresas con las
gue trabajamos [...] normalmente trabajamos
con ONGs muy grandes que ya conocen todo
el proceso.”

Reconocimiento institucional
limitado frente a ONGs
tradicionales

GIEO 3

63



Tabla 8: Formalizacion juridica ambigua y desafios de identidad organizacional

(continuacién)

Cddigo del

entrevistado Fragmento textual Subcategoria
“Fuimos calificados. Antes que la normativa
peruana incorporara esta modalidad de Transicion hacia Empresa By
empresa [...] ya somos una empresa de BIC
bienestar e interés colectivo desde enero.”
Gll 2

“El Estado nos veia como ‘ah ustedes son
empresa, entonces ustedes tienen plata’... Las | Estigmatizacion institucional por
ONG decian ‘bueno ustedes también son una |ser SAC

i)

SAC entonces no’.

El testimonio de GIEX 1 sefiala la dificultad que enfrentan muchas organizaciones
hibridas para decidir su forma legal, decision que no solo es administrativa sino estratégica.
Al declarar que “en el Peru las empresas hibridas se enfrentan... Primero, a nivel legal, de
esa decision de si me conviene ser asociacion...”, la entrevistada evidencia que esta eleccion
tiene implicancias profundas en el modelo de negocio y en la forma en que una organizacion
se articula con su entorno. En contextos donde la sostenibilidad econémica y social deben
conjugarse, la eleccién de una figura legal adecuada se vuelve un dilema identitario. Desde la
perspectiva de Battilana y Dorado (2010), esto ilustra claramente una tensién de identidad
hibrida, en la que las decisiones juridicas estructuran como se negocia la doble mision

institucional.

El fragmento de GlI 2 sobre la transicion hacia ser Empresa B y luego BIC revela un
momento de redefinicién organizacional. La decision fue impulsada por una propuesta interna
(de GII 3), y se adopté porque la certificacion y el marco legal les ofrecian una figura coherente
con lo que ya hacian. Al afirmar “ya somos una empresa de bienestar e interés colectivo desde
enero”, se marca un hito simbdélico y operativo. Esta transformacion puede leerse como una
forma de acoplamiento selectivo dentro de la dimensién de pertenencia: la organizacion
modifica su identidad formal para ser reconocida en entornos que valoran el compromiso
social, sin renunciar a su base empresarial. Segun Pache y Santos (2013), este tipo de

estrategia permite a las organizaciones hibridas responder simultaneamente a ldgicas
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institucionales diversas.

En otro momento del mismo testimonio, Gll 2 reflexiona sobre los efectos que tuvo el
hecho de operar legalmente como una SAC. Sefiala que tanto el Estado como las ONGs los
excluian o los veian con desconfianza: “El Estado nos veia como ‘ah ustedes son empresa,
entonces ustedes tienen plata’...”. Esta estigmatizacion operativa muestra que, mas alla del
cumplimiento legal, existen imaginarios institucionales que condicionan el acceso a recursos
o alianzas. La tension legal se convierte aqui en una tension simbdlica: el marco juridico no
basta para legitimar a una organizacion hibrida. Esta situacion se alinea con lo que Hahn et
al. (2014a) identifican como tensiones entre integridad y legitimidad, donde la forma legal

puede generar contradicciones entre lo que se es y cémo se es percibido.

Finalmente, el testimonio de GIEO 3 pone en evidencia un tipo especifico de exclusion
funcional. Sefiala que organizaciones pequefias logran acceder a fondos menores, pero
cuando intentan escalar hacia financiamiento mayor, se enfrentan a un conjunto de exigencias
legales e institucionales que no pueden cumplir. “Normalmente trabajamos con ONGs muy
grandes que ya conocen todo el proceso”, indica, aludiendo a que la trayectoria legal pesa
mas que la propuesta técnica. Este fragmento refleja una barrera de entrada que no es
explicitamente normativa, pero que se articula como una condicion legal-operativa. Desde la
teoria de la paradoja, esta situacion evidencia una presién sobre la dimensién de organizacion:
Herpiro debe construir capacidades formales que van mas all4 de su mision, solo para cumplir

con estructuras que privilegian a actores histéricamente legitimados.

Los testimonios aqui reunidos revelan que la forma juridica no es solo un tramite, sino
un espacio donde se juega la identidad, la legitimidad y la viabilidad institucional de Herpiro.
La eleccion entre SAC, ONG, Empresa B o BIC no es neutra, sino que implica costos y
beneficios desiguales en funcién de los marcos que estructuran el campo legal e institucional.
La organizacién ha tenido que navegar entre estos formatos, adaptandose segun las
exigencias del entorno sin perder de vista su mision. Esta capacidad de adecuacién, sin
embargo, no elimina la tension: revela que el sistema legal ain no esta preparado para
reconocer plenamente a actores que transitan entre lo econémico y lo social. En ese proceso,
Herpiro responde a las presiones mediante estrategias de acoplamiento selectivo,
especialmente en las dimensiones de pertenencia y organizacion, ajustando su identidad legal

para sostener relaciones con distintos grupos de interés.

A partir de estas tensiones internas vinculadas a la identidad legal, el andlisis se

traslada ahora a un @mbito més técnico-operativo. La tercera tabla introduce una dimension
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particularmente sensible para Herpiro: la aplicacion concreta de normativas ambientales en
contextos de conservacion. A diferencia de las tensiones estructurales o identitarias ya
tratadas, esta se vincula directamente con los procedimientos legales exigidos para llevar a
cabo acciones de conservacion o investigacion. En el Per(, normativas como el "Reglamento
para la Gestion de Fauna Silvestre" (Decreto Supremo N.°© 019-2015-MINAGRI) y la
"Resolucién de Direccion Ejecutiva N.° 060-2016-SERFOR/DE", que establece los
lineamientos para autorizaciones de investigacién cientifica, definen estdndares vy
procedimientos que, si bien buscan proteger la biodiversidad, imponen altos requerimientos
técnicos y administrativos (MINAGRI, 2015; SERFOR, 2016). Estas exigencias no siempre
son comprendidas ni implementadas de manera adecuada por los funcionarios encargados
de su aplicacion, generando fricciones que afectan directamente la operatividad de
organizaciones como Herpiro. En esta seccién, se analizan testimonios que revelan cémo
estas normas, cuando no son aplicadas con criterio técnico o contextual, se convierten en

obstaculos para la gestion efectiva de la conservacion.

Tabla 9: Tensiones regulatorias para la conservacion

Cadigo Fragmento textual Subcategoria

“ta cumples con las regulaciones, estas al dia con los Cumplimiento complejo de

Gll 2 e . , ” .
documentos de gestion y no vas a tener inconvenientes.” |normativas

GIEX 1 “vivimos en un pais que no pone a la naturaleza en el Normativas inaplicables o
centro... son leyes que estan, pero no llegan a ejecutarse.”|ineficientes
GIEC 1 ‘teniamos que presentar informes a SERFOR [...] pero no |Dificultades con permisos e

lo tenia listo [...] nada grave, pero burocratico." informes

“Hubo muchos comentarios especificos del area legal [...]
GIEC 4 |por ejemplo, clausulas sobre patentes... Herpiro no tenia
idea.”

Tensiones con
universidades extranjeras

“es una titulacion que se hace por cuarenta afios
GIEO 4 |renovables [...] las comunidades pueden pensar que es
una entrega privada.”

Confusién sobre propiedad
de la tierra
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El testimonio de Gll 2 revela cdmo la experiencia acumulada de Herpiro en la gestion
de su concesion ha demostrado que el seguimiento legal continuo no es so6lo una exigencia
externa, sino una herramienta para sostener la operacion sin interrupciones. La frase “si no
manteniamos este seguimiento podria ser una piedra en el camino constante” subraya que la
legalidad no es una formalidad, sino una dimension estratégica del trabajo conservacionista.
Esta visidn se alinea con la légica de la Teoria de la Paradoja en su dimension de aprendizaje,
entendida como la capacidad organizacional para reflexionar y modificar practicas a partir de

la interaccién con mdltiples légicas institucionales (Smith y Lewis, 2011).

Desde una mirada estructural, GIEX 1 ofrece una critica mas amplia sobre el contexto
legal ambiental en Perd. Al afirmar que “as leyes... no llegan finalmente a ejecutarse”,
denuncia un fendmeno de disfuncionalidad estatal: las normas existen —como la Ley N.°
28245 de Areas Naturales Protegidas o la Ley N.° 30884 sobre plasticos de un solo uso—,
pero carecen de mecanismos reales de implementacién (Congreso de la Republica del Perq,
2004; 2018). En ese vacio, las organizaciones como Herpiro deben asumir tareas de
sensibilizacion y regulacion que no les corresponden. Este es un caso claro de
desacoplamiento funcional (Pache y Santos, 2013), donde el discurso normativo es incapaz

de sostenerse sin ejecucion operativa.

El relato de GIEC 1 ilustra una tensién operativa que surge durante su vinculo con
Herpiro en el marco de la concesion para conservacion. La investigadora debia presentar un
informe a SERFOR tras realizar actividades de campo, pero admite haber tenido demoras por
sobrecarga de trabajo. Aunque califica el proceso como “nada grave, pero burocratico”, la
situacion revela una friccién entre los tiempos administrativos exigidos por el Estado y las
dinamicas reales de investigacion y trabajo colaborativo. La tensiéon no esta en la exigencia
legal en si, sino en la forma en que estas normas interactian con procesos mas flexibles,
como los de investigacion aplicada. En este caso, el cumplimiento de lo estipulado por la
Resolucion N.° 060-2016-SERFOR/DE representa un desafio indirecto para Herpiro, que debe
responder institucionalmente, aunque el retraso provenga de un actor externo. Este tipo de
friccibn pone en evidencia cémo incluso interacciones menores con el aparato normativo

pueden traducirse en exigencias que afectan a toda la red de colaboracion.

GIEC 4 describe un conflicto legal derivado de las exigencias de su universidad
extranjera al establecer acuerdos de investigacién con Herpiro. El punto de friccién aparece
cuando se introducen clausulas legales complejas sobre patentes, derechos de hallazgo o

saberes locales, frente a las cuales la entrevistada percibe que Herpiro no estaba
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familiarizado. Esta situaciéon revela una tension juridica provocada por el alto nivel de detalle
y especializacion requerido en este tipo de convenios, especialmente cuando involucran
investigaciones en biodiversidad o recursos naturales. Estas exigencias se enmarcan en
normativas como la Decisiébn Andina 486, que regula la propiedad industrial en la region
andina. La dificultad no radica tanto en un incumplimiento, sino en la diferencia de
conocimientos y expectativas entre ambas partes, o que hace que los procesos legales
resulten largos y confusos. La tension se expresa en el esfuerzo adicional que Herpiro debe
realizar para comprender y responder a estos requerimientos sin contar con un equipo legal

especializado.

Por ultimo, el testimonio de GIEO 4 profundiza en una dimensién social del régimen
legal de concesiones para conservacion. Ella explica que, aunque el titulo legal no implica
propiedad, muchas comunidades perciben la concesién como una forma de privatizacion. Esto
genera tensiones de legitimidad y puede despertar resistencias o malentendidos. La
normatividad actual, bajo el marco del Decreto Supremo N.° 018-2015-MINAGRI sobre
concesiones forestales con fines de conservacion, establece reglas claras, pero no contempla
mecanismos efectivos de comunicacién cultural para prevenir estas percepciones. Herpiro,

por tanto, asume tareas de difusion legal que corresponden al Estado.

Los fragmentos analizados muestran cémo las normativas ambientales y de
conservacion, aunque bien intencionadas, generan tensiones cuando se implementan sin
considerar las condiciones reales del territorio ni las capacidades de los actores involucrados.
Herpiro enfrenta estas tensiones desde multiples frentes: el técnico, el administrativo, el legal
y el simbdlico. La organizacién responde con estrategias adaptativas, pero lo hace en un
contexto en el que la carga regulatoria se ha desplazado hacia los actores que buscan cumplir
con la ley. En este escenario, las tensiones legales no desaparecen con el cumplimiento
formal, sino que se reconfiguran continuamente, demandando de Herpiro una flexibilidad

constante y un aprendizaje institucional permanente.

Concluido el andlisis de las tensiones legales, el siguiente apartado aborda las
tensiones culturales. En este nivel, el foco ya no estara en las estructuras normativas, sino en
los significados, identidades y percepciones que se generan en torno a la conservacion y la

relacion con las comunidades locales.
2.2 Tensiones Culturales

Las tensiones culturales en Herpiro Soqtapata constituyen un eje critico dentro de su

dindAmica como organizacién hibrida. Estas tensiones surgen cuando los valores, saberes,
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cbdigos y expectativas de las comunidades locales no coinciden —y a veces chocan— con
las logicas institucionales, operativas y simbélicas que Herpiro encarna desde su rol
empresarial y conservacionista. Se trata de un tipo de conflicto estructural que va mas alla de
las diferencias de idioma o costumbre: implica divergencias profundas sobre qué se entiende
por desarrollo, sostenibilidad, legitimidad y pertenencia. En el caso de Herpiro, estas tensiones
culturales tienen un peso estratégico porque afectan su legitimidad en el territorio, su
capacidad para generar vinculos sélidos y su rol como referente en conservacion. En
contextos rurales y de alta diversidad cultural, las organizaciones hibridas enfrentan no solo
el desafio de “hacer bien”, sino de ser reconocidas como legitimas por aquellos a quienes

buscan incluir y beneficiar.

Estos tres nlcleos no se presentan como categorias cerradas, sino como formas
interrelacionadas en que la tension cultural se manifiesta en Herpiro. El primer nlcleo —las
tensiones por desconocimiento cultural— constituye el punto de partida de muchas fricciones
posteriores (tabla 10). A partir de ese escenario inicial, emergen dos expresiones mas
concretas de esta tension: por un lado, las dificultades para establecer vinculos de confianza
y pertenencia con las comunidades (tabla 11); y por otro, las contradicciones estructurales
entre las expectativas culturales del entorno y el modelo organizacional de Herpiro (tabla 12).
Estas tres dimensiones, aunque diferenciadas analiticamente, configuran un campo de
conflicto comun que atraviesa el trabajo cotidiano de esta empresa. Este primer nlcleo recoge
fragmentos que reflejan malentendidos, prejuicios y distancias simbdlicas entre Herpiro y su
entorno social inmediato. No se trata de rechazos explicitos, sino de fricciones que nacen
cuando los actores no comparten los mismos referentes: qué significa conservar, qué implica
ser empresa, quién tiene derecho a intervenir en el bosque. Esta tabla fue priorizada porque
revela el punto de partida de muchas otras tensiones posteriores: cuando no hay
entendimiento cultural, incluso las mejores estrategias pierden efecto. Ademas, se trata de
una tension presente tanto en voces externas como internas, lo que indica que su resolucion

requiere trabajo desde ambos lados.
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Tabla 10: Tensiones por desconocimiento cultural

Cédigo del L .
9 Fragmento textual Observacion interpretativa
entrevistado
“Muchas, no necesariamente todas las empresas
sociales, tienen equipos que entienden la L
) quipos q . Falta de comprensién de las
culturalidad, o lo que es el capital natural y el .
. . practicas locales
vinculo que hay del capital natural con las
comunidades”
GIEX 1
“No necesariamente el equipo humano local
cuenta con las capacidades de gestion social [...] : .
- e Ausencia de capacidades
Ahi viene la labor del emprendimiento y de las técnicas en personal local
empresas en general [...] de formar a su capital b
humano.”
“No todo se logra con transparencia si uno llega
Gll 2 ahi, veras que algunos le van a creer, no todo el |Estigmatizacion inicial del
mundo [...] nadie habia escuchado de lo que era |concepto de conservacion
conservacion cuando nosotros llegamos.”
“Las comunidades pensaban que como iniciativa
GIEO 1 privada era un negocio esto, no, la verdad es que|Interpretacion errada del trabajo
es muy dificil poder hablar de sostenibilidad si no|en conservacion
tenemos los recursos”
GIEO 1 “Los vecinos piensan que yo estaba lucrando o |Expectativas erréneas sobre el
podria lucrar, ;no? Y ellos, ;por qué no?” turismo

El testimonio de GIEX 1 alerta sobre una carencia estructural

en muchas

organizaciones sociales: la subestimacion del conocimiento cultural del territorio. Al sefialar

gue muchas empresas hibridas no comprenden el vinculo entre las comunidades y el capital

natural, se revela una distancia critica que impide la construccién de confianza. No se trata

solo de desconocimiento técnico, sino de una ceguera cultural que puede llevar a errores

estratégicos. En términos de acoplamiento selectivo (Pache y Santos, 2013), esto representa

una falla en la dimensién de "pertenencia“, ya que los equipos externos no logran integrarse

de forma significativa con las realidades del entorno.
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En relacién con la formacion de capacidades, la misma entrevistada destaca que el
personal local suele carecer de habilidades técnicas para asumir roles de gestion. Herpiro ha
respondido a este desafio con programas de capacitacion dirigidos a voluntarios y
trabajadores locales, lo que refleja una intencién explicita de construir un puente entre lo
técnico y lo cultural. Sin embargo, esta tensién no puede entenderse Gnicamente como una
carencia de los actores del entorno: también expresa una capacidad organizacional aun en
proceso de maduracién. El hecho de no encontrar, fortalecer o institucionalizar mecanismos
sostenibles para el desarrollo del capital humano local forma parte de las propias limitaciones
estructurales de Herpiro. Asi, esta tension se sitla entre las dimensiones de “organizacién”
(como se estructura la intervencion) y “pertenencia” (quiénes se sienten parte del proyecto)
del acoplamiento selectivo (Pache y Santos, 2013). El riesgo es reproducir una ldgica
institucional que forma para sus propios fines sin transformar su modo de acoplarse

genuinamente al contexto cultural del territorio.

Gll 2 aporta una perspectiva interna que reconoce que al inicio del proyecto existia
una cierta distancia cultural que generaba desconfianza entre la organizacion y las
comunidades. Esta situacion llevé a que el equipo de Herpiro adoptara una politica de
comunicacion basada en la transparencia total —“no decir nada por debajo de la mesa”—
como estrategia para disipar dudas y prevenir malentendidos. Esta actitud no surge de una
ruptura con el entorno, sino como parte de un aprendizaje institucional que permitid
reconfigurar el vinculo con las comunidades. En términos del modelo de acoplamiento
selectivo (Pache y Santos, 2013), esta apertura puede leerse como una forma de compromiso
gue permitié a la organizacion ajustarse culturalmente sin renunciar a su identidad. Lejos de
representar una fragilidad, la transparencia se convierte aqui en un recurso relacional clave

para consolidar legitimidad y pertenencia en el largo plazo.

En el caso de GIEO 1, la confusién entre emprendimiento privado y proyecto de
conservacion deja entrever como la forma juridica de una organizacion puede ser interpretada
como un signo de lucro y exclusion. La légica empresarial genera sospechas cuando no se
articula con cédigos locales de reciprocidad y beneficio compartido. Esta situacién se alinea
con los dilemas de identidad hibrida planteados por Battilana y Dorado (2010), en donde las
organizaciones deben demostrar que su propuesta no es extractiva sino transformadora. Aqui,
la dimensién de pertenencia del acoplamiento se ve comprometida por simbolos

institucionales que no son reconocidos como legitimos.

Finalmente, el mismo entrevistado describe como limitar el flujo de turistas se volvié
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una estrategia para evitar tensiones con la comunidad. La percepcién de que "mas visitantes"
equivale a "mas ganancia para unos pocos" revela una fractura en la forma en que se
distribuye el valor simbélico y econdmico del territorio. Esta paradoja cultural —el turismo
como oportunidad y amenaza— exige a Herpiro no solo control operativo, sino sensibilidad
cultural. En clave de acoplamiento selectivo, se trata de navegar entre los imperativos de
desempefio (sostener el modelo econdmico) y los de pertenencia (mantener legitimidad ante
los vecinos). Esta tension, si no se procesa adecuadamente, puede erosionar la base social

de su proyecto de conservacion.

En conjunto, los fragmentos analizados muestran que las tensiones culturales por
desconocimiento no son simples errores de comunicacién, sino expresiones de diferencias
estructurales en las formas de habitar y significar el territorio. Herpiro ha logrado procesar
estas tensiones a través de estrategias de formacion, transparencia y control operativo, pero
estos esfuerzos solo son efectivos cuando se traducen en reconocimiento simbélico mutuo.
Desde la perspectiva del acoplamiento selectivo (Pache y Santos, 2013), este conjunto de
tensiones revela un aprendizaje organizacional que ha permitido pasar del desacoplamiento
inicial a formas parciales de compromiso. Sin embargo, la consolidacion de una identidad
hibrida legitima (Battilana y Dorado, 2010) requiere que estos esfuerzos se institucionalicen y
se sostengan en el tiempo. La tensién cultural por desconocimiento, entonces, no es un
obstaculo puntual, sino un campo de transformacién donde se juega la viabilidad a largo plazo

del modelo hibrido.

Si bien las tensiones por desconocimiento son estructurales, su forma mas cotidiana
se expresa en las relaciones directas. Esta tabla se enfoca en los desafios que enfrenta
Herpiro para generar vinculos estables y legitimos con las comunidades. No se trata de un
nuevo tipo de tension, sino de una manifestacion concreta de las tensiones culturales: la
confianza, el reconocimiento y la pertenencia son dimensiones profundamente atravesadas

por diferencias culturales.

Se decidi6 separar esta subcategoria porque refleja un proceso relacional en
desarrollo. Los fragmentos seleccionados muestran tanto estrategias como obstaculos en la
forma en que Herpiro construye cercania con los actores locales. En estos vinculos se juega

buena parte de su legitimidad social.
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Tabla 11: Tensiones en la construccion de confianzay vinculacion

Cédigo del o .

. Fragmento textual Observacion interpretativa

entrevistado 9 P
“Hemos retomado la relacién con los
pobladores [...] nunca vamos a lograr Construccién lenta de relaciones
satisfacer ni ser al 100% bienvenidos, con comunidades
siempre hay alguna persona que no acepta”

GIEO 1
“Me he tenido que meter en las venas, en la .
q . ’ Estrategias culturales para
sangre de ellos, es decir, sentarme con ellos |. o
: > integracion
si era necesario
“A nuestros vecinos, a algunos les costé un
poco mas aceptarnos, aqui a otros, ¢no? Percepciones divididas sobre
Algunos dijeron si, de hecho, vengan acdy |aceptacién comunitaria
otros dijeron no”
Gll 2
“La escuela ha sido una buena medida para . . .
S . Relevancia de actores intermedios
que ellos también sepan qué cosa es lo que o .
; - para facilitar vinculo

nosotros realizamos aca.

El entrevistado GIEO 1 relata como, ante el desafio de construir legitimidad en el
territorio, fue necesario involucrarse de manera profunda y directa con las comunidades
locales. La frase “meterme en las venas, en la sangre de ellos” condensa una estrategia de
inmersion cultural que trasciende el vinculo formal. No se trata solo de visitar o coordinar con
lideres, sino de establecer una presencia viva, cotidiana, capaz de compartir no sélo objetivos,
sino emociones, frustraciones y alegrias. Esta forma de vinculo relacional refuerza la
dimensién de “pertenencia”’ del modelo de acoplamiento selectivo (Pache y Santos, 2013), al
generar un tipo de legitimidad que no se basa en la normativa ni en los resultados, sino en el
reconocimiento mutuo. La integracién aqui no se impone, se cultiva desde el afecto y la

convivencia.

Al mismo tiempo, su testimonio muestra una comprensién realista sobre los limites de
esa integracion: “nunca vamos a lograr satisfacer ni ser al 100% bienvenidos”. Esta frase no
revela una derrota, sino una madurez institucional que reconoce la tensiébn como parte
constitutiva de operar en contextos multiculturales. El reconocimiento de que siempre habra

disenso o resistencia muestra una organizacion que ha aprendido a trabajar desde el conflicto
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y no a pesar de él. Esto evidencia un tipo de compromiso relacional que, mas que buscar

armonia total, apuesta por construir confianza en medio de la diferencia.

Desde la perspectiva interna, Gll 2 aporta una lectura matizada de la aceptacion social
del proyecto. Sefiala que algunos vecinos abrieron las puertas de inmediato, mientras que a
otros les costdé mas. Esta diversidad de reacciones muestra que la comunidad no es un bloque
homogéneo, sino un espacio de subjetividades multiples, afectado por trayectorias historicas,
relaciones previas y experiencias con otras organizaciones. El reconocimiento de esa
heterogeneidad es fundamental para disefiar estrategias diferenciales de acercamiento.
Desde el marco de Pache y Santos (2013), esta situacion obliga a gestionar la dimension de
“pertenencia” como un proceso relacional no lineal, donde la aceptacion se gana

progresivamente y no se garantiza por el simple hecho de “hacer lo correcto”.

Esta misma entrevistada destaca el rol de la escuela como un espacio intermedio
fundamental para explicar qué hace Herpiro. La escuela actia como dispositivo de
visibilizacién, pero también de traduccién cultural: alli se produce una pedagogia del
reconocimiento que permite que los actores locales interpreten por si mismos el sentido de la
organizacion. Esta dinamica coincide con lo planteado por Greenwood et al. (2011), quienes
sostienen que las organizaciones hibridas deben generar marcos simbdlicos compartidos con
sus audiencias locales para construir legitimidad y evitar disonancias institucionales. La
participacién comunitaria en estos espacios genera una forma de verificacion directa que
refuerza la transparencia institucional. Esta practica fortalece la dimensién de “aprendizaje”
del acoplamiento selectivo, al permitir que las tensiones se procesen desde la experiencia
compartida y no solo desde la politica organizacional. El hecho de que la escuela se convierta
en un puente simbdlico refuerza la idea de que la confianza no se decreta: se construye desde

los lugares donde circula el vinculo social cotidiano.

Las tensiones en la construccién de confianza y vinculacion muestran que el conflicto
cultural en organizaciones hibridas como Herpiro no se resuelve Unicamente con estructuras
institucionales, sino con presencia, sensibilidad y continuidad. Lo que esta en juego no es solo
la capacidad de comunicar o ejecutar un proyecto, sino de ser percibido como parte legitima
del tejido social local. La legitimidad, en este contexto, no se otorga de una vez ni para
siempre: debe ser renovada cotidianamente a través de gestos, practicas y espacios

compartidos.

Los testimonios revelan que la confianza no se construye en el plano de las

declaraciones, sino en los vinculos personales y simbdlicos que la organizacion logra tejer con
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las comunidades. Este enfoque coincide con lo que Pache y Santos (2013) identifican como
acoplamiento en la dimension de “pertenencia”; la capacidad de la organizacion para ser
reconocida desde dentro, no solo como entidad operativa, sino como parte del “nosotros”
comunitario. A su vez, el uso de espacios como la escuela demuestra que la dimension de
“aprendizaje” del acoplamiento es clave para procesar tensiones, corregir errores y generar

nuevas formas de colaboracién social.

Smith y Lewis (2011) advierten que las organizaciones hibridas deben habitar la
paradoja: avanzar en sus misiones sin resolver completamente las tensiones que las
atraviesan. La experiencia de Herpiro asi lo confirma: la confianza no se alcanza por completo,
pero tampoco se diluye. Se negocia, se repara, se reconstruye. Esta es una forma de
gobernanza relacional que no elimina los conflictos, pero los vuelve transitables. Y es
precisamente en esa tension donde la organizacién demuestra su capacidad de adaptacion,

legitimacion y sostenibilidad social.

La tercera tabla aborda un tipo de tension que emerge cuando los valores culturales y
expectativas sociales de los actores locales entran en contradiccion con la légica operativa,
simbdlica y normativa de Herpiro como organizacion hibrida. A diferencia de las tensiones por
desconocimiento o por vinculo relacional, aqui el conflicto se sitia en el plano estructural:

coémo se concibe el valor, el desarrollo y el rol de una empresa en el territorio.

Esta subcategoria fue diferenciada porque refleja una friccion de fondo entre dos
racionalidades: la légica institucional que busca eficiencia, impacto y sostenibilidad; y la légica
social local, que demanda inclusion, reciprocidad y beneficios tangibles. Es en esta tensién
donde se expresa con mayor claridad lo que Battilana y Dorado (2010) describen como los
desafios de consolidar una identidad hibrida. Los fragmentos seleccionados muestran cémo
Herpiro debe navegar entre el compromiso con el entorno y la necesidad de preservar su
coherencia organizativa, enfrentando cuestionamientos sobre su rol, su forma juridica y su

distribucion de beneficios simbolicos y materiales.
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Tabla 12: Tensiones por expectativas sociales vs. modelo organizacional

Cddigo del I .
9 Fragmento textual Observacion interpretativa
entrevistado
“La gente reclama el derecho a ese espacio
GIEO 1 [...] tuve que hacer yo ofro trabajo de relacién |Falta de respuesta inmediata a
comunitaria, vamos a decir, me he tenido que |expectativas comunitarias
involucrar con ellos.”
“Las empresas estan mal vistas a nivel
GIl 1 nacional y mundial, porque claro, lucran, Dudas sobre legitimidad del rol de
lucran. Creo que el lucrar no es malo, en tanto |empresa en zonas rurales
cumplas ambiental y socialmente bien.”
“Hay tensiones ahi porque el mundo occidental| .. . .
cree que hay que medir todo [...] pero hay que Diferencias entre visiones
q yq . o P ” yq empresariales y comunitarias
reconocer el valor espiritual también
GIEX 1
“La percepcion occidental dice que hay que
medir todo, lo que no se mide no funciona. Subvaloracién de saberes
Pero en todo caso pensar en otras formas de [tradicionales
recoger ese valor espiritual seria interesante.”

El testimonio de GIEO 1 sefala las dificultades para integrar el turismo dentro de un
modelo de conservacién que sea legitimo para las comunidades vecinas. El entrevistado
expresa que es “muy dificil poder decir que vamos y necesitamos en la visita o al cliente como
un turista”, mostrando que, aungue el turismo es necesario para sostener econémicamente el
modelo, su presencia puede generar tensiones sociales. La seleccion estratégica de turistas
(investigadores, estudiantes, visitantes con sensibilidad ambiental) se convierte en una forma
de control simbdlico y una estrategia de contencién frente a percepciones de lucro o exclusion.
Esta medida responde a una légica de desacoplamiento parcial (Pache y Santos, 2013),
donde se ajustan los elementos visibles del modelo econémico para preservar la relacion
comunitaria. Aqui la tensidn no se resuelve, se gestiona: se sacrifica potencial de ingresos

para proteger la legitimidad.

El testimonio de GlI 1 revela una de las tensiones identitarias mas persistentes para

Herpiro: su forma juridica como empresa social genera desconfianza en los actores
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tradicionales del ambito ambiental. La frase “la empresa estaba mal vista a nivel nacional y
mundial, porque claro, lucran, lucran” sintetiza el prejuicio aun vigente que equipara la
actividad empresarial con el lucro ilegitimo. Este tipo de percepcion debilita el reconocimiento
institucional y social de la organizacién, incluso cuando sus objetivos son ambientales y
comunitarios. Desde la teoria del acoplamiento selectivo (Pache y Santos, 2013), esto
representa una limitacion en la dimensién de “pertenencia”, ya que la identidad hibrida de
Herpiro no es aceptada por los marcos culturales dominantes. Aun asi, el mismo testimonio
indica un esfuerzo activo por sensibilizar a otros actores, lo cual podria interpretarse como

una forma de compromiso institucional con la transformacion cultural del entorno.

El testimonio de GIEX 1 introduce una critica a la racionalidad instrumental de muchas
organizaciones: “cuando hablamos de valor, vamos a hablar de un valor espiritual también |[...]
la percepcioén occidental dice que hay que medir todo”. Esta declaracién plantea un conflicto
profundo entre la l6gica organizacional orientada a resultados cuantificables y los marcos
culturales locales, donde el valor se expresa en dimensiones no medibles, como lo espiritual,
lo simbdlico o lo comunitario. Esta tensidn representa un desafio para el modelo de
desempefio de Herpiro, que debe rendir cuentas a donantes, socios y agencias bajo criterios
de impacto cuantificable. A la luz del acoplamiento selectivo, este conflicto se sitla entre las
dimensiones de “desempefio” y “pertenencia”, revelando que una organizacion no solo debe
adaptarse a su entorno, sino también ser capaz de transformar sus propios criterios de

evaluacion para integrar otras Idgicas de valor.

Las tensiones asociadas a las expectativas sociales frente al modelo organizacional
de Herpiro evidencian que el conflicto no se limita a la ejecucion de actividades o a la falta de
comunicacion, sino que alcanza el corazén mismo del proyecto institucional. Estas fricciones
surgen cuando los actores del territorio leen el accionar de la organizacion desde marcos
culturales que no coinciden con los de la gestion organizacional moderna: mientras la légica
institucional se basa en la eficiencia, la transparencia y la sostenibilidad financiera, la l6gica

social local prioriza la equidad, la reciprocidad y el valor simbdlico del territorio.

Este tipo de tensiones, como sefialan Battilana y Dorado (2010), son caracteristicas
de las organizaciones hibridas, que deben negociar constantemente su identidad entre l6gicas
institucionales opuestas. En el caso de Herpiro, las tensiones se agravan porque la figura
empresarial despierta sospechas, el turismo genera interpretaciones ambivalentes, y los
criterios de medicion del valor no logran incorporar dimensiones como lo espiritual o lo

comunitario.
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Desde la perspectiva del acoplamiento selectivo (Pache y Santos, 2013), estas
fricciones ponen en tensién las dimensiones de desempefio, pertenencia y organizacion. Tal
como se indicd previamente, si bien estas fricciones pueden estar mas relacionadas con
ciertas dimensiones, su interpretacion depende del contexto especifico en que se presentan.
La organizacién ha desarrollado estrategias para mitigar algunos de estos choques —
seleccidn de publicos, limitacion del flujo turistico, sensibilizacion a actores externos—, pero
los testimonios muestran que aldn no se logra una integracién plena de las distintas l6gicas de
valor en juego. Estas tensiones, por tanto, no son simplemente obstaculos, sino campos de
prueba donde Herpiro define su capacidad de transformacién institucional, su legitimidad

cultural y su sostenibilidad a largo plazo.

Las tensiones culturales analizadas hasta aqui revelan que los conflictos en Herpiro
no se limitan a la diferencia de costumbres o visiones, sino que atraviesan aspectos
estructurales del proyecto organizacional. Estas fricciones afectan directamente su identidad

hibrida, su legitimidad social y su capacidad de gobernanza territorial.

Ahora bien, estos desafios no se desarrollan en un vacio: estan intimamente ligados
a condiciones materiales y estructuras de sostenibilidad econémica que también generan

tensiones profundas. En el siguiente apartado se abordaran las tensiones econémicas.
2.3. Tensiones EconOmicas

La tercera categoria de estudio son las tensiones econdmicas, una de las dimensiones
mas complejas en la gestion de tensiones dentro de la concesién Soqgtapata. Esta tensién no
s6lo remite a la sostenibilidad financiera de la organizacion, sino que se articula
estructuralmente con su mision conservacionista y social. A diferencia de otras tensiones mas
territoriales 0 normativas, la tensiébn econémica representa un conflicto persistente entre la
viabilidad del modelo de negocio hibrido y las l6gicas predominantes del mercado, que no
reconocen ni retribuyen adecuadamente los servicios ecosistémicos y sociales que ofrece
Herpiro.

La evidencia empirica recogida a través de las entrevistas revela que las tensiones
econdémicas que enfrenta Herpiro Soqtapata se expresan en tres niveles estructurales e
interdependientes: .primero, en las dificultades para sostener financieramente un modelo
basado en ecoturismo y conservacion frente a otras actividades econémicas, muchas de las
cuales —como las extractivas— resultan mas rentables a corto plazo, aunque también existen
opciones productivas compatibles con la conservacién que no siempre cuentan con suficiente

apoyo o valorizacioén local; segundo, en la falta de apoyo estructural por parte del Estado para
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financiar o incentivar proyectos de conservacion productiva; y tercero, en la competencia
simbolica y material con otras formas de economia local que gozan de mayor legitimidad
comunitaria. Para ordenar estos hallazgos, se presentan a continuacion tres tablas que
agrupan los principales fragmentos que reflejan dichas contradicciones. Cada tabla obedece
a un criterio especifico de codificacion e interpretacion, y permite comprender como estas

tensiones son estructurales e inherentes al caracter hibrido y periférico del proyecto.

La primera tabla aborda una tension econdmica estructural relacionada con las
dificultades para consolidar un flujo financiero suficiente y sostenido que permita cubrir las
necesidades operativas y estratégicas del modelo hibrido de Herpiro Soqgtapata. Si bien la
organizacion genera ingresos a través de servicios como el ecoturismo, obtiene donaciones
privadas y accede a fondos de investigacién, estos recursos no siempre resultan suficientes
para sostener el conjunto de actividades vinculadas a su mision de conservacién, educacion
ambiental y monitoreo cientifico. Ademas, aunque existen fondos publicos y respaldos
institucionales dirigidos a iniciativas ambientales o productivas, muchos de estos no estan
adaptados a las particularidades juridicas y funcionales de organizaciones hibridas como
Herpiro, lo que genera barreras de acceso o limitaciones en su aplicacién. Los testimonios
seleccionados reflejan esta condicion: desde la necesidad de recurrir a formas de autogestion
forzada, hasta las dificultades para aplicar a mecanismos de financiamiento cientifico o
estatal. En conjunto, los fragmentos evidencian cémo esta fragilidad econémica compromete
no solo la continuidad del proyecto, sino también su capacidad de generar impactos
sostenibles en el tiempo, consolidando su posicion periférica dentro del ecosistema

econdmico e institucional. A continuacion, se presentan los fragmentos mas representativos.

Tabla 13: Ausencia de mecanismos financieros estructurales: tensiones por

autogestion, fragilidad normativa y falta de respaldo institucional

Cadigo del entrevistado Fragmento textual Observacion interpretativa

Denuncia la desconexion entre
“No tenemos asistencia ni apoyo |iniciativas de conservacion y la
del Estado” estructura estatal que deberia
respaldarlas.

GIEO 1
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Tabla 13: Ausencia de mecanismos financieros estructurales: tensiones por

autogestion, fragilidad normativa y falta de respaldo institucional (continuacion)

Cadigo del entrevistado

Fragmento textual

Observacion interpretativa

“Fue todo un tramite que nos
demoré bastante tiempo [...] a
ustedes no se les puede ayudar,

Se visibiliza cémo el marco normativo
no contempla adecuadamente a
empresas hibridas, generando

Gll 2 o no se les debe ayudar” exclusiones por su forma juridica.
Denuncia una percepcion institucional
“El Estado nos veia como ‘ah que invisibiliza necesidades econdémicas
ustedes son empresa, entonces |reales de una empresa con fines
Gll 2 ustedes tienen plata” hibridos.
“La conservacion es Evidencia la paradoja de exigir
perfectamente compatible con el|resultados sin brindar incentivos,
desarrollo [...] pero tenemos que|financiamiento ni reconocimiento
demostrarlo sin apoyo” institucional.
Gll 1
“Hemos trabajado mucho en el N
Jaa : Revela una sostenibilidad basada en
tema de educacién ambiental : .
- esfuerzo personal, que evidencia la
con los nifios [...] pero todo con )
» precariedad estructural del modelo.
nuestros recursos
“No podemos hacer mas. No hay| Refleja la imposibilidad de expandir
Gl 3 plata [...] todo se resume en la |actividades de conservacion sin fuentes
sostenibilidad econémica” de financiamiento sostenibles.
“Todo lo hacemos con nuestro . -
. . Se describe un modelo de autogestion
propio peculio [...] No tenemos S L
GIEO 1 econdmica sostenido Unicamente por

apoyo del Estado [...]
supervivencia”

recursos personales y turismo selectivo.
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Por su parte, GIEO 1 indica de forma directa que “no tenemos asistencia ni apoyo del
Estado”, lo que refuerza una critica ya sefialada en tablas anteriores: la desconexion entre el
rol publico que Herpiro asume en términos de conservacion y la falta de respuesta del aparato
estatal. Esta ausencia debilita la sostenibilidad institucional del proyecto, ya que obliga a la
organizacion a reemplazar funciones estatales sin el acompafiamiento necesario. Desde
Donaldson y Preston (1995), esto revela una falla en la redistribucién de responsabilidades
entre actores, donde una organizacibn asume tareas colectivas sin contraprestacion ni

respaldo.

La misma entrevistada (Gll 2) afirma que “fue todo un trémite que nos demoro bastante
tiempo [...] a ustedes no se les puede ayudar, o no se les debe ayudar”, evidenciando una
forma de exclusién normativa hacia modelos organizacionales que no encajan facilmente en
las categorias legales existentes. Si bien instrumentos como la Ley BIC han representado un
avance en el reconocimiento formal de las empresas hibridas, y existen mecanismos
concursables como los fondos de Profonanpe, la experiencia de Herpiro sugiere que estos
recursos no siempre son plenamente accesibles o pertinentes frente a las especificidades
operativas y juridicas de este tipo de organizaciones. Esta brecha no necesariamente implica
una falta de voluntad institucional, pero si evidencia una cierta rigidez en los marcos de apoyo,
gue tienden a responder mejor a modelos convencionales de emprendimiento o de empresa
tradicional. Desde el marco de Pache y Santos (2013), esta situacion limita el acoplamiento
organizacional, es decir, la capacidad de articularse selectivamente con recursos provenientes
de diferentes légicas institucionales. Tal como sefialan Battilana y Dorado (2010), estas
fricciones legales pueden obstaculizar la consolidacién de una identidad hibrida coherente y

sostenible.

Gll 2 seiala que “el Estado nos veia como ‘ah ustedes son empresa, entonces ustedes
tienen plata”, lo que revela una percepcion institucional que ignora las particularidades de las
organizaciones hibridas. Este testimonio refleja una forma de deslegitimacion estatal basada
en una lectura simplista de la figura juridica empresarial, que no reconoce el componente no
lucrativo de Herpiro ni sus necesidades reales de apoyo econémico. Esta l6gica binaria, que
separa entidades “con fines de lucro” de “organizaciones que deben recibir ayuda”, omite el
espectro intermedio donde operan los modelos hibridos. Donaldson y Preston (1995)
proponen que una organizacién debe ser comprendida como una red de grupos de interés
legitimos, independientemente de su forma legal, mientras que Greenwood (2007) advierte
gue el compromiso con grupos de interés no siempre se traduce en responsabilidad efectiva,

especialmente cuando las organizaciones desafian las categorias tradicionales del sistema
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institucional.

En la misma linea, el mismo entrevistado (Gll 1) sefala: “la conservacion es
perfectamente compatible con el desarrollo [...] pero tenemos que demostrarlo sin apoyo”.
Esta frase condensa una paradoja estructural central: Herpiro debe probar que su modelo
hibrido es viable, pero en un entorno donde no existen incentivos, financiamiento ni
reconocimiento institucional que respalden esa apuesta. Desde el enfoque de acoplamiento
selectivo (Pache y Santos, 2013), esta situacion expresa una tension por desempefio: se exige
cumplir con estandares de impacto sin ofrecer condiciones para alcanzarlos, generando un

desfase persistente entre expectativas externas y recursos reales.

Siguiendo esa misma légica de exigencias desbalanceadas, el entrevistado también
comenta: “hemos trabajado mucho en el tema de educacién ambiental con los nifios [...] pero
todo con nuestros recursos”, expresion que pone de manifiesto una forma de sostenibilidad
basada en el esfuerzo personal de los propios fundadores y actores locales. Esta situacion no
responde a una estrategia deseada, sino a la falta de financiamiento estable que permita
sostener las actividades sociales del proyecto. Desde la teoria de la paradoja (Smith & Lewis,
2011), esta tension remite al conflicto entre valores: el compromiso con la misién se sostiene
a costa de la viabilidad estructural, consolidando una dindmica de precariedad voluntaria

dificilmente escalable.

En palabras del entrevistado GllI 3, “no podemos hacer mas. No hay plata [...] todo se
resume en la sostenibilidad econémica”. Esta declaracion condensa una tension estructural
critica en el modelo hibrido de Herpiro Sogtapata: la falta de recursos financieros suficientes
impide sostener y expandir sus actividades de conservacion, incluso cuando existe una clara
voluntad institucional. La frase refleja como, en contextos donde no hay subsidios estables ni
ingresos sistematicos, la l6gica econdmica termina subordinando la l6gica de mision. Desde
el enfoque de Pache y Santos (2013), esto constituye una tensién por desempefio: las
organizaciones hibridas deben rendir econémicamente sin traicionar su propésito social, pero
hacerlo sin incentivos estructurales conduce a escenarios insostenibles. Smith y Lewis (2011)
advierten que la persistencia de estas paradojas no resueltas puede comprometer la viabilidad

del proyecto a largo plazo si no se desarrollan mecanismos internos y externos de equilibrio.

Por su parte, GIEO 1 comenta: “todo lo hacemos con nuestro propio peculio [...] no
tenemos apoyo del Estado [...] supervivencia”. Aqui se explicita una estrategia de autogestion
econdmica basada principalmente en el esfuerzo personal y el trabajo voluntario. Esta forma

de operar, sostenida por recursos privados y turismo de bajo impacto, revela una situacion
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limite en la que las organizaciones hibridas de conservacion no siempre logran consolidar un
modelo de ingresos suficiente sin apelar a esfuerzos extraordinarios de sus miembros. Esta
condicion refleja una tensién estructural entre las dimensiones econdémica y socioambiental,
tal como sefialan Hahn et al. (2014a), en contextos donde el alineamiento entre sostenibilidad
financiera y proposito social o ambiental no se alcanza, obligando a sacrificar uno de los
frentes. En este caso, se prioriza la mision, pero a costa de una precariedad persistente.
Desde el marco de Pache y Santos (2013), esta situacién evidencia una limitada capacidad
de acoplamiento organizacional: si bien existen oportunidades externas como fondos y
alianzas, muchas veces estas organizaciones enfrentan obstaculos para integrarse a marcos
institucionales disefiados para esquemas mas tradicionales. Esto no implica una demanda de
subsidios permanentes, sino que pone de relieve la necesidad de marcos organizativos mas

adaptativos, capaces de generar ingresos viables sin comprometer su identidad hibrida.

Los testimonios analizados evidencian que la tension econémica en Herpiro Soqtapata
trasciende la mera escasez de recursos, manifestandose como una condicion estructural de
desajuste entre el modelo hibrido de la organizacion y el entorno institucional en el que opera.
Esta tensién se expresa en al menos tres niveles entrelazados: la percepcién estatal que
invisibiliza sus necesidades econdmicas por asumir que, al ser una empresa, debe ser
autosuficiente; la exclusién normativa que impide su acceso a fondos o beneficios dirigidos a
entidades sin fines de lucro; y la dependencia de redes cientificas también precarizadas. Estos
factores obligan a Herpiro a sostenerse desde la autogestion y el compromiso personal, en un
régimen mas cercano a la supervivencia que a la sostenibilidad. A la luz del marco teérico,
estas tensiones reflejan una friccion persistente entre logicas institucionales incompatibles
(Pache y Santos, 2013), especialmente en lo relativo al acoplamiento por desempefio y
organizacion, y muestran como los hibridos, al no encajar del todo en ninguna categoria
dominante, quedan fuera de los mecanismos de reconocimiento y apoyo. Desde la teoria de
la paradoja (Smith & Lewis, 2011), esta situacién se interpreta no como una anomalia
temporal, sino como una contradiccién constitutiva que requiere estrategias adaptativas para

sostener el equilibrio entre mision social y viabilidad econdémica.

En segundo lugar, se presenta la siguiente tabla, que agrupa fragmentos relacionados
con los costos operativos y de acceso que obstaculizan la sostenibilidad econémica de Herpiro
Soqgtapata. Esta categoria fue construida bajo los criterios de identificar expresiones que
evidencien coémo las condiciones estructurales del entorno (infraestructura deficiente, escasez
de recursos logisticos, exigencias de certificacion o limitaciones presupuestarias) imponen

barreras econdémicas para sostener actividades claves como la investigacion cientifica, la
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formacion de voluntarios, y la certificacion institucional. A diferencia de la primera tabla, que
centraba su analisis en la relacién con el Estado y la ausencia de financiamiento publico, esta
segunda tabla se enfoca en los obstaculos derivados de la operaciéon cotidiana y de los
requisitos institucionales impuestos a las organizaciones hibridas. Los fragmentos
seleccionados dan cuenta de cédmo estas condiciones reducen la capacidad de Herpiro para

cumplir con su mision y generar alianzas sostenibles.

Tabla 14: Desigualdad en el entorno institucional: tensiones econdmicas frente a

exigencias estatales, certificaciones y posicionamiento en el mercado

Cadigo del entrevistado Fragmento textual Observacion interpretativa

“Yo no recibo tanto apoyo para
mis investigaciones [...] a mi me |Expone cémo la falta de financiamiento
GIEC 4 toca costearmelo del bolsillo. A mi|personal limita la participacion

me encantaria ir a Soqtapata académica continua en procesos de
todos los afios, pero ya no puedo.’ conservacion.

“Cuando uno lleva mucho equipo |Destaca las dificultades logisticas

GIEC 1 [...] cruzar dos rios [...] no como barreras econémicas directas
sabiamos como llevarlo a la para implementar actividades
estacién” colaborativas.

Denota como la falta de infraestructura
de acceso eleva los costos de
operacion e interfiere en la logistica

“El tractor deberia ser incluido en
GIEC 1 el precio de la estadia [...] es
imposible llegar si no es asi”

investigativa.
“Hoy en dia [...] si entran Subraya un cambio en la politica de
GIEO 1 muchachos jovenes tienen que  [admisién de voluntarios debido a
entrar ya con financiamiento” restricciones presupuestarias.
“Solo recibimos y tenemos al Representa una decisién econémica y
GIEO 1 turista ideal [...] lo hacemos de ecolégica que privilegia sostenibilidad
boca a boca” sobre rentabilidad masiva.

“Ya, tu solucién es haz turismo
para que te den plata, pero vas a
pagar un monton de impuestos y
no eres competitivo”.

Cuestiona la promocion estatal del
turismo sin considerar las trabas
fiscales ni la desigualdad competitiva.

GlI3
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Tabla 14: Desigualdad en el entorno institucional: tensiones economicas frente a
exigencias estatales, certificaciones y posicionamiento en el mercado

(continuacién)

Cadigo del entrevistado Fragmento textual Observacion interpretativa

Evidencia las tensiones entre
sostenibilidad financiera y exigencias
normativas en empresas con enfoque
social.

“La certificacion tipo B no te va a
GIEX 2 costar menos de veinticinco mil
dolares al afio [...]”

“Nuestros recursos son muy
limitados. Entonces, a veces no
podemos otorgarles todo lo que
quisiéramos darles”

Refleja las limitaciones financieras parg
ofrecer condiciones adecuadas a
investigadores y aliados clave.

Gll 2

El testimonio de GIEC 4 revela que “yo quisiera ir todos los afios, pero ya no puedo
por el costo econémico”, una afirmacién que pone en evidencia cémo las limitaciones
financieras personales pueden obstaculizar la participacién académica continua en procesos
de conservacion. Esta situacion reduce la capacidad de organizaciones hibridas como Herpiro
para sostener vinculos estables con sus aliados cientificos, restringiendo el flujo de
conocimiento y el aprendizaje institucional. Desde la teoria de la paradoja (Smith & Lewis,
2011), esta tension se sitta en el eje de aprendizaje, ya que la organizacion depende del
conocimiento externo, pero no puede garantizar las condiciones minimas para que este se
produzca de manera sostenida, generando asi un ciclo de exclusién por razones econdémicas.
Esta dinamica revela una fragilidad institucional mas amplia: aunque estas organizaciones
ofrecen un entorno privilegiado para la investigacion —como es el caso de bosques con
gradiente altitudinal, alta biodiversidad y condiciones ideales para el trabajo de campo—, y
cuentan con ciertas facilidades como conectividad, laboratorios basicos, areas de alojamiento
y espacios para actividades colectivas, aun enfrentan barreras logisticas y de sostenibilidad

gue limitan su capacidad para consolidar alianzas cientificas estables en el tiempo.

Cuando GIEC 1 afirma que “cuando uno lleva mucho equipo [...] cruzar dos rios [...]
no sabiamos cémo llevarlo a la estacién”, se hace evidente una barrera logistica estructural
gue limita la participacibn de actores clave y genera sobrecostos para las actividades
académicas y cientificas. Esta cita refleja como la ausencia de infraestructura minima no solo
implica una dificultad operativa, sino también una restriccion econémica concreta para

sostener el modelo colaborativo que Herpiro promueve. Desde el marco de Pache y Santos
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(2013), esto representa una limitacion de acoplamiento organizacional, ya que el entorno
material no permite vincularse de manera efectiva con aliados externos.
La afirmacién de GIEC 1 —“cuando uno lleva mucho equipo [...] cruzar dos rios [...] no
sabiamos coémo llevarlo a la estacion”™— revela una tension economica asociada a la
infraestructura deficiente y la dificultad logistica. Esta condicion eleva los costos de operar en
el territorio y limita la colaboracion externa con actores clave como investigadores o técnicos.
Esta barrera no solo dificulta el acceso fisico, sino que erosiona la posibilidad de ampliar redes
cientificas y académicas. Desde el enfoque de Pache y Santos (2013), esta situacion refleja
una limitacion en el acoplamiento por organizacion, ya que la estructura operativa de Herpiro

no logra articularse con los requerimientos logisticos del ecosistema institucional que la rodea.

La afirmacion de GIEC 1, quien sostiene que “el tractor deberia ser incluido en el precio
de la estadia [...] es imposible llegar si no es asi”, revela como la falta de infraestructura
bésica, en este caso el acceso vehicular a la concesién incrementa significativamente los
costos de operacion y dificulta la llegada de visitantes o investigadores. Esta condicién
geogréfica se convierte en una barrera estructural que compromete la logistica institucional y
obstaculiza la articulacion con aliados externos. Segun el marco de Pache y Santos (2013),
esto evidencia una tensién en el acoplamiento por organizacion: la estructura territorial y
material de Herpiro no se alinea con las exigencias operativas del entorno cientifico ni turistico,

forzando a la organizacion a asumir costos o a limitar su apertura.

Desde una perspectiva de sostenibilidad operativa, GIEO 1 sefiala que “hoy en dia[...]
si entran muchos chicos jovenes tienen que entrar ya con financiamiento”, lo que da cuenta
de un cambio relevante en las politicas de admisién de voluntarios, ahora condicionadas a la
autosuficiencia econémica de los postulantes. Esta medida, aunque necesaria para cubrir
costos internos, restringe el acceso de jovenes sin recursos y tensiona el componente
formativo y comunitario de la organizacion. Segun Smith y Lewis (2011), esto expresa una
paradoja entre inclusion y eficiencia: al priorizar la viabilidad econdémica, se sacrifica la
dimensién social y educativa. Esta tension también puede leerse como un desplazamiento del
criterio de pertenencia (Pache y Santos, 2013) hacia uno centrado en el desempefio

financiero.

En esa misma linea de decisiones condicionadas por la viabilidad econdmica, el mismo
entrevistado agrega: “solo recibimos y tenemos al turista ideal [...] lo hacemos de boca a
boca”, lo que refleja una estrategia deliberada de contencion turistica, en la que se prioriza el

perfil del visitante alineado con los principios de conservacion, por encima de modelos de alto
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volumen y rentabilidad. Esta decision, aunque coherente con la mision institucional, limita los
ingresos y visibilidad del proyecto. Desde el marco de Haigh y Hoffman (2014), esto representa
una légica herética, donde se desafia la l6gica dominante del crecimiento econdémico para

preservar el sentido original del proyecto hibrido.

Finalmente, Gll 3 critica: “ya, tu solucién es haz turismo para que te den plata, pero
vas a pagar un montén de impuestos y no eres competitivo”. Esta frase evidencia una tension
estructural entre los caminos sugeridos por las politicas publicas y las condiciones reales que
enfrentan las organizaciones pequefias y conservacionistas. Si bien el turismo se plantea
como solucion financiera, el régimen tributario y las exigencias del mercado hacen inviable
esta alternativa para muchos proyectos hibridos de conservacion. Desde la perspectiva del
acoplamiento selectivo (Pache y Santos, 2013), esta es una tension por desempefio, donde
las reglas del entorno no estan adaptadas a la l6gica ni a la escala operativa de estas
organizaciones, generando condiciones de desventaja estructural. Sin embargo, esta realidad
no exime a dichas organizaciones de la necesidad de disefiar modelos de negocio viables
dentro de esos margenes, ni de fortalecer sus capacidades para incidir en la formulacién de
politicas publicas mas inclusivas. En ese sentido, la articulacion con redes de apoyo como
Sistema B, con organizaciones multilaterales o humanitarias, o con plataformas sectoriales,
podria constituir una via estratégica para superar parcialmente estas barreras y consolidar su

sostenibilidad en el largo plazo.

Al sefalar que “la certificacion tipo B no te va a costar menos de veinticinco mil délares
al ano”, GIEX 2 visibiliza el conflicto entre el deseo de Herpiro por cumplir estandares
internacionales de sostenibilidad y el peso econémico que ello implica. Esta cita evidencia
como ciertas exigencias institucionales, como la certificacion B, pueden volverse inaccesibles
para organizaciones pequefias con fines sociales, tensionando la relacion entre legitimidad
simbolica y sostenibilidad real. Desde el enfoque de Hahn et al. (2014a), esta es una clara
expresion de tensiones entre niveles: los marcos globales de evaluacion no se adaptan a las
realidades de entidades que operan en contextos con recursos limitados, reproduciendo asi
desigualdades institucionales encubiertas.

Finalmente, la expresion de Gll 2 —“nuestros recursos son muy limitados. Entonces,
a veces no podemos otorgarles todo lo que quisiéramos darles”— pone de manifiesto una
tension ética y relacional, en la que las aspiraciones institucionales de reciprocidad y
hospitalidad se ven reducidas por la escasez de medios econémicos. Esta brecha entre

intencién y capacidad afecta el vinculo con los grupos de interés clave, como investigadores
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y voluntarios, debilitando el capital social de la organizacion. Desde la perspectiva de
Donaldson y Preston (1995), esta situacion erosiona la calidad de la relacion con los grupos
de interés, al no poder cumplir las expectativas minimas para una interaccion equitativa, y
refuerza la necesidad de un modelo de gestion que contemple de forma realista las

limitaciones econdmicas de las empresas hibridas.

Los fragmentos reunidos en esta tabla revelan un conjunto de tensiones econémicas
vinculadas a las condiciones operativas y estructurales que dificultan la sostenibilidad del
modelo hibrido de Herpiro Soqtapata. A diferencia de la primera tabla, donde predominaba la
ausencia de apoyo estatal, aqui emergen barreras como la falta de infraestructura de acceso,
los altos costos logisticos para investigadores y voluntarios, y la presion normativa derivada
de certificaciones costosas. Estas tensiones se traducen en restricciones para sostener
alianzas, limitar el acceso a experiencias formativas, y comprometer el cumplimiento de
estandares externos. Desde el enfoque de acoplamiento selectivo (Pache y Santos, 2013), se
evidencia una dificultad para armonizar la estructura organizativa con las exigencias del
entorno institucional y técnico. Al mismo tiempo, la teoria de la paradoja (Smith & Lewis, 2011)
permite interpretar estas tensiones como conflictos persistentes entre inclusién y eficiencia,
aprendizaje y desempefio, donde cada decision implica renunciar a un valor central. En
conjunto, estos hallazgos muestran como el entorno operativo y las condiciones normativas
no estan adaptadas a las realidades de una organizacion hibrida en contexto periférico,

generando desequilibrios que comprometen tanto la mision como la viabilidad de Herpiro.

En conjunto, estos hallazgos muestran cédmo el entorno operativo y las condiciones
normativas no estan adaptadas a las realidades de una organizacién hibrida en contexto
periférico, generando desequilibrios que comprometen tanto la mision como la viabilidad de
Herpiro. Las tensiones identificadas no deben entenderse como anomalias aisladas, sino
como manifestaciones estructurales de una condicion operativa extendida en organizaciones
hibridas como Herpiro Soqgtapata. La dependencia del esfuerzo personal, la ausencia de
condiciones operativas consolidadas y la necesidad constante de equilibrar viabilidad
econdmica con coherencia ecolégica no son fallas del modelo, sino caracteristicas inherentes
al entorno en el que este se implementa. Desde la teoria de la paradoja (Smith & Lewis, 2011),
esto evidencia una contradiccion persistente entre mision y medios; mientras que desde el
enfoque del acoplamiento selectivo (Pache y Santos, 2013), estas tensiones expresan un
vinculo aun precario entre la propuesta institucional del proyecto y los marcos normativos,
simbdlicos y financieros que lo rodean. Reconocer esta precariedad como condicidén

estructural, y no como excepcion, permite interpretar los limites y posibilidades reales del
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accionar hibrido en contextos periféricos.
2.4 Tensiones Ambientales

Finalmente, la cuarta de las dimensiones clave en la gestion de tensiones dentro de la
concesion Soqtapata es la ambiental. Esta tension surge del hecho de que la organizacion, al
desarrollar su actividad en un ecosistema de alta sensibilidad ecolégica, debe compatibilizar
su operacién cotidiana con su mision de conservacion. A diferencia de otras tensiones mas
estructurales, como las culturales o econ6micas, la tension ambiental aparece como una
paradoja constante entre intervencion y preservacion, entre necesidad operativa y dafio

potencial.

La evidencia empirica recogida a partir de las entrevistas muestra que las tensiones
ambientales que enfrenta Herpiro Soqtapata se manifiestan en tres niveles estructurales y
entrelazados: primero, en la presidon generada por la presencia simultanea de mdltiples
actores en un mismo espacio ecolégico; segundo, en los impactos derivados de las
operaciones e intervenciones fisicas necesarias para sostener el funcionamiento institucional,
y tercero, en los efectos colaterales que producen ciertas decisiones tecnolégicas y logisticas
adoptadas como soluciones adaptativas. Para organizar estos hallazgos, se presentan a
continuacion tres tablas que agrupan los principales fragmentos que expresan dichas
contradicciones. Cada tabla responde a un criterio especifico de codificacién e interpretacion,
y permite analizar como estas tensiones no son contingentes, sino inherentes al modelo

hibrido y territorialmente situado de la organizacion.

La primera tabla recoge una tensién ambiental que surge del uso simultdneo del
territorio de Herpiro Sogtapata por mdultiples actores: investigadores, escolares, turistas,
personal técnico y comunidades locales. La coexistencia de estos grupos, con distintas
motivaciones, niveles de conciencia ambiental y formas de interactuar con el entorno, genera
una presion acumulativa sobre el ecosistema que resulta dificil de controlar. Los fragmentos
seleccionados fueron escogidos bajo el criterio de visibilizar expresiones donde se reconozca
esta complejidad: momentos en los que la diversidad de usos empieza a desbordar la
capacidad de gestion ecoldgica del espacio. Esta tensidén, aunque menos visible que otras de
orden técnico o logistico, es estructural, ya que compromete tanto la sostenibilidad ambiental
como la capacidad institucional de Herpiro para articular participacion sin deterioro. A

continuacion, se presentan los fragmentos representativos.
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Tabla 15: Presion ecoldégica multiactor: tensiones por uso simultaneo del territorio

en la concesién

Cadigo del entrevistado

Fragmento textual

Observacion interpretativa

“Bueno, en su momento puede ser el
ruido ambiental, también que aleja a
los animales... fue un impacto

Las adecuaciones fisicas revelan
una tensién estructural: la limitada

GIEC 3 momentaneo [...] pero igual fue capacidad para prevenir impactos
momentaneo, y por lo demas el incluso menores, en contextos de
construir eso siempre tiene un uso compartido del territorio.
impacto.”

“ . . La intervencion inadecuada de
Habia otro grupo... era un colegio... |

: ciertos grupos, por falta de
estaban cortando demasiado... hasta ; > . . .

GIEC 1 . P : orientacion previa, evidencia una
helechos; uno tenia que poner flaging tension entre inclusion educativa
para decir ese no corte, por favor.” : . y

capacidad de control ambiental.
La coincidencia de mdultiples
“Cuando hay muchos grupos al mismo |actores en un espacio limitado
GIEO 2 tiempo se pierde un poco el control del |agrava el impacto ecolégico,
impacto que se esta generando.” evidenciando barreras logisticas
para manejar la presion territorial.
p . . La alta demanda de participacion
‘A veces es dificil porque todos quieren o nasa la capacidad ecolégica
venir, todos quieren participar, pero no pase b 9
) . del espacio, generando tensiones
siempre podemos garantizar que el
: 7 por sobreuso en contextos de
espacio lo soporte. . e
acceso y monitoreo limitados.
Gll 2
“Quisiéramos dar un poco mas... sobre . S
- s La capacidad institucional no
todo a los jovenes estudiantes
X alcanza para regular a todos los
nacionales, pero nuestros recursos son ..
.y » publicos.
muy limitados.
“Soqtapata puede ser la dltima . e
qlapata puede . La necesidad de visibilizacion
maravilla en biodiversidad del mundo, |. -
Gll 1 incrementa la presion sobre el

pero de nada me sirve si no lo
muestro.”

ecosistema.
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Tabla 15: Presion ecoldgica multiactor: tensiones por uso simultaneo del territorio

en la concesion (continuacién)

Codigo del entrevistado |Fragmento textual Observacion interpretativa

“Yo creo que todas las personas  |La apertura simbdlica amplia el
GIEC 1 que han visitado se sienten parte deacceso, pero también los riesgos
la familia de Soqtapata.” ecoldgicos.

El testimonio de GIEC 3 sefala que ‘el ruido ambiental, también que aleja a los
animales... fue un impacto momentaneo [...] pero igual fue momentaneo, y por lo demas el
construir eso siempre tiene un impacto”. Este fragmento expresa como los preparativos fisicos
para habilitar espacios de trabajo generan afectaciones al entorno natural, incluso cuando se
perciben como transitorios. La cita pone en evidencia una tension estructural mas profunda:
la limitada capacidad para prevenir impactos menores en contextos de uso compartido del
territorio. Desde la perspectiva de Pache y Santos (2013), esta situaciéon demanda un tipo de
acoplamiento que permita sostener la operacion técnica sin romper el equilibrio ambiental. Se
revela aqui la paradoja entre ejecutar intervenciones necesarias y conservar el ecosistema
gue las sustenta, en un margen de accion donde incluso los ajustes mas minimos implican

transformaciones ecoldgicas.

El segundo fragmento, en voz de GIEC 1, refiere que “habia otro grupo... era un
colegio... estaban cortando demasiado... hasta helechos... uno tenia que poner flaging para
decir ese no corte, por favor’. Esta declaracion expone la dificultad de garantizar
comportamientos ecolégicamente adecuados entre publicos externos, especialmente cuando
no existe una mediacion o formacion previa. Si bien la intencion educativa esté presente, la
ausencia de mecanismos de orientacion o supervision sistematica sefiala una tension entre
inclusion social y gestion ambiental. En términos de Hahn et al. (2014b), esta situacion revela
una paradoja estructural entre fines pedagdgicos y conservacién. No se trata solo de una
accion externa, sino de una expresion de las limitaciones institucionales para regular
adecuadamente el acceso y uso del territorio, lo que puede comprometer la legitimidad

conservacionista del proyecto ante actores especializados.

GIEO 2 profundiza esta linea al sefialar que “cuando hay muchos grupos al mismo
tiempo se pierde un poco el control del impacto que se esta generando”. Esta afirmacion
explicita la saturacion funcional del territorio y la dificultad de monitorear los efectos ecologicos

cuando la demanda por el espacio supera su capacidad de absorcion. En clave de paradoja
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(Smith & Lewis, 2011), la aspiracion a diversificar el uso y ampliar la participacion se convierte
en fuente de inestabilidad. Tal como ocurre en otros espacios protegidos de alta demanda, la
presién por incorporar mas actores —por razones educativas, turisticas o econémicas—
puede exceder la capacidad de carga del ecosistema. Herpiro queda atrapado en esta tension
estructural: expandir su red de aliados sin poner en riesgo el entorno que sostiene su
legitimidad conservacionista. Esta simultaneidad sin regulacién suficiente representa una

amenaza tanto para el ecosistema como para la sostenibilidad institucional.

Desde una perspectiva complementaria, Gll 2 sostiene que “a veces es dificil porque
todos quieren venir, todos quieren participar, pero no siempre podemos garantizar que el
espacio lo soporte”. Esta cita refleja el desajuste entre la vocacién de apertura y los limites
fisicos del ecosistema. Herpiro debe seleccionar o priorizar entre publicos, 1o que exige
criterios de exclusibn o de adecuacibn ambiental. En términos del acoplamiento por
desemperio (Pache & Santos, 2013), esto implica ajustar los procesos segun la capacidad del
entorno y los recursos disponibles, generando decisiones estratégicas que afectan la
legitimidad social. La paradoja aqui es que la mision de educacion y sensibilizacion ambiental
se enfrenta a su propia capacidad de implementacién responsable. Esta limitacion no obedece
a una escasez de espacio fisico per se, sino a un principio conservacionista: minimizar el
impacto humano concentrando las actividades en zonas delimitadas. Ademas, la ubicacion
actual —en una zona llana y accesible— permite evitar riesgos estructurales y facilita una
salida rapida ante emergencias. Expandirse hacia zonas mas internas, con mayor pendiente
o sin infraestructura, implicaria no solo un costo econémico y logistico mayor, sino también
una contradiccion ambiental frente al objetivo de mantener areas de bosque virgen sin

intervencién humana directa.

En un nivel mas institucional, la misma entrevistada (Gl 2) indica que “quisiéramos dar
un poco mas... sobre todo a los jovenes estudiantes nacionales, pero nuestros recursos son
muy limitados”. Este fragmento introduce una tension entre intencion y capacidad. El esfuerzo
de inclusién y acceso se ve restringido por factores operativos, econémicos y humanos, lo que
acentua la desigualdad en el acceso al conocimiento y, al mismo tiempo, compromete la
vigilancia ambiental. Desde Hahn et al. (2014a), esta es una tipica tension entre objetivos
multiples que no pueden resolverse simultdineamente sin algun tipo de pérdida relativa. La
sostenibilidad de la apertura requiere entonces una reestructuracién institucional que permita

compatibilizar misién educativa con responsabilidad ecoldgica.

El testimonio de GIl 1 expresa que “Soqtapata puede ser la ultima maravilla en
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biodiversidad del mundo, pero de nada me sirve si no lo muestro”. Aqui aparece una tension
simbolica fundamental: el acto de mostrar y visibilizar el valor ambiental del lugar es parte de
la estrategia de sostenibilidad y de generacion de alianzas. Sin embargo, esta visibilidad
conlleva mayor transito, exposicion y presion sobre el ecosistema. Desde la teoria de la
paradoja (Smith & Lewis, 2011), esto representa una contradiccion persistente: dar a conocer
el valor ambiental puede terminar por amenazarlo si no se regula adecuadamente el acceso.
Esta declaracion refuerza la necesidad de estrategias de acoplamiento selectivo que delimiten

guiénes, cdmo y cuando pueden usar el espacio.

Finalmente, GIEC 1 aporta una dimension relacional al sefalar que “todas las personas
que han visitado se sienten parte de la familia de Soqtapata”. Esta construccion simbolica de
pertenencia es poderosa para fortalecer la cohesion institucional, pero puede erosionar los
limites ecolégicos del uso del territorio si se interpreta como una autorizacion implicita a actuar
sin restricciones. En términos de legitimidad (Donaldson & Preston, 1995), la confianza social
debe ir acompafiada de regulacion técnica. Herpiro enfrenta aqui una paradoja entre
hospitalidad institucional y sostenibilidad territorial, donde la gestion del afecto debe

complementarse con lineamientos ecolégicos claros.

Los fragmentos analizados permiten identificar una tensién estructural
persistente entre la vocacion participativa de Herpiro Soqtapata y los limites ecoldgicos de su
territorio. Esta tensién no puede ser entendida como un problema puntual de gestién, sino
como una paradoja organizacional que emerge de su propio modelo hibrido: conservar un
espacio natural mientras se lo comparte con maltiples puablicos. La multiplicidad de actores en
un entorno biodiverso y fragil produce impactos acumulativos que superan la capacidad
operativa de regulacion, monitoreo y acompafamiento. A diferencia de una empresa
convencional, que podria optar por expandir su infraestructura para responder a una mayor
demanda, Herpiro se rige por una légica conservacionista que impide intervenir nuevas areas
del territorio. Esta decision responde tanto a principios ecolégicos —mantener amplias zonas
libres de actividades de impacto humano— como a restricciones practicas, como el alto costo
economico y ambiental de construir en zonas de dificil acceso. Desde el marco del
acoplamiento selectivo (Pache & Santos, 2013), Herpiro necesita disefiar mecanismos
institucionales que permitan segmentar accesos, regular flujos y distribuir responsabilidades
ambientales. La gestion de esta tensién requiere no soélo recursos materiales, sino también
una narrativa clara que delimite las condiciones de participacién y uso del espacio. En este
sentido, la sostenibilidad de Herpiro dependera de su capacidad para gestionar el equilibrio

entre apertura e integridad ecoldgica sin erosionar su legitimidad frente a los diversos grupos
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de interés que articula.

La segunda tabla recoge las tensiones vinculadas al impacto ambiental que surge
directamente de las actividades operativas de Herpiro. Estas tensiones fueron identificadas a
partir de fragmentos donde los entrevistados reconocen que, a pesar de las intenciones
conservacionistas, la presencia y actividad humana en el territorio implica una modificacion
inevitable del entorno natural. Se prioriz6 incluir testimonios que evidencian dilemas sobre la
ubicacién de infraestructura, el uso de maquinaria y la intervencién en areas sensibles. Esta
tension se vuelve critica en la medida en que confronta dos dimensiones centrales del
guehacer institucional: la necesidad de operar con eficiencia en el territorio y el mandato de
reducir el dafio ecolégico al minimo. Se trata de una tensién estructural que no puede ser
resuelta simplemente con decisiones técnicas, pues esta arraigada en la I6gica misma del
modelo de intervencion de Herpiro. A continuacion, se presentan los fragmentos que ilustran

esta problematica.

Tabla 16: Intervencion vs. conservacion: tensiones generadas por operaciones y

presencia institucional en territorio sensible

Cadigo del entrevistado  |Fragmento textual Observacion interpretativa
“...cada vez que estamos ahi Toda intervencioén deja huella, incluso
ponemos un palo o pisamos una |con fines conservacionistas. La
planta, estamos generando un tension surge por no contar con
impacto... el impacto positivo es medios suficientes para gestionar ese
mucho més grande que el impacto en un modelo hibrido con
Gl 3 negativo...” recursos limitados.

La intervencion técnica genera
impactos ecolégicos inevitables que
Herpiro no siempre puede mitigar, lo
que refleja limitaciones estructurales
mas que errores puntuales.

“...cada vez que prendamos una
maquina para poder construir algo
nuevo, vamos a tener un impacto
negativo.”

“...cuando llegaron aca... decidimos|La estrategia fue ocupar areas
hacer lo que nosotros hemos previamente intervenidas para

Gll 2 . . ; L PR
realizado ac4, las construcciones... |minimizar impacto, lo que aun implica
evitando el desbroce del bosque.” |compromisos ambientales.

“...han tenido que adecuar muchos
espacios de la zona para que sea Adaptar el entorno natural para
GIEO 4 visitantes implica alteraciones al

mas facil para estos grupos [turismo

; L ecosistema.
e investigacion].
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Tabla 16: Intervencidn vs. conservacion: tensiones generadas por operaciones y

presencia institucional en territorio sensible (continuacion)

Caddigo del entrevistado  |Fragmento textual Observacion interpretativa

“...Estaban tratando de mejorar el
camino para llegar a la estacion,
eso es algo super importante, sobre
GIEC 1 todo cuando uno lleva mucho
equipo... cuando uno tiene equipo
tecnoldgico y electrénico es bien
dificil...”

La mejora de acceso conlleva
intervenciones necesarias, pero con
riesgo ecoldgico, reflejando tensiones
entre funcionalidad e impacto.

El primer fragmento, proporcionado por el entrevistado GIlI 3, evidencia una
comprension clara de que toda intervencion, incluso con fines conservacionistas, deja una
huella ecolégica. Al afirmar que “cada vez que estamos ahi ponemos un palo o pisamos una
planta, estamos generando un impacto... el impacto positivo es mucho mas grande que el
negativo”, el testimonio refleja una racionalidad pragmatica que acepta el impacto como
inherente al accionar en el territorio. Sin embargo, esta aceptacion no elimina la tension: lo
gue emerge es una dificultad estructural para mitigar ese impacto de forma sistematica,
producto de operar bajo un modelo hibrido con capacidades limitadas. Desde la teoria de la
paradoja (Smith y Lewis, 2011), esta situacion no se resuelve eliminando el conflicto, sino
gestionandolo dentro de margenes viables. Desde el enfoque de Pache y Santos (2013),
Herpiro enfrenta una tensién de acoplamiento organizacional: carece de mecanismos
suficientes para sostener la integridad ecoldgica sin comprometer su operacion técnica. Esta
condicion no es un error aislado, sino un sintoma estructural de operar en un entorno exigente

sin los recursos necesarios para responder plenamente.

En un segundo testimonio, también de Gl 3, se profundiza en esta misma linea al
reconocer que “cada vez que prendamos una maquina para poder construir algo nuevo,
vamos a tener un impacto negativo”. Esta afirmacion explicita la tensién estructural entre el
desarrollo de infraestructura y la sostenibilidad ecoldgica, mostrando que, aun con intencién
conservacionista, la intervencion técnica conlleva efectos inevitables. La cita no revela una
falla puntual, sino una condicion persistente del modelo hibrido que opera con recursos
limitados. Como sefialan Hahn et al. (2014a), en contextos organizacionales con multiples
fines, las tensiones no desaparecen, sino que se estabilizan mediante mecanismos de gestion
adaptativa. En este caso, la ausencia de medios suficientes para mitigar el impacto agrava la

paradoja: Herpiro debe avanzar en funcionalidad sin contar con las herramientas necesarias
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para minimizar adecuadamente su huella ambiental. Esta situacion no refleja una

contradiccion aislada, sino una limitacion estructural de fondo.

Por su parte, el entrevistado GlI 2 aporta un matiz estratégico a esta tensién al indicar
que ‘“cuando llegaron aca... decidimos hacer lo que nosotros hemos realizado aca, las
construcciones... evitando el desbroce del bosque”. Aqui se observa una decisién de
planificacion territorial orientada a minimizar los dafios al ecosistema, utilizando zonas ya
intervenidas para emplazar nuevas construcciones. Desde el marco del acoplamiento
organizacional (Pache y Santos, 2013), esta practica puede leerse como una forma de ajustar
la arquitectura institucional para mantener la coherencia con los valores ambientales que
sustentan la legitimidad de Herpiro. Sin embargo, esta estrategia no elimina los dilemas de
fondo. La organizacion sigue interviniendo el espacio, aunque lo haga bajo criterios de menor
impacto. El dilema, por tanto, no desaparece, sino que se reconfigura en una forma mas sutil

de intervencion.

El testimonio de GIEO 4 introduce una nueva dimension del conflicto al sefialar que
“han tenido que adecuar muchos espacios de la zona para que sea mas facil para estos grupos
[turismo e investigacion]”. En este caso, la tensibn emerge del intento de adaptar el
ecosistema a las necesidades de los visitantes. Esta adecuacién implica transformaciones del
entorno natural para facilitar el acceso y la operatividad de actores externos, lo que refuerza
el caracter hibrido de Herpiro como organizacién que articula ciencia, conservacioén y turismo.
Segun Smith y Lewis (2011), esta es una manifestacion tipica de las paradojas
organizacionales, en las que la apertura al entorno externo entra en conflicto con la necesidad
de preservar la integridad ecolégica. Asimismo, este tipo de tensiones obliga a la organizacion
a desplegar estrategias institucionales que le permitan responder simultdneamente a
demandas de funcionalidad y a expectativas de sostenibilidad, manteniendo su legitimidad

ante multiples grupos de interés (Donaldson y Preston, 1995).

Finalmente, el fragmento proporcionado por GIEC 1 aborda una problematica
operativa con consecuencias ambientales: “estaban tratando de mejorar el camino para llegar
a la estacion, eso es algo super importante, sobre todo cuando uno lleva mucho equipo...
cuando uno tiene equipo tecnolégico y electrénico es bien dificil”. Esta afirmacion da cuenta
de la necesidad de mejorar accesos logisticos, un aspecto clave para garantizar el
funcionamiento cotidiano de Herpiro, especialmente en tareas vinculadas a la investigacion
cientifica. Sin embargo, estas mejoras requieren intervenciones fisicas que pueden generar

afectaciones al ecosistema. Esta tension se enmarca en la dimension de desempefio
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organizacional (Hahn et al., 2014a), donde los requerimientos técnicos entran en conflicto con
los limites ecolégicos del entorno. Herpiro, en este caso, debe aplicar mecanismos de
acoplamiento por desempefio que le permitan legitimar la intervencion a través de criterios de

eficiencia, sin comprometer su compromiso ambiental.

Los fragmentos analizados permiten identificar una tension estructural persistente
entre el quehacer operativo de Herpiro Sogtapata y su compromiso ambiental. Esta tension
no se presenta como un conflicto puntual, sino como una paradoja organizacional (Smith &
Lewis, 2011) que debe ser gestionada de forma constante. Las intervenciones necesarias
para habilitar infraestructura, mejorar accesos o facilitar actividades de investigacion generan
inevitablemente impactos en el entorno, aunque se implementen medidas de mitigacion. Esto
obliga a la organizacién a desarrollar estrategias de acoplamiento selectivo (Pache y Santos,
2013), tanto en el disefio estructural de sus operaciones como en la definicion de criterios de
éxito ambiental. A su vez, estas decisiones repercuten en su legitimidad institucional
(Donaldson y Preston, 1995), especialmente frente a actores técnicos y cientificos que exigen
coherencia entre discurso ecolégico y practica organizativa. En este contexto, la sostenibilidad
de Herpiro depende no de la eliminacién de los conflictos, sino de su gestién adaptativa (Hahn
et al.,, 2014b), que le permita navegar entre el ideal de conservacién y las condiciones

operativas que posibilitan su existencia.
3. Discusion

La presente discusién tiene como propésito integrar los hallazgos empiricos con las
categorias conceptuales desarrolladas en el marco tedérico, con el fin de interpretar de manera
estructural las tensiones organizacionales que enfrenta Herpiro Soqtapata como empresa
hibrida en un entorno socioambiental complejo. A partir del andlisis cualitativo de fragmentos
discursivos, organizados en tablas tematicas por tipo de tensién, se han identificado patrones
de contradiccion, conflicto o paradoja que configuran dilemas estructurales en cuatro

dimensiones clave: econdmica, ambiental, legal-regulatoria y cultural-ética.

Cada una de estas dimensiones fue abordada mediante una l6gica analitica que
combind interpretacién inductiva con categorias tedricas previamente establecidas, en
particular las dimensiones del modelo de acoplamiento selectivo propuesto por Pache y
Santos (2013): desempefio, organizacién, pertenencia y aprendizaje. Asimismo, se recurrié a
marcos complementarios como la teoria de la paradoja organizacional (Smith y Lewis, 2011)
y el enfoque de identidad hibrida (Battilana y Dorado, 2010), entre otros autores revisados en

el marco tedrico, para profundizar la comprensién de los mecanismos con los que Herpiro

97



responde, resiste o adapta sus practicas frente a légicas institucionales en conflicto.

En los siguientes apartados se discuten los hallazgos correspondientes a cada tipo de
tension, vinculando las expresiones empiricas de contradiccion con los marcos interpretativos
mencionados. Posteriormente, se presentan reflexiones transversales que permiten extraer
aprendizajes sobre la gobernanza organizacional, la legitimidad y la sostenibilidad del modelo

hibrido de Herpiro.

En primer lugar, las tensiones legales que enfrenta Herpiro Soqtapata revelan una
paradoja estructural propia de las organizaciones hibridas: deben cumplir con marcos
normativos exigentes mientras operan en entornos donde las respuestas estatales, aunque
existentes —como la normativa ambiental o la declaratoria BIC—, resultan fragmentarias,
poco adaptadas o dificiles de implementar en contextos locales especificos. Esta
contradiccién no responde a un problema puntual o coyuntural, sino que forma parte de un
sistema institucional que, pese a contar con herramientas legales, no logra reconocer ni
apoyar plenamente la especificidad de actores que combinan fines de conservacién con

estrategias empresariales.

Desde la perspectiva del modelo de acoplamiento selectivo (Pache y Santos, 2013),
estas tensiones activan principalmente las dimensiones de organizacion y pertenencia. La
primera se manifiesta en los conflictos entre los requerimientos normativos formales y la
capacidad operativa real de Herpiro, forzando a la organizacion a asumir funciones que
corresponderian al Estado. Este tipo de sobrecarga institucional coincide con lo que los
autores denominan “desacoplamiento funcional’: las reglas existen, pero su implementacién
efectiva queda delegada a los actores regulados. En ese contexto, Herpiro responde
desarrollando capacidades legales internas, reorganizando recursos y ajustando précticas, sin

que ello implique una reduccion de la presion normativa.

Por otro lado, la dimension de pertenencia se expresa en las tensiones relacionadas
con la forma juridica adoptada por la organizacién. El transito de Herpiro entre figuras como
SAC, Empresa B y BIC no solo es una estrategia administrativa, sino una tactica de
legitimacion frente a publicos diversos. Aqui aparece la I6gica de acoplamiento en su forma
simbdlica: adaptar la identidad legal para ser reconocida como un actor confiable en campos
institucionales que siguen operando bajo l6gicas binarias entre lo comercial y lo social. Esta
estrategia se alinea también con la nocién de “identidad hibrida” propuesta por Battilana y
Dorado (2010), en la medida en que la organizacidn debe construir una narrativa institucional

coherente con su doble misién, aun cuando el entorno no ofrezca marcos estables para
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sostenerla.

Ademads, la aplicaciébn practica de normativas ambientales muestra una tercera
dimensién clave: el aprendizaje organizacional. Las tensiones que surgen por la rigidez de
procedimientos, la falta de criterio técnico en los funcionarios o las implicancias simbélicas de
la concesion han llevado a Herpiro a internalizar la legalidad como una herramienta
estratégica. Esta capacidad de aprendizaje constante permite a la organizacién operar en un
entorno legalmente inestable sin comprometer su misién. Sin embargo, también genera costos
ocultos: desgaste institucional, exclusion de fondos por falta de trayectoria juridica o tensiones

de legitimidad ante actores locales.

En conjunto, la discusién de estas tres tablas muestra que la tension legal no radica
solo en la existencia de normas, sino en su aplicacion desigual, en la ambigledad de los
marcos institucionales y en la ausencia de reconocimiento explicito para modelos hibridos.
Lejos de resolverse mediante cumplimiento, estas tensiones se reconfiguran continuamente,
y Herpiro debe responder mediante un equilibrio precario entre adaptacion legal,
posicionamiento simbdlico y sostenibilidad operativa. La gestion de estas tensiones legales,
por tanto, se convierte en una funcion estratégica, donde el acoplamiento selectivo no es una
eleccidn, sino una necesidad para sobrevivir en un entorno sin estructuras que reconozcan

plenamente su naturaleza hibrida.

Como sintesis de lo discutido, la siguiente tabla presenta las principales tensiones
legales identificadas en Herpiro Soqtapata, junto con sus dimensiones asociadas segun el
enfoque de acoplamiento selectivo y las respuestas institucionales desarrolladas por la

organizacién para enfrentarlas.

Tabla 17: Tensiones legales y respuestas institucionales de Herpiro

Tensién Descripcién sintética de la tensiénDimension Respuesta institucional de HS

Herpiro asume estos sobrecostos
en parte, implementando medidas
compensatorias como la entrega
anticipada de documentacion, la

El Estado impone exigencias
regulatorias sin contar con
Ausencia de capacidad operativa o técnica Desempefio,
soporte estatal |para implementarlas, lo que Organizacion >

P P P q g generacion de reportes detallados

transfiere la carga de R )
cumplimiento a la organizacién y la coordinacion de reuniones
P 9 : virtuales con SERFOR.
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Tabla 17. Tensiones legales y respuestas institucionales de Herpiro (continuacion)

Tension Descripcion sintética de la tensiériDimension Respuesta institucional de HS
. Lo Transicion voluntaria hacia
Elegir una forma juridica implica Emoresa B v luedo BIC. como
Ambigliedad |riesgos de estigmatizacion y . presa by tued =
. . Pertenencia, |estrategia de legitimacion
legal e exclusion, ya gue no existe una Organizacion |simbdlica y coherencia normativa
identitaria categoria institucional clara para 9 caycc . e
s P Aun asi, persisten los imaginarios
organizaciones hibridas. ;
negativos.
Herpiro media entre las exigencias
. . legales y las capacidades de sus
Normativas complejas o mal .
. . . X aliados. Asume tareas que
Exigencias aplicadas generan tensiones ~ ;
; . o . Desempefio, |deberian ser estatales. Para
regulatorias técnico-administrativas con A N
. ) . ; . . Aprendizaje  |enfrentar esta limitacion, consulta g
inaplicables investigadores, universidades y :
comunidades expertos para revisar documentos
' oficiales y cumplir adecuadamente
con los requisitos legales.

En el plano legal, las tensiones que enfrenta Herpiro Soqtapata se manifiestan
simultaneamente en los niveles normativo, simbélico y operativo. Normativamente, la
organizacion debe cumplir con exigencias estatales que no siempre estan acompafnadas de
soporte técnico o logistico. Esta carga se ha gestionado mediante estrategias como la entrega
anticipada de documentacioén, reportes detallados y reuniones virtuales con autoridades como
SERFOR, aungue sin una solucién estructural. En el nivel simbdlico, la falta de una categoria
juridica adecuada ha generado estigmatizacion y ambigledad sobre la identidad

organizacional.

Frente a esto, Herpiro ha optado por transitar hacia figuras como Empresa B y BIC,
buscando legitimarse ante el entorno institucional. Finalmente, en el plano operativo, las
exigencias regulatorias aplicadas a sus aliados —como investigadores o universidades— han
obligado a la organizacion a asumir tareas que normalmente corresponderian al Estado, lo
gue gestiona mediante asesoria externa y revision de documentos oficiales. Esta triple
dimensién revela que las tensiones legales no se limitan a un incumplimiento de normas, sino
que afectan directamente la identidad organizacional y su capacidad de operar eficazmente

dentro de un sistema legal no disefiado para modelos hibridos.

En segundo lugar, las tensiones culturales que enfrenta Herpiro Sogtapata constituyen

un eje estructurante de su experiencia como organizacién hibrida inserta en un territorio de
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alta diversidad simbdlica, social y ambiental. A diferencia de los conflictos meramente
operativos 0 normativos, estas tensiones se sitlan en el plano de los significados, las
identidades y las formas de habitar el territorio, desafiando continuamente la capacidad de la
organizacién para ser reconocida como un actor legitimo por parte de las comunidades

locales.

Desde el marco del acoplamiento selectivo (Pache y Santos, 2013), estas tensiones
activan de manera directa la dimensién de pertenencia, al poner en juego el grado en que los
actores locales perciben a Herpiro como parte del “nosotros” territorial. En contextos donde
los marcos culturales valoran la reciprocidad, la memoria y el reconocimiento mutuo, la légica
institucional de eficiencia, medicion y legalidad resulta insuficiente para construir legitimidad.
Los testimonios analizados muestran que esta legitimidad no se decreta, sino que se
construye a través de vinculos personales, presencia sostenida y practicas simbélicamente
significativas, como la transparencia en la comunicacion o el uso de la escuela como espacio
de traduccion cultural. En este sentido, Herpiro ha desarrollado formas parciales de
compromiso cultural que permiten sortear el rechazo, pero que audn requieren

institucionalizacion y continuidad para consolidarse como una forma estable de integracion.

Por otro lado, la tensién cultural también se expresa en la necesidad de gestionar una
identidad hibrida que sea comprensible y aceptable para los actores del entorno. Tal como
plantea Battilana y Dorado (2010), las organizaciones hibridas deben construir narrativas que
integren simultdneamente I0gicas sociales y econdmicas sin sacrificar su coherencia interna.
En el caso de Herpiro, esta identidad se ve desafiada por interpretaciones locales que asocian
la forma empresarial con lucro ilegitimo, exclusién o privatizacion del territorio. Las estrategias
de contencion simbdlica, como limitar el turismo o seleccionar publicos especificos, pueden
leerse como intentos de desacoplamiento parcial para proteger la legitimidad comunitaria sin
renunciar al modelo econdémico, lo que evidencia una gestion activa, aunque aun fragmentaria,

de la tension.

Asimismo, los datos revelan que estas tensiones culturales no se reducen al plano
relacional, sino que alcanzan el modelo mismo de creacién de valor. Tal como advierte Smith
y Lewis (2011), las paradojas organizacionales no se resuelven, sino que se gestionan.
Herpiro debe operar en un campo donde el valor se define tanto por impactos cuantificables
como por dimensiones espirituales, simbdlicas o afectivas, dificiles de traducir en indicadores
de desempefio. Esta tension entre loégicas de evaluacion puede limitar su capacidad para

responder simultaneamente a donantes, comunidades y aliados institucionales, afectando su
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legitimidad ante distintos publicos.

En conjunto, las tensiones culturales analizadas en las tres tablas muestran que la
sostenibilidad del modelo hibrido no depende solo de recursos o cumplimiento normativo, sino
de su capacidad para habitar el conflicto cultural como parte constitutiva de su accién
territorial. Herpiro ha dado pasos significativos hacia una integracion cultural basada en el
respeto, la adaptacién y el aprendizaje compartido. Sin embargo, la persistencia de
interpretaciones divergentes sobre su rol, sus formas de operar y sus simbolos
organizacionales muestra que la construccién de pertenencia y legitimidad cultural es un
proceso inacabado, que requiere sensibilidad constante, negociacion simbdélica y capacidad

institucional para sostener el vinculo més alla de la operacién cotidiana.

Las tensiones culturales identificadas no pueden comprenderse como malentendidos
aislados, sino como expresiones de una disputa mas profunda por el significado, la autoridad
y la legitimidad en un territorio compartido. Lejos de constituir un ruido externo a la operacion,
estos conflictos culturales atraviesan el quehacer de Herpiro y configuran el modo en que es
percibido y aceptado por las comunidades locales. A continuacion, se presentan las tensiones
culturales principales sistematizadas en la tabla, junto con las respuestas institucionales

desplegadas —o0 no— para abordarlas.

Tabla 18. Tensiones culturales y respuestas institucionales de Herpiro

Descripcion sintética de la

- Dimension Respuesta institucional de HS
tension

Tensioén

Programas de formacién a
personal local y voluntarios;
transparencia como estrategia
comunicacional; seleccion de
publicos turisticos segun afinidad
con la misién, ademas de incluir
en sus paquetes de turismo
actividades alineadas con los
objetivos de concesion

Herpiro enfrenta tensiones con

el entorno local debido a la falta
Desconocimiento |de reconocimiento mutuo de Pertenencia,
cultural y simbdlico|cddigos culturales, valores y Organizacion
expectativas, lo que debilita su
legitimidad en el territorio.

Estrategias de inmersion cultural;
uso de la escuela como espacio
Pertenencia, |intermedio para traducir el
Aprendizaje  |proyecto; presencia constante y
construccion de relaciones
personales.

La construccion de vinculos con
Dificultades para |la comunidad ha sido lenta y
generar confianza |desigual, revelando tensiones
relacional en el proceso de legitimacion
social cotidiana.
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Tabla 18. Tensiones culturales y respuestas institucionales de Herpiro

(continuacién)

Tension Descripeion S|_r]tet|ca de la Dimension Respuesta institucional de HS
tension
Herpiro debe conciliar su Sensibilizacién interna sobre
Choque de modelo organizativo (eficiencia, |Desempefio, |otras formas de valorar el
racionalidades impacto, medicion) con légicas |Pertenencia, [territorio; esfuerzos por
culturales locales que valoran la Organizacion |comunicar el sentido no lucrativo
reciprocidad y lo simbdlico. del proyecto.

En el plano cultural, las tensiones que enfrenta Herpiro Soqtapata atraviesan
principalmente las dimensiones simbolicas, operativa y, en menor medida, normativa. En el
plano simbdlico, se evidencia una falta de reconocimiento mutuo entre los cédigos culturales
de la organizacion y los del entorno local. Esta disonancia ha debilitado su legitimidad
territorial, situacion frente a la cual Herpiro ha respondido mediante programas de formacién
a personal local y una cuidadosa seleccion de publicos turisticos alineados con su misiéon. En
el plano operativo, las dificultades para generar vinculos de confianza cotidiana con la
comunidad revelan una ausencia de estrategias claras para la intermediacion intercultural.
Ante ello, la organizacién ha optado por trabajar desde espacios intermedios —como la
escuela local— y sostener una presencia constante para traducir el proyecto en cédigos

compartidos.

Finalmente, en el plano normativo-cultural, el modelo organizacional de Herpiro
(orientado a la eficiencia, la medicion y el impacto) entra en friccion con marcos locales que
priorizan la reciprocidad, la espiritualidad y lo simbdlico. Esta tension ha sido abordada
parcialmente a través de procesos internos de sensibilizacién y esfuerzos comunicacionales
por explicar el caracter no lucrativo del proyecto. Las tensiones culturales, por tanto, no
remiten soélo a fallas de comunicacion, sino a contradicciones estructurales en la forma de

habitar y significar el territorio.

En tercer lugar, las tensiones econémicas en Herpiro Soqtapata constituyen una
expresion estructural de las contradicciones que enfrentan las organizaciones hibridas al
intentar articular sostenibilidad financiera con compromisos sociales y ecoldgicos en contextos

periféricos. A diferencia de otras tensiones mas simbdlicas o normativas, aqui el conflicto se
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ancla directamente en la viabilidad material del modelo: como sostener una operacion
econdmicamente fragil, sin subsidios ni incentivos, mientras se cumplen obijetivos

conservacionistas y se responde a expectativas comunitarias.

Desde el enfoque del acoplamiento selectivo (Pache y Santos, 2013), estas tensiones
movilizan principalmente las dimensiones de desempefio y organizacion. Por un lado, la
dimensién de desempefio se ve desafiada por la necesidad de generar ingresos en un entorno
donde las actividades ambientalmente responsables —como el ecoturismo cientifico o la
educacién ambiental— no reciben reconocimiento ni retribucion institucional. La ausencia de
mecanismos de financiamiento, incentivos fiscales o acceso a fondos por parte del Estado
ubica a Herpiro en una condicion de desventaja estructural. Tal como sefialan Smith y Lewis
(2011), esta paradoja entre misién y sostenibilidad no puede resolverse completamente, sino

gue exige a la organizacién mantener un equilibrio inestable entre lo deseado y lo posible.

Por otro lado, la dimension organizacional del acoplamiento se ve afectada por
barreras logisticas, normativas y simbdlicas que impiden que Herpiro articule de manera fluida
sus capacidades con los requerimientos del entorno institucional. El peso de certificaciones
costosas, la falta de infraestructura de acceso y la precariedad de las alianzas con el sistema
cientifico son sefiales claras de un entorno que no reconoce ni apoya adecuadamente a
modelos hibridos de pequefia escala. Esta desconexion produce lo que Hahn et al. (2014a)
denominan tensiones entre niveles de sostenibilidad: mientras la organizacion cumple con
exigencias ambientales y sociales, su base econémica se debilita por no encajar en las

estructuras dominantes.

Ademas, la dimension de pertenencia aparece en momentos clave, cuando la
identidad organizacional es cuestionada por actores externos, o cuando decisiones
estratégicas (como limitar el turismo o priorizar voluntarios con financiamiento) tensionan la
coherencia interna del proyecto. Estas decisiones, aunque racionales desde la logica de
contencion, pueden debilitar la legitimidad simbdlica de Herpiro ante ciertos publicos. En este
sentido, las tensiones econdmicas no son solo contables: son también narrativas, relacionales

y politicas.

Finalmente, la revision transversal de las tres tablas evidencia que la sostenibilidad
econdémica de Herpiro se sostiene no por las condiciones del entorno, sino a pesar de ellas.
La organizacion opera bajo un régimen de precariedad estructural, compensado por el
compromiso personal de sus miembros y por estrategias de adaptacién que priorizan la

coherencia con la misiéon por encima de la rentabilidad inmediata. Esta légica, que Haigh y
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Hoffman (2014) denominan “herética” frente al mercado, refuerza la identidad hibrida de
Herpiro, pero también limita su escalabilidad y reproduce dindmicas de vulnerabilidad. En
suma, las tensiones econdmicas no se presentan como un obstaculo externo, sino como una
condicion constitutiva del modelo hibrido en territorios sin alineacién institucional, lo que obliga

a repensar los marcos de apoyo y evaluacion de este tipo de iniciativas.

En esta linea, y a partir del analisis cualitativo realizado, se identificaron las tensiones
econdmicas centrales que estructuran los dilemas de sostenibilidad en Herpiro Sogtapata. A
través de distintos testimonios, estas tensiones revelan la fragilidad de operar en una logica
hibrida sin un soporte estructural acorde, lo que obliga a priorizar, reconfigurar o incluso
restringir dimensiones clave del proyecto. La siguiente tabla resume estas tensiones,
detallando sus dimensiones organizativas comprometidas y las respuestas —parciales o

ausentes— que ha desplegado la organizacion.

Tabla 19. Tensiones econdémicas y respuestas institucionales de Herpiro

Tension Descripcion sintética de la tensionDimension Respuesta institucional de HS
Acceso El acceso a la concesion esta

condicionado  [limitado por la falta de transporte

por adecuado, lo que encarece la Herpiro asume estos sobrecostos
infraestructura |llegada de aliados clave como en parte, aunque sin una solucion
deficiente investigadores. Organizacion |estructural consolidada.

. La organizacion ha priorizado el
- La necesidad de . .
Exclusién : o ingreso de voluntarios con
o autofinanciamiento excluye a . . o
econdmicade | S Pertenencia, |[financiamiento, aunque en algunos
. jovenes y cientificos con menos ~ ; :
voluntarios e Desempefio  |casos excepcionales ha cubierto

. . recursos, tensionando los ideales -
investigadores . . S, los costos de personas sin
de inclusiéon y formacion. reCUISOS

Los estandares de sostenibilidad
internacional demandan
inversiones que Herpiro no puede
asumir, generando un desajuste
entre expectativas externas y
capacidad interna.

No hay una respuesta
consolidada; se mantiene la
Desempefio  |tensidn entre deseo de
reconocimiento y falta de viabilidad
econdmica.

Certificaciones y
estandares
inaccesibles
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Tabla 19. Tensiones econdmicas Yy respuestas institucionales de Herpiro

(continuacién)

Tensién Descripcion sintética de la tensionDimensién Respuesta institucional de HS

Se espera que Herpiro demuestre
resultados en conservacion y
desarrollo sin recibir el respaldo
necesario por parte del Estado.

Falta de apoyo
estatal y presion
por resultados

No se han registrado acciones
Desempefio efectivas de incidencia o
articulacién con el Estado.

Muchas actividades educativas y

Sostenibilidad | ambientales se sostienen por No hay mecanismos institucionales
basada en esfuerzo propio, sin Pertenencia, | estables de financiamiento; las
esfuerzo financiamiento externo, lo que | Desempefio acciones se sostienen con
personal refuerza una dinamica precaria recursos propios.

dificil de sostener.

Las tensiones econémicas que enfrenta Herpiro Soqgtapata se expresan con fuerza en
el plano operativo, al poner en cuestion la sostenibilidad financiera de un modelo que debe
mantener infraestructura, educacién ambiental y acciones de conservacion sin respaldo
estatal constante ni mecanismos institucionales de financiamiento. El acceso a la concesion
esta condicionado por barreras logisticas (como la falta de transporte adecuado), que
encarecen el vinculo con aliados estratégicos como investigadores. A esto se suma la
dependencia de recursos propios para sostener actividades claves del proyecto, una situacion
gue genera dinamicas de precariedad estructural dificiles de escalar. Si bien la organizacion
ha asumido algunos de estos costos, las soluciones implementadas no han sido suficientes

para transformar el problema en una oportunidad institucional consolidada.

Por otro lado, en el plano simbélico y normativo, Herpiro también se ve tensionado por
estandares de sostenibilidad internacional cuya implementacion requiere inversiones que no
puede asumir, asi como por la falta de articulaciéon efectiva con el Estado. La expectativa de
“hacer mas con menos” sitla a la organizacién en una paradoja permanente entre desempeno
exigido y recursos disponibles. Ademas, el criterio de autofinanciamiento para seleccionar
voluntarios o investigadores excluye a personas con menos recursos, tensionando los
principios de inclusién y formacién. Aunque la organizaciéon ha hecho esfuerzos puntuales
para mitigar estos efectos, no ha logrado construir una estrategia integral que resuelva el

desfase entre sus aspiraciones sociales y su viabilidad econémica.

Por altimo, las tensiones ambientales en Herpiro Soqtapata representan el corazén del
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dilema hibrido que define a la organizacion: conservar activamente un ecosistema de alta
sensibilidad mientras se lo interviene cotidianamente desde multiples frentes operativos,
educativos, cientificos y comunitarios. A diferencia de otras tensiones analizadas, esta
dimensién no se sitda solo en el plano institucional o simbdlico, sino que se materializa en el
territorio mismo, generando fricciones constantes entre la mision conservacionista y las

exigencias practicas de gestion, acceso y sostenibilidad.

Desde la teoria de la paradoja (Smith & Lewis, 2011), esta tension se configura como
una contradiccién persistente entre intervencidn y preservacion: Herpiro debe operar para
conservar, pero cada operacion —sea educativa, turistica, cientifica o logistica— introduce
una huella ambiental que pone en riesgo aquello que busca proteger. Esta paradoja, lejos de
ser contingente, es estructural: emerge del disefio mismo del modelo hibrido, que articula

multiples actores, tecnologias y objetivos en un espacio fisico con limites ecol6gicos precisos.

A partir del enfoque del acoplamiento selectivo (Pache y Santos, 2013), estas
tensiones se expresan con fuerza en las dimensiones de desempefio, organizacion y
aprendizaje. La dimensién de desempefio aparece cuando Herpiro debe justificar su impacto
positivo frente a acciones que, en la practica, producen deterioro ambiental momentaneo o
acumulativo. Esta exigencia se intensifica por la falta de indicadores ambientales adaptados
al contexto, lo que obliga a la organizacion a sostener su legitimidad sin herramientas claras
de evaluacion externa. Al mismo tiempo, la dimension organizacional se ve comprometida por
la necesidad de adaptar el espacio fisico —mediante caminos, infraestructura o tecnologia
energética— sin los recursos o capacidades técnicas necesarias para hacerlo con minima
intervencion. Las decisiones sobre logistica y equipamiento, por tanto, no son neutras: cada

ajuste implica un costo ecoldgico y un dilema estratégico.

En paralelo, la dimensién de aprendizaje resulta clave para interpretar como Herpiro
ha gestionado estas tensiones a lo largo del tiempo. La incorporacion de tecnologias mas
limpias, como turbinas o nuevos métodos constructivos, muestra una organizacion en
constante ajuste, que aprende de sus propios errores y que busca reducir impactos sin
sacrificar su operacion. Sin embargo, este aprendizaje no es lineal: las mismas soluciones
generan nuevas fricciones, como el ruido de las turbinas o las percepciones comunitarias de
deterioro ambiental. En este sentido, la experiencia de Herpiro confirma lo que Hahn et al.
(2014b) denominan “paradojas dinamicas”, en las que cada respuesta institucional implica

nuevas preguntas éticas, técnicas y relacionales.

Un aspecto adicional qgue emerge con fuerza es la tension entre apertura y control. El
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modelo participativo de Herpiro —basado en recibir a estudiantes, voluntarios, investigadores
y visitantes sensibles— fortalece su legitimidad social, pero debilita su capacidad de
contencién ecoldgica. El territorio se ve presionado por la simultaneidad de usos, la ausencia
de criterios claros de acceso y la dificultad para monitorear el comportamiento de todos los
actores. Esta es una paradoja de gobernanza: el mismo disefio inclusivo que otorga
legitimidad puede comprometer la integridad ecolégica si no se acompafia de mecanismos
institucionales robustos. Segun Donaldson y Preston (1995), esta tensidn obliga a repensar el
equilibrio entre apertura simbdlica y regulacién técnica como base de una sostenibilidad

relacional.

En conjunto, las tensiones ambientales analizadas muestran que la sostenibilidad
ecologica de Herpiro no puede ser entendida como un estado alcanzado, sino como una
practica continua de negociacion entre valores, recursos y capacidades. Cada decisién en
torno al acceso, la infraestructura o la tecnologia es también una decision sobre los limites del
modelo hibrido. Para sostener su legitimidad a largo plazo, Herpiro necesita fortalecer su
capacidad de aprendizaje institucional, disefiar mecanismos de regulacion diferenciada y
desarrollar criterios mas finos para gestionar el territorio como un bien comin con limites
claros. En este proceso, la tensién no se elimina: se convierte en brujula critica que orienta la

adaptacion constante del proyecto conservacionista.

A partir de este andlisis, se sintetizan a continuacion las tensiones ambientales que
condensan los desafios estructurales que enfrenta Herpiro al operar en un entorno biodiverso
con mdltiples logicas de uso. Estas tensiones no responden a errores puntuales, sino a la
complejidad inherente de equilibrar conservacion, participacion y desarrollo operativo. La tabla
gue sigue resume estos conflictos, sus dimensiones organizativas comprometidas y las

respuestas institucionales observadas.

Tabla 20: Tensiones ambientales y respuestas institucionales de Herpiro

Tension Descripcion sintética de la tensiériDimension Respuesta institucional de HS

La organizacion realiza monitoreos
periédicos del territorio para

La convivencia simultanea de : . .
identificar impactos humanos,

investigadores, escolares,

Presién ; . Organizacion, |zonas intervenidas o con tala, y

. voluntarios y turistas en un ~ ) - o
multiactor sobre ecosistema fraail genera desempefio, |ajustar su gestion territorial. Como
el territorio 99 pertenencia  |parte de este esfuerzo, ha

impactos acumulativos dificiles de

. incorporado el uso de drones para
gestionar.

ampliar la cobertura y precision del
seguimiento ambiental.
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Tabla 20: Tensiones ambientales y respuestas institucionales de Herpiro (continuacion)

Tension

Descripcidn sintética de la tension

Dimension

Respuesta institucional de HS

Estrategias
tecnoldgicas
con efectos

Las soluciones energéticas (coma
turbinas) y constructivas (uso
reducido de cemento) minimizan
impactos, pero adn generan

Desempefio,
organizacion

Se adopta tecnologia mas
sostenible y se reducen materiales
agresivos, aunque sin eliminar

colaterales externalidades como ruido o efectos adversos.
presion sobre el entorno.
Cuando llegan investigadores o
- actores externos, Herpiro los
Los objetivos de apertura '
Inclusion educativa generan desajustes presenta a las c_:omunldades .

: . e . aledanas y les informa sobre el tipg
educativa vs. |con la capacidad institucional Pertenencia, - . .
control ara supervisar el organizacion de trabajo a realizar. Esto permite

. P perv 9 generar apoyo local, aclarar el tipo
ambiental comportamiento de grupos

de interaccion con el entorno y
promover una vinculacién mas
consciente con el territorio.

externos, como escolares.

Antes de ejecutar intervenciones
fisicas o técnicas, la organizacion
realiza estudios internos de
impacto ambiental para evaluar
riesgos y minimizar dafos, lo que
le permite tomar decisiones mas
responsables respecto al uso del
espacio.

La infraestructura necesaria para
operar (caminos, estaciones,
accesos) altera el entorno,
generando contradiccion entre
viabilidad operativa y coherencia
ecoldgica.

Intervencion
técnica en
areas sensibles

Organizacion,
desempefio

Las tensiones ambientales identificadas en Herpiro Soqgtapata revelan una
contradiccion persistente en el plano operativo: la necesidad de conservar un entorno fragil
mientras se realizan actividades que, por su propia l6gica, implican intervenciéon humana. La
convivencia simultanea de publicos diversos —investigadores, escolares, voluntarios,
turistas— genera una presion territorial dificil de mitigar, incluso con monitoreo ambiental y
uso de drones. La infraestructura basica, necesaria para sostener la operacion, también deja
huella: caminos, estaciones 0 maquinaria inevitablemente alteran el entorno. Aunque Herpiro
realiza estudios de impacto interno y ajusta decisiones, el equilibrio entre operacion y

conservacion sigue siendo fragil.

En los planos simbdlico y organizacional, la tensidon se amplifica cuando los objetivos

de apertura educativa (como recibir grupos escolares) desbordan la capacidad institucional
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para orientar su comportamiento. Ademas, aunque se adoptan tecnologias mas sostenibles o
métodos constructivos menos invasivos, estos no eliminan completamente las externalidades.
La gestibn ambiental, entonces, no solo demanda decisiones técnicas, sino también criterios
culturales y pedagdgicos para ordenar el uso del espacio. En este contexto, las tensiones
ambientales no se resuelven del todo, pero se vuelven indicadoras criticas que orientan la

capacidad adaptativa del modelo hibrido.

Finalmente, tras haber analizado en detalle las tensiones legales, culturales,
econdémicas y ambientales, se vuelve necesario proponer una mirada transversal que integre
estos hallazgos y permita extraer aprendizajes estructurales sobre la experiencia de Herpiro
Sogtapata como organizacién hibrida.
Esta integracion revela patrones que no solo se repiten en las distintas dimensiones, sino que
configuran el nicleo operativo y estratégico de la organizacion. Uno de los mas consistentes
es la disonancia entre misién y medios: en cada categoria analizada emerge la paradoja entre
los fines que Herpiro busca alcanzar (conservacion, inclusién, sostenibilidad) y las limitaciones
estructurales —normativas, simbélicas o materiales— que restringen su capacidad de accion.
Esta contradiccidon no se resuelve de forma definitiva, sino que se navega de manera continua

en un entorno de alta inestabilidad institucional.

Desde el marco del acoplamiento selectivo (Pache y Santos, 2013), las dimensiones
mas comprometidas por estas tensiones son la de desempefio y la de organizacién. La
primera se manifiesta en la exigencia de generar impacto en un contexto donde los ingresos
son insuficientes para sostener las multiples funciones que la organizacion ha asumido. Esta
limitacion no necesariamente expresa una falla del modelo hibrido, sino las condiciones
estructurales del entorno donde opera: baja densidad institucional, escaso financiamiento
publico y marcos normativos rigidos. La segunda dimensién, la organizativa, se refleja en el
desajuste entre la arquitectura juridica y operativa de Herpiro y las reglas dominantes del
entorno institucional. La dimensién de pertenencia, por su parte, aparece especialmente en
las tensiones culturales, donde la legitimidad de la organizacién se juega en su capacidad de
ser reconocida como actor legitimo por las comunidades locales. Finalmente, la dimension de
aprendizaje actua principalmente en clave reactiva: mas que anticipar tensiones, Herpiro ha
debido adaptarse sobre la marcha, procesando conflictos desde la experiencia mas que desde

sistemas formales de innovacion.

Otro patrén transversal identificado es el papel amplificador de la ausencia de soporte

institucional. Las tensiones se intensifican no solo por la accion del Estado, sino por la
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debilidad general del ecosistema institucional: marcos regulatorios rigidos, sistemas de
financiamiento inadecuados, estandares de legitimidad excluyentes y una fragmentacién entre
actores publicos y privados que deja a las organizaciones hibridas en una zona de
ambigledad funcional. En este contexto, Herpiro no encuentra respaldo para su propuesta
organizativa; al contrario, debe cargar con funciones publicas sin los recursos ni el
reconocimiento correspondiente. Esto traslada el peso de la sostenibilidad a la resiliencia

individual, al voluntarismo de sus miembros y a redes informales de apoyo.

En conjunto, estas observaciones permiten caracterizar a Herpiro como un laboratorio
extremo del modelo hibrido en contextos periféricos. Su experiencia ilustra tanto el potencial
transformador de articular una légica empresarial con fines ecolégicos y sociales, como los
limites estructurales que enfrentan estas iniciativas cuando operan en entornos institucionales
no preparados para acogerlas. En esa friccibn entre innovacién y desajuste se juegan las
posibilidades de sostenibilidad, legitimidad y expansién de este tipo de proyectos en América
Latina. Herpiro no solo padece las tensiones que lo atraviesan, sino que las convierte en

campo de experimentacion institucional y estrategia adaptativa.

A partir de lo anterior, lejos de ser meros obstaculos, las tensiones identificadas en
Herpiro Soqtapata deben comprenderse como efectos constitutivos de su forma actual de
operar. Cada contradiccion —entre misién y medios, entre legalidad y flexibilidad, entre
pertenencia simbdlica y desempefio organizacional— no sefiala una falla, sino una
manifestacién inherente a un modelo que combina propdsitos sociales y ambientales en un
entorno institucional complejo. Aunque algunas de estas tensiones podrian atenuarse con
cambios estratégicos, forman parte de las condiciones reales bajo las cuales el proyecto ha
construido su legitimidad y su trayectoria hasta el momento. Las tensiones, por tanto, no

paralizan el proyecto: lo configuran, lo desafian y lo obligan a reinventarse continuamente.

Desde esta perspectiva, la gestion (o no gestién) de dichas tensiones tiene efectos
directos sobre la legitimidad, la viabilidad y la posibilidad de escalabilidad del modelo. Una
gestion activa y consciente —como en los casos de adaptacion juridica, traduccién cultural o
innovacién técnica— permite sostener el equilibrio entre exigencias multiples, manteniendo la
coherencia interna y el reconocimiento externo. En cambio, cuando las tensiones no se
procesan o se naturalizan, se produce un deterioro institucional progresivo que debilita la
legitimidad frente a actores clave y limita las condiciones para replicar el modelo en otros

contextos.

Herpiro, en tanto organizacion hibrida, no s6lo convive con estas tensiones, sino que
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ha desarrollado capacidades para enfrentarlas en el desarrollo de sus actividades. Esta
plasticidad organizacional, sin embargo, encuentra limites: requiere un entorno institucional
minimamente receptivo y una arquitectura interna capaz de sostener el conflicto sin
desbordarse. Por ello, la experiencia de Herpiro invita a repensar los marcos de apoyo a este
tipo de iniciativas, no desde la excepcion, sino desde el reconocimiento de que la hibridacion
organizacional no es una anomalia, sino una forma emergente de responder a desafios

sociales y ambientales en territorios marginados.
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CONCLUSIONES

La presente investigacion tuvo como objetivo general analizar como Herpiro
Soqgtapata, en tanto empresa hibrida, gestiona las tensiones generadas por la interaccion con
sus distintos grupos de interés, en un esfuerzo por equilibrar sus compromisos econémicos,
sociales y ambientales. Esta pregunta orientadora permiti6 estructurar un analisis en
profundidad de las dindmicas organizativas, institucionales y territoriales que configuran el
guehacer cotidiano de la organizacién, reconociendo que dichas tensiones no pueden
entenderse como simples obstaculos operativos, sino como expresiones complejas de su

posicionamiento en multiples campos institucionales simultaneos.

Desde esta perspectiva, el abordaje tedrico fue clave para interpretar el cardcter
estructural de las tensiones observadas. En relacion con el primer objetivo especifico, que
buscé examinar las teorias y modelos que explican la generacién de tensiones en
organizaciones hibridas, esta investigacion se apoy6 centralmente en la propuesta de Pache
y Santos (2013) sobre el acoplamiento selectivo. A diferencia de enfoques que describen a
las tensiones como fallas o anomalias en el disefio organizacional, este modelo permite
conceptualizarlas como consecuencias inevitables de la coexistencia de logicas

institucionales en conflicto, especialmente cuando estas deben sostenerse en el tiempo.

El caso de Herpiro Soqgtapata confirma empiricamente varios de los planteamientos
clave del modelo. Primero, reafirma que la hibridez no es una caracteristica superficial, sino
una condicién estructural que genera fricciones constantes entre marcos normativos,
simbolicos y operativos. Segundo, da cuenta de que las organizaciones hibridas no
necesariamente optan por estrategias de desacoplamiento o compromiso, sino que
seleccionan elementos intactos de cada légica —social, ambiental, econémica— para

construir configuraciones coherentes con su campo de accion.

Este uso estratégico de elementos divergentes muestra cémo Herpiro aplica un
acoplamiento selectivo tanto en su forma legal como en su gestion territorial o su narrativa de
legitimidad. En lugar de resolver las tensiones, la organizacion las institucionaliza y las
convierte en base de su funcionamiento. Esto resuena con la figura del “caballo de Troya”
descrita por Pache y Santos, donde organizaciones de origen menos legitimo en un campo
incorporan componentes simbdélicamente reconocidos para ganar aceptacion. En el caso de
Herpiro, lo hibrido no es solo un resultado, sino un modo de operar y adaptarse a un

ecosistema hostil que no esta disefiado para organizaciones con multiples fines simultaneos.
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En suma, el modelo de acoplamiento selectivo no solo enmarca conceptualmente las
tensiones identificadas en Herpiro, sino que también ofrece un lente potente para entender
como estas tensiones pueden ser gestionadas —y en algunos casos instrumentalizadas—

como parte del ADN organizacional.

En cuanto al segundo objetivo especifico, que buscd analizar como las dinamicas
sociales, legales y econémicas del contexto latinoamericano y peruano influyen en la gestiéon
de tensiones en Herpiro Soqgtapata, los hallazgos empiricos permiten afirmar que dichas
dindmicas no solo condicionan externamente la accion organizacional, sino que configuran

estructuralmente el campo de posibilidad en el que la organizacion opera.

El caso Herpiro pone en evidencia que los modelos hibridos no se desarrollan en el
vacio, sino en ecosistemas institucionales marcados por fragmentacibn normativa,
ambigiiedad legal y escaso reconocimiento a las propuestas organizacionales que articulan
fines multiples. En este sentido, el entorno latinoamericano, caracterizado por la coexistencia
de regulaciones formales rigidas y practicas informales de gestion, impone una carga adicional

a las organizaciones que buscan sostener coherencia entre su mision y su viabilidad.

Desde la perspectiva del acoplamiento selectivo (Pache y Santos, 2013), esto implica
gue las dimensiones de desempefio y organizacion se ven particularmente tensionadas. En el
caso de Herpiro, el desempefio no se mide exclusivamente con criterios econémicos, sino que
integra formas de valor social, ecolégico y simbdlico. Esta orientacion genera disonancias
frente a un entorno que prioriza métricas convencionales, como la rentabilidad o la
productividad, dificultando el reconocimiento institucional de sus logros. En cuanto a la
dimensién organizacional, el marco juridico-administrativo vigente no contempla con claridad
las especificidades de las organizaciones hibridas, lo que genera barreras de acceso a ciertos

sistemas de financiamiento, incentivos fiscales y mecanismos de validacion estatal.

Esta situacion revela que el entorno no es solo un escenario donde se despliegan
estrategias organizacionales, sino un actor co-constitutivo de las tensiones. Lejos de ser
obstaculos coyunturales, las dinamicas del contexto configuran un “campo institucional hostil”
gue exige a Herpiro operar en clave de resistencia estratégica. Esto obliga a la organizacion
a disefiar formas creativas de acoplamiento que no sélo respondan a las demandas del
entorno, sino que las transformen parcialmente desde adentro, incorporando elementos

legitimos para sostener su identidad hibrida.

En sintesis, la experiencia de Herpiro confirma que la hibridez organizacional en

América Latina no puede comprenderse sin analizar criticamente las estructuras
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institucionales que moldean —y muchas veces limitan— su desarrollo. Gestionar tensiones
en este contexto implica no solo adaptarse, sino también desafiar los marcos dominantes que

no reconocen plenamente las formas emergentes de sostenibilidad organizacional.

En relacién con el tercer objetivo especifico, orientado a identificar los principales
grupos de interés de Herpiro Sogtapata y como sus necesidades e intereses contribuyen a la
generacién de tensiones, los hallazgos evidencian que la heterogeneidad de actores
vinculados a la organizacién constituye tanto una fortaleza como una fuente constante de
conflicto estructural. Cada grupo de interés —comunidades locales, agencias estatales,
investigadores, voluntarios, organizaciones aliadas, clientes turisticos— proyecta sobre
Herpiro expectativas especificas que responden a ldgicas institucionales distintas, muchas

veces contradictorias entre si.

Esta diversidad de intereses se traduce en demandas que activan simultaneamente
distintas dimensiones del modelo de acoplamiento selectivo. Por un lado, en la dimensién de
pertenencia, Herpiro debe construir legitimidad simbdlica ante comunidades locales que
valoran el arraigo, la reciprocidad y el reconocimiento cultural. Por otro lado, en la dimensién
de desempefio, enfrenta exigencias de impacto ambiental y econémico por parte de aliados
técnicos, donantes o instituciones regulatorias. Adicionalmente, la organizacién se ve
tensionada por la necesidad de cumplir con marcos legales y administrativos que no estan
disefiados para modelos hibridos, mientras gestiona internamente las demandas

diferenciadas de su base colaborativa.

El andlisis permite concluir que la interaccion con los grupos de interés no es
simplemente un proceso de negociacion puntual, sino una condicion constitutiva del modelo
hibrido. Las tensiones que de ahi emergen no son efectos secundarios del vinculo, sino
elementos estructurales que moldean la operacion, el discurso y la legitimidad de la
organizacion. En este sentido, Herpiro no solo responde a sus grupos de interés, sino que se
constituye a través de ellos, en un proceso continuo de ajuste, traduccion y contencion de

expectativas divergentes.

Asi, las tensiones derivadas de esta interaccion no se resuelven mediante una
jerarquizacion simple de intereses, sino que han sido abordadas por Herpiro a través de
practicas que articulan sensibilidad territorial, adaptaciones estratégicas y formas especificas
de vinculacién con actores diversos. Tal como se observa en las respuestas institucionales
registradas, la organizacion no ha buscado suprimir las contradicciones, sino gestionarlas

parcialmente. Esto sugiere que la sostenibilidad organizacional, en contextos de alta
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diversidad institucional, depende menos de alcanzar un equilibrio estable que de sostener una

narrativa cohesionada capaz de integrar —sin homogeneizar— demandas multiples.

En lo que respecta al cuarto objetivo especifico —examinar las principales tensiones
econdmicas, sociales, legales, éticas y ambientales que enfrenta Herpiro Soqtapata al intentar
equilibrar sus objetivos multiples—, los hallazgos empiricos permiten afirmar que estas
tensiones no son fendmenos aislados, sino expresiones estructurales del caracter hibrido de
la organizacion. A través del andlisis cualitativo de testimonios y su posterior codificacion
tematica, se identificaron cuatro nucleos de tension interdependientes: la fragmentacion legal
e institucional, la friccion cultural entre codigos comunitarios y logicas empresariales, la

precariedad econémica estructural, y la paradoja ambiental entre intervencion y conservacion.

Estas tensiones no solo configuran dilemas operativos, sino que expresan
contradicciones de fondo entre las légicas institucionales que Herpiro debe articular en su
guehacer diario. Desde el marco del acoplamiento selectivo (Pache y Santos, 2013), se
constata que las dimensiones mas comprometidas por estas tensiones son el desempefio (la
necesidad de generar resultados positivos con escasos recursos), la organizacion (el
desajuste entre la arquitectura juridica y las exigencias del entorno), y la pertenencia (la
construccion de legitimidad simbdlica ante actores comunitarios y estatales). La dimension de
aprendizaje, por su parte, aparece de forma mas reactiva: la organizacién adapta sus practicas
a medida que las tensiones se intensifican, pero aun carece de sistemas formales de

innovacion institucional que le permitan anticiparse a nuevos escenarios conflictivos.

A su vez, la reiterada ausencia de soporte institucional emerge como un factor
amplificador transversal a todas las tensiones. Herpiro opera en un entorno en el que el Estado
delega responsabilidades sin ofrecer apoyo, y donde las estructuras de financiamiento,
regulacion o legitimacién no han sido disefiadas para organizaciones hibridas. Este vacio
institucional traslada el peso de la sostenibilidad a la resiliencia organizacional, lo que refuerza
la idea de que las tensiones no son obstaculos externos, sino componentes estructurales del

modelo hibrido en contextos periféricos.

En definitiva, este objetivo confirma que la viabilidad de Herpiro como organizacion
hibrida no depende de la eliminacion de las tensiones, sino de su capacidad para gestionarlas,
habitarlas y convertirlas en nlcleos de adaptacién estratégica. Asi, las tensiones no bloquean
su funcionamiento: lo configuran, lo desafian y lo obligan a desarrollar formas singulares de
institucionalidad que no estan previstas en los marcos tradicionales de evaluacion

organizacional.
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En relacién con el quinto objetivo especifico —identificar y analizar las estrategias
implementadas por Herpiro Soqtapata en la gestion de tensiones, orientadas a promover un
equilibrio entre sus compromisos sociales, ambientales y econdmicos—, los hallazgos
evidencian que la organizacién ha desarrollado un repertorio de respuestas adaptativas,
situadas y en evolucién constante. Estas estrategias no conforman un modelo cerrado ni
estandarizado, sino un conjunto de acciones practicas que combinan legitimidad juridica,
arraigo territorial, criterios de conservacion y vinculos simbdélicos. Herpiro no responde a las
tensiones desde la rigidez, sino desde una flexibilidad construida sobre la experiencia
acumulada, la negociacion con su entorno y la capacidad de mantener coherencia en medio

de la diversidad institucional.

Aunque este estudio no tuvo como objetivo examinar directamente las capacidades
organizacionales de Herpiro, los hallazgos permiten inferir la importancia de fortalecerlas para
sostener su viabilidad a largo plazo. Practicas como la gestion del acceso al territorio, el
acompafamiento cultural a investigadores externos o el desarrollo de infraestructuras con
criterios de bajo impacto constituyen respuestas situadas que, si se sistematizan, podrian
evolucionar en capacidades organizacionales mas robustas. En linea con la teoria de la
paradoja (Smith & Lewis, 2011), construir estructuras internas que fomenten el aprendizaje
continuo, la articulacién entre areas diversas y la institucionalizacion de soluciones efectivas
permitiia no solo gestionar tensiones actuales, sino también anticipar y adaptarse a

escenarios futuros mas complejos.

Desde el marco del acoplamiento selectivo (Pache y Santos, 2013), las respuestas
identificadas evidencian una practica organizacional basada en la integracién parcial de
elementos institucionales divergentes. A lo largo del andlisis, se observa como Herpiro
selecciona, combina y resignifica marcos normativos, expectativas comunitarias, dispositivos
de mercado y criterios cientificos para sostener su viabilidad sin comprometer su orientacion
misional. Este acoplamiento permite gestionar tensiones de manera situada, aunque también
muestra limites: se apoya en gran medida en la capacidad de adaptacién del equipo y en
condiciones especificas del entorno, sin una estructura formalizada que garantice
replicabilidad. El desafio que enfrenta Herpiro no es solo gestionar el conflicto institucional en
el presente, sino convertir su repertorio adaptativo en un modelo de sostenibilidad mas

estructurado que le permita escalar y perdurar.

Este estudio confirma que las tensiones organizacionales no deben ser vistas como

anomalias a resolver, sino como condiciones estructurales del funcionamiento hibrido en
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contextos institucionalmente fragiles. En el caso de Herpiro, las tensiones no representan un
obstaculo inmovilizador, sino un componente central que orienta su toma de decisiones
moldea su narrativa institucional y define los margenes de sus vinculos territoriales. La
organizacién ha aprendido a reconocer estas tensiones como parte de su dinamica operativa,
y a partir de ellas ha delineado criterios de accién, mecanismos de priorizaciéon y formas de
legitimacion que fortalecen su capacidad adaptativa. Mas que resolver las contradicciones,

Herpiro las utiliza como base para ajustar y redisefar su estrategia organizativa.

Desde una perspectiva mas amplia, los hallazgos de esta investigacion invitan a
repensar el disefio de marcos institucionales capaces de reconocer y sostener la complejidad
de las organizaciones hibridas. En lugar de seguir reproduciendo ldgicas binarias —entre lo
publico y lo privado, lo lucrativo y lo solidario, lo legal y lo legitimo—, los ecosistemas de
politica publica, financiamiento y evaluacién deben abrirse a la heterogeneidad organizacional
como fuente de innovacion social. Herpiro demuestra que una gobernanza sensible a la
tension no busca resolverla, sino acompafarla con reglas, recursos e indicadores que reflejen
su naturaleza conflictiva y su potencia transformadora. En este sentido, la experiencia aqui
documentada constituye una interpelacién directa a tomadores de decision, académicos y
actores institucionales para redisefiar sus propios marcos desde una l6gica mas situada,

dial6gica y relacional.

En términos tedricos, la hibridez debe dejar de ser entendida como una etapa
transicional o como una anomalia institucional. Es, mas bien, una respuesta estructural a
entornos fragmentados, donde la coherencia s6lo puede alcanzarse mediante practicas
reflexivas, acoplamientos estratégicos y aprendizajes adaptativos. El modelo de acoplamiento
selectivo no es solo una herramienta explicativa: es también una guia para la accion
institucional en territorios excluidos, donde las tensiones no se eliminan, sino que se gestionan

de manera sostenida y creativa.

Este estudio plantea la necesidad de abrir nuevas lineas de investigacion comparativa
gue indaguen como otras organizaciones hibridas gestionan tensiones similares en el campo
latinoamericano. ¢Qué condiciones permiten pasar del voluntarismo a la institucionalidad
duradera? ¢Qué tipo de arreglos legales y simbdlicos favorecen la legitimidad sostenida?
¢, Como pueden disefiarse marcos de evaluacién que reconozcan el valor no monetario —
relacional, ecolégico, territorial— que estas iniciativas generan? Herpiro Soqgtapata no
representa un modelo cerrado, sino una invitacion abierta a imaginar otras formas de

sostenibilidad, donde la tensibn no sea el problema, sino la clave para reconfigurar la
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institucionalidad desde los méargenes.

Finalmente, a partir de estas preguntas, se reconoce la necesidad de que futuras
investigaciones amplien el horizonte analitico abierto por este estudio. Una primera linea se
orienta a incorporar de manera directa las voces de las comunidades locales, lo que permitiria
enriquecer la comprension de las tensiones desde perspectivas territoriales y no solo
institucionales. Otra linea relevante corresponde a estudios comparativos entre distintas
organizaciones hibridas en América Latina, con el fin de identificar patrones y divergencias en
la gestion de tensiones bajo contextos institucionalmente fragiles. Del mismo modo, se
requieren estudios longitudinales que examinen como estas tensiones evolucionan en el
tiempo y qué capacidades organizacionales emergen para sostenerlas. Finalmente, un campo
promisorio reside en el desarrollo de metodologias mixtas que, ademas de captar narrativas
cualitativas, permitan construir indicadores comparables sobre la relacion entre los grupos de
interés y la sostenibilidad organizacional. Tales métricas no solo fortalecerian la investigacion
académica, sino que también podrian convertirse en herramientas practicas para la toma de
decisiones y el disefio de politicas publicas que reconozcan el valor social, ecolégico y

territorial generado por las organizaciones hibridas.
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ANEXO B: Analisis bibliométrico

Para la seleccién de documentos, se llevo a cabo una blusqueda el 16 de noviembre
de 2025 en la base de datos Scopus, con el fin de identificar literatura sobre organizaciones
hibridas, tensiones organizativas y grupos de interés. La estrategia de blsqueda se aplic6 en
el campo titulo, resumen y palabras clave (Article title, Abstract, Keywords) mediante la

siguiente combinacion booleana:

("hybrid organization* OR "social enterprise* OR "sustainable business model*" OR
"mission-driven organization*') AND (tension* OR paradox* OR "institutional logic*" OR
"mission drift") AND (stakeholder* OR "stakeholder theory" OR "multi-stakeholder")

No se establecieron restricciones de idioma ni de afio de publicacion y, posteriormente, los
resultados se limitaron a las areas teméticas Business, Management and Accounting, Social
Sciences, Economics, Econometrics and Finance, Environmental Science, Decision Sciences,
Earth and Planetary Sciences y Multidisciplinary, con el propoésito de acotar el corpus a
investigaciones vinculadas a las ciencias sociales, la gestién y la sostenibilidad. Como
resultado de esta estrategia de blsqueda y de los filtros aplicados, se obtuvo un total de 6
972 documentos. A fin de caracterizar con mayor detalle este corpus, se analiz6 también la
distribucion geogréfica de la produccion cientifica identificada. La Figura 1 muestra que los
paises con mayor numero de publicaciones son el Reino Unido y Estados Unidos, seguidos
por ltalia, Australia, Alemania y China, mientras que otros paises europeos como Francia,
Espafay los Paises Bajos, asi como Canada, presentan también volimenes significativos de

documentos.
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Figura 1B: Resultados filtrados por paises

Mediante el uso de VOSviewer se genero, en primer lugar, un mapa de coocurrencia
de palabras clave que revela las interrelaciones entre los términos utilizados en los
documentos académicos obtenidos a través de la blisqueda en Scopus. En este mapa, cada
palabra clave se representa como un nodo y su tamafio refleja la frecuencia con la que
aparece en el conjunto de documentos, mientras que la distancia entre nodos y el grosor de

los enlaces indican el grado de asociacion entre términos.

Figura 2B: Mapa de co-ocurrencia de palabras clave
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El mapa de co-ocurrencia de palabras clave permite identificar varios clisteres tematicos
dentro del campo analizado. En el nucleo de la red destacan términos como review, systematic
review, research agenda y literature, lo que indica una presencia importante de trabajos de
sintesis que ordenan y consolidan la discusién sobre organizaciones hibridas y modelos de
negocio sostenibles. En torno a este nucleo se agrupan conceptos vinculados a empresas
hibridas y emprendimiento social, tales como social enterprise, social business, social
performance, stakeholder theory, institutional complexity o mission, que remiten a las
tensiones entre creacion de valor social y econdmico y al papel de los grupos de interés en su
gestion. Otros clusteres se articulan alrededor de la sostenibilidad y el desempefio ambiental
—con términos como sustainable business models, sustainable supply chain management,
environmental performance o triple bottom line— y de temas especificos como la inclusion
financiera, la base de la piramide o los social impact bonds. En conjunto, la red confirma que
la literatura relevante para esta tesis se sitla en la interseccion entre hibridez organizativa,

sostenibilidad y gobernanza orientada a los stakeholders.

En segundo lugar, VOSviewer permitié generar un mapa de coautoria que identifica
las relaciones entre investigadores en funcion de las publicaciones que comparten. Este mapa
ofrece una representacion visual de la red de colaboracion cientifica, donde los nodos
representan a los autores y las conexiones entre ellos indican la frecuencia y la intensidad de
la colaboracion. En la red se observan areas claramente conectadas, lo que sugiere la
existencia de subgrupos de investigacion interrelacionados en torno a las organizaciones

hibridas, la sostenibilidad y el rol de los grupos de interés.

Figura 3B: Mapeo de autores
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Cabe sefalar que la red de coautoria incluye también investigadores procedentes de
campos mas periféricos respecto del objeto de esta tesis (por ejemplo, marketing, ingenieria,
medicina u otras areas aplicadas), cuyos trabajos, aunque vinculados a la sostenibilidad, no
abordan de manera directa las tensiones organizativas ni la hibridez. Por ello, se realizé una
seleccidn intencional de los autores mas relevantes para el analisis de organizaciones hibridas
y empresas orientadas al impacto social y ambiental, priorizando aquellos procedentes de la
gestion, la estrategia, la sostenibilidad empresarial y el estudio de la gobernanza publico-
social.

Con el fin de comprender mejor la densidad y orientacion de estas conexiones, se
elaboré una tabla de sintesis que agrupa a los autores seleccionados y sus principales
campos de investigacion vinculados al objeto de esta tesis. En particular, se distinguen tres
lineas: (i) estudios sobre hibridez organizativa y emprendimiento social; (ii) trabajos centrados
en modelos de negocio sostenibles y transicion hacia la sostenibilidad; y (iii) aportes sobre
gobernanza publica y formas hibridas en el sector social. Esta sistematizacion permite
identificar qué investigadores y corrientes tedricas resultan mas pertinentes para el analisis

del caso Herpiro Soqgtapata y para la discusion sobre tensiones y légicas institucionales.

Tabla 1B: Investigadores y sus campos de estudio

Autor Campo de investigacion

Johanna Mair

Julie Battilana

Estudios sobre hibridez organizativa y emprendimiento social
Sophie Bacq

Pablo Mufioz

Jonatan Pinkse

Nancy Bocken

Modelos de negocio sostenibles y transicion hacia la sostenibilidad
Florian Ludeke-Freund

Tobias Hahn

Vladislav Valentinov

. . Gobernanza publica, cooperativas y formas hibridas en el sector
Giuseppe Grossi

publico/social

Matthew Roy

139



Al realizar esta segmentacion, se focaliza la atencién en fuentes y autores cuyo trabajo
dialoga de manera directa con el objeto de la tesis: las organizaciones hibridas, la gestién de
tensiones entre logicas institucionales y el rol de los grupos de interés en contextos de
sostenibilidad. De este modo se evita dispersarse en lineas de investigacion que, si bien se
relacionan con la tematica general de la sostenibilidad o el emprendimiento, no aportan
elementos sustantivos para comprender los dilemas de gobernanza y legitimidad presentes

en empresas hibridas como Herpiro Soqgtapata.

La tabla relne, por tanto, a aquellos autores cuyas contribuciones resultan
fundamentales para entender como se configuran y gestionan las organizaciones hibridas,
cémo se articulan las tensiones entre objetivos sociales, ambientales y econdmicos y qué
papel desempenfan los grupos de interés en estos procesos; al centrarse en estos referentes
—provenientes de la hibridez organizativa y la gobernanza publico-social— se garantiza que
el andlisis esté anclado en marcos teéricos sélidos y pertinentes, proporcionando una base

consistente para las interpretaciones, conclusiones y recomendaciones de esta investigacion.
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ANEXO C: Estado del arte

En los dltimos afios, el estudio de las organizaciones hibridas se ha consolidado como
un campo central para comprender como las entidades econdémicas articulan, en un mismo
proyecto organizacional, objetivos econdmicos, sociales y ambientales. Frente a crisis
ecologicas, desigualdades persistentes y demandas crecientes de responsabilidad
corporativa, estas organizaciones cuestionan las fronteras tradicionales entre empresa
privada, Estado y sociedad civil, y obligan a repensar las formas en que se creany distribuyen
el valor. La literatura mas reciente muestra que la hibridez ya no es una anomalia marginal,
sino una condicion cada vez mas extendida en sectores tan diversos como las empresas
sociales, los emprendimientos de impacto, las corporaciones multinacionales y las empresas
familiares. En este marco, este estado del arte se propone actualizar y ampliar el marco
tedrico originalmente utilizado en la tesis, incorporando especialmente los aportes publicados

en los ultimos afios sobre organizaciones hibridas, sostenibilidad y empresas familiares.

Este giro hacia la hibridez ha ido acompafiado por una sofisticacién teérica importante.
Por un lado, se han desarrollado marcos que describen las formas organizativas hibridas, sus
modelos de negocio, sus mecanismos de gobernanza y sus modos de insercién en
ecosistemas locales y globales. Por otro lado, se ha fortalecido una agenda que estudia las
tensiones y paradojas que atraviesan a estas organizaciones: la coexistencia de ldgicas
multiples, las presiones de distintos grupos de interés y los dilemas que emergen al intentar
conciliar la creacion de valor econémico con la justicia social y la sostenibilidad ambiental.
Estos debates se entrecruzan con tradiciones tedricas como la teoria de las légicas
institucionales, la teoria de la paradoja, la teoria de grupos de interés y los enfoques criticos

sobre gobernanza y legitimidad.

Al mismo tiempo, la expansion de certificaciones y marcos normativos —como las
empresas B Corp y las Sociedades de Beneficio e Interés Colectivo (BIC)— ha introducido
nuevos dispositivos para reconocer, estandarizar y regular la hibridez organizacional. Estas
herramientas proponen métricas, sellos y requisitos legales que, al tiempo que buscan
orientar las practicas hacia la sostenibilidad y la responsabilidad social, generan también
nuevas formas de visibilidad, evaluacion y disputa en torno a qué cuenta como “empresa de
impacto” y en qué condiciones. La literatura reciente examina tanto el potencial transformador

de estas certificaciones como sus limites, ambigliedades y posibles usos simbdlicos.

En este contexto, las empresas familiares se vuelven un laboratorio privilegiado para

estudiar la hibridez. Suelen articular horizontes de largo plazo, identidades comunitarias,
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vinculos afectivos y objetivos de continuidad intergeneracional, lo que las predispone a
integrar dimensiones sociales y ambientales en sus decisiones estratégicas. Sin embargo,
buena parte de la evidencia empirica sigue concentrada en Europa y Norteamérica, mientras
que los contextos latinoamericanos —atravesados por desigualdades estructurales,
informalidad, debilidades institucionales y marcos legales emergentes como las BIC—
contintan sub-representados. Este vacio de investigacidn es particularmente relevante para
el caso de organizaciones como Herpiro Soqtapata, donde convergen hibridez organizacional,

arraigo territorial y gobernanza familiar.

A partir de estas consideraciones, el estado del arte se organiza en cuatro bloques
conectados entre si. El primer bloque revisa los avances recientes sobre organizaciones
hibridas, atendiendo tanto a como se las ha definido y clasificado como a sus formas de
gobernanza y su insercién en distintos ecosistemas. El segundo bloque se concentra en la
literatura que aborda las tensiones y paradojas propias de la sostenibilidad y la hibridez,
destacando cémo se conceptualizan estos conflictos y qué respuestas organizativas se han
documentado. El tercer bloque se ocupa de los debates sobre grupos de interés, gobernanza
y certificaciones, incluyendo el papel de estdndares como las B Corp y las BIC en la
institucionalizacion de ciertos modelos hibridos. Finalmente, el cuarto bloque se focaliza en
las empresas familiares y los contextos latinoamericanos, resaltando la evidencia disponible
sobre su relacion con la sostenibilidad y las tensiones que enfrentan en términos
institucionales, éticos y de gobernanza. En conjunto, estos bloques permiten pasar de una
mirada general sobre la hibridez organizativa a un enfoque situado, que prepara el terreno

para el analisis del caso Herpiro Soqgtapata.
a. Avances recientes en el estudio de las organizaciones hibridas
a.l. Mapas y revisiones recientes del campo de las organizaciones hibridas

En primer lugar, los mapas y revisiones del campo permiten ubicar la hibridez
organizativa dentro de un paisaje mas amplio de investigacion sobre emprendimiento social,
ambiental y corporativo. El trabajo de Vedula et al. (2022) es clave porque revisa de manera
sistematica casi tres décadas de estudios sobre emprendimiento social y ambiental,
mostrando que ambos campos han evolucionado en paralelo y comparten hoy la
preocupacion por el “emprendimiento para el bien publico”. A partir de un analisis bibliométrico
y cualitativo, el articulo identifica nGcleos tematicos, vacios y conexiones posibles entre estos
dos subcampos y la agenda general del emprendimiento. Esta revisiébn no solo ordena la

literatura, sino que plantea que la creacion simultdnea de valor econémico, social y ambiental
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deberia dejar de ser un nicho periférico y pasar a ocupar el centro del campo del
emprendimiento, precisamente por su potencial para enfrentar desafios socioecolégicos

complejos (Vedula et al., 2022).

En una linea complementaria, Gerlich et al. (2025) realizan una revisién sistematica
sobre sustainable corporate entrepreneurship, que funciona como mapa del giro hacia la
sostenibilidad dentro de grandes corporaciones. Al sintetizar 95 publicaciones recientes, los
autores proponen un marco con tres dimensiones —foco, enfoque y evaluacion— que permite
clasificar como las empresas establecidas integran la innovacién sostenible en sus estrategias
y capacidades dindmicas. Esta revision muestra que la hibridez ya no se restringe a
organizaciones “de nicho” como las empresas sociales, sino que atraviesa cada vez mas los
modelos de negocio y los sistemas de innovacién corporativos, donde se intenta conciliar
objetivos financieros con metas ambientales y sociales (Gerlich et al., 2025). Para esta tesis,
este trabajo es importante porque amplia el foco mas alla del emprendimiento social clasico

e incorpora formas de hibridez alojadas en empresas consolidadas.

Dabic et al. (2024) ofrecen otro mapa del campo al revisar los modelos de negocio de
la economia colaborativa. Su articulo conceptualiza este ambito como un ecosistema
socioecondmico en el que multiples actores comparten activos mediante plataformas
digitales, y organiza la literatura alrededor de tres dimensiones: dinamicas de mercado,
tecnologias digitales y sostenibilidad. Aunque el foco no es explicitamente la “organizacién
hibrida”, el texto muestra cobmo los modelos de negocio de la sharing economy combinan
I6gicas comerciales, comunitarias y de sostenibilidad, y cémo la investigacion se ha ido
desplazando desde descripciones fenomenoldgicas hacia marcos mas integrados que
capturan estas tensiones (Dabi¢ et al., 2024). En términos del estado del arte, esta revision
ayuda a entender como la hibridez se manifiesta también en plataformas y ecosistemas

digitales, no solo en organizaciones comunitarias o territoriales.

Finalmente, Roy y Farmer (2021) cierran este primer subbloque con una reflexién de
sintesis sobre empresa social, salud y bienestar. Aunque se trata de un capitulo de cierre de
libro mas que de una revision sistemdtica, su funcion es eminentemente cartografica: los
autores recuperan la evidencia acumulada, validan y amplian un marco conceptual que
conecta empresa social, bienestar individual y comunitario, y sefalan las lagunas
persistentes, en particular la falta de atencidon a los contextos del Sur global y a las
desigualdades estructurales. Al hacerlo, proponen nuevas lineas de investigaciéon sobre

ecosistemas de empresa social, impactos a multiples niveles y perspectivas criticas que
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cuestionan quién se beneficia realmente de estas iniciativas (Roy & Farmer, 2021).

En términos generales, este conjunto de trabajos configura una entrada panoramica
al campo: muestra como la literatura ha ido organizando y releyendo las experiencias hibridas,
desde el emprendimiento social y ambiental hasta el intraemprendimiento sostenible y los
modelos de negocio de la economia colaborativa. Ademas, marca un desplazamiento desde
visiones celebratorias hacia enfoques mas criticos y relacionales, preocupados por las
tensiones entre distintos bienes publicos, por los limites del impacto y por los sesgos
geograficos y de poder que atraviesan el campo. Sobre esta cartografia reciente se
construyen los apartados siguientes, donde se profundiza en las formas especificas de

hibridez, en sus arreglos de gobernanza y en su insercion en ecosistemas y comunidades.
a.2. Nuevas formas de hibridez organizacional y gobernanza hibrida

Mas alla de estos esfuerzos de mapeo, diversos trabajos recientes abordan las nuevas
formas de hibridez y los mecanismos de gobernanza hibrida, dimensiones que han cobrado
relevancia en la literatura por su papel en sostener organizaciones que combinan objetivos
sociales, econdémicos y ambientales. Los estudios analizados exploran cémo la hibridez se
expresa tanto en el disefio de modelos de negocio sostenibles como en estructuras de
gobernanza que permiten gestionar tensiones entre logicas institucionales. En su conjunto,
iluminan la transicién desde enfoques centrados en la mera coexistencia de propésitos hacia
arquitecturas dinamicas que integran practicas, estructuras y procesos para sostener

multiples valores en escenarios complejos.

Una primera convergencia entre los estudios es la preocupacion por cémo sostener la
hibridez en el tiempo. Pache et al. (2024) muestran que los directorios en organizaciones
hibridas cumplen un rol critico como “guardarrail” para evitar desvios de misién, y proponen
un modelo integrador basado en dos mecanismos: una estructura protectora del consejo, que
asegura la representacion estable de las légicas, y procesos de liderazgo relacional —
enculturacién y bridging— que reducen conflictos cognitivos y emocionales y facilitan la
activacion simultanea de objetivos sociales y comerciales. De manera complementaria,
Ciambotti et al. (2025) amplian la mirada al nivel interorganizacional y societal, jintroduciendo
la nocion de hibridez transformacional y tres mecanismos —Shape up!, Shake up! y Shift up!
— que explican como las practicas hibridas evolucionan desde ajustes internos hacia
reconfiguraciones de fronteras vy, finalmente, transformaciones sistémicas frente a desafios
globales. Ambos trabajos coinciden en que la hibridez no es estética, sino que requiere

capacidades adaptativas y una gobernanza flexible para evitar la deriva hacia una légica
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dominante.

Por su parte, Doherty y Kittipanya-Ngam (2021) y Lideke-Freund et al. (2024) abordan
la hibridez desde la perspectiva de los modelos de negocio sostenibles. El primero analiza
diez casos de empresas sociales en cadenas de valor agroalimentarias, identificando
arquitecturas hibridas que combinan upgrading sostenible (de producto, proceso y
gobernanza) con mecanismos de empoderamiento y distribucion equitativa del valor,
incluyendo propiedad compartida y certificaciones como B Corp. Lideke-Freund et al. (2024),
en cambio, sistematizan 390 estudios para proponer un marco de disefio basado en
actividades, doce temas y tres funciones de valor —mantener, desbloquear y compartir— que
distinguen los modelos sostenibles de los convencionales. A diferencia de Pache et al. (2024)
y Ciambotti et al. (2025), estos trabajos se centran en la légica operativa y en la creacion de
valor mas que en la arquitectura de gobernanza; sin embargo, todos comparten la premisa de

que la hibridez exige mecanismos deliberados para integrar objetivos multiples.

Entre los aportes clave de este conjunto de estudios destacan tres ideas: (i) la
gobernanza hibrida como espacio de mediacién estratégica que combina estructura y
procesos relacionales (Pache et al., 2024); (ii) la hibridez transformacional como enfoque
multinivel para enfrentar desafios sistémicos (Ciambotti et al., 2025); y (iii) la necesidad de
incorporar principios de sostenibilidad en el disefio de modelos de negocio mediante
funciones orientadas a mantener, desbloquear y compartir valor (Lideke-Freund et al., 2024;
Doherty & Kittipanya-Ngam, 2021). Estas contribuciones son esenciales para comprender
cémo las organizaciones hibridas pueden sostener multiples objetivos sin comprometer su
viabilidad. No obstante, presentan limitaciones: la evidencia proviene principalmente de
Europa y Asia, con escasa atencion a empresas familiares y a contextos latinoamericanos,
donde las tensiones institucionales y culturales pueden alterar las dinamicas de hibridez.
Ademas, se observa poca exploracion sobre cdmo estas formas de gobernanza interactian

con estructuras familiares, un vacio relevante para esta tesis.

En sintesis, este apartado muestra que la hibridez contemporanea implica tanto
innovacién en modelos de negocio como en mecanismos de gobernanza, pero deja abiertas
preguntas sobre su adaptaciéon en entornos emergentes y en organizaciones con fuerte
identidad familiar. Estas reflexiones enlazan con el siguiente conjunto de trabajos, donde la
atencion se desplaza desde la organizacion individual hacia los ecosistemas y comunidades

en los que se insertan estos hibridos.

a.3. Organizaciones hibridas en ecosistemas y comunidades
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Paralelamente, se abordan las organizaciones hibridas en clave de ecosistemas y
comunidades. Aqui el foco se desplaza desde la organizacion individual hacia los entramados
relacionales e institucionales en los que se insertan los emprendimientos sociales. Estas
organizaciones no solo combinan légicas diversas, sino que operan en contextos colectivos
gue condicionan su legitimidad, sostenibilidad y capacidad de generar impacto. Los estudios
revisados coinciden en que la hibridez se despliega en espacios donde multiples actores —
estatales, corporativos y comunitarios— configuran oportunidades y restricciones, aunque
difieren en el nivel de analisis y en los mecanismos que privilegian para explicar la adaptacién

y la accién colectiva.

De Bruin et al. (2023) ofrecen una vision sistémica al conceptualizar los ecosistemas
de emprendimiento social como estructuras dindmicas que evolucionan segun factores
contextuales, histéricos y culturales. Su aporte central es situar a la comunidad como actor
critico, no solo como beneficiaria, sino como agente que articula interacciones y genera
externalidades positivas. Desde este enfoque, la creacién de valor social depende de la
densidad relacional y de la capacidad de coordinacion entre actores diversos, incorporando

dimensiones como el tiempo y la cultura para explicar la resiliencia de los ecosistemas.

Huybrechts y Nicholls (2021) analizan las colaboraciones intersectoriales en el
comercio justo y muestran cémo la coexistencia de l6gicas parcialmente distintas se gestiona
mediante dispositivos institucionales como la certificacion. Este tipo de mecanismos facilita la
estandarizacion y la replicabilidad, pero genera efectos ambivalentes: reduce la necesidad de
negociacién personalizada, a la vez que puede limitar el aprendizaje mutuo y mercantilizar la
credibilidad ética. En una linea complementaria, Huybrechts, Rijpens y Haugh (2020) se
concentran en la construccion de legitimidad de organizaciones hibridas como las
cooperativas de energia renovable, identificando estrategias discursivas —criticar, proponer,
abogary comunicar— que permiten redefinir los limites del campo y posicionar a estos actores
como alternativas legitimas. Asi, la legitimidad aparece como un proceso simbdlico y

narrativo, mas que como mero cumplimiento normativo.

Finalmente, Mair y Rathert (2025) amplian el debate al introducir la dimension politica
de las empresas sociales mediante el concepto de “mercados de propdsito publico”. A partir
de un estudio comparativo en siete paises europeos, muestran que la participacion en
advocacy sociocultural y normativa depende tanto de factores meso —como la competencia
y las variaciones en el gasto publico— como de decisiones de gobernanza —forma legal,

fuentes de ingreso, grado de colaboracion. Su analisis revela que las organizaciones hibridas
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no son receptoras pasivas de politicas, sino actores que buscan influir activamente en marcos

regulatorios y normas sociales, reforzando su papel como agentes de cambio sistémico.

En lineas generales, estos trabajos evidencian que la sostenibilidad de las
organizaciones hibridas depende tanto de su anclaje comunitario como de su capacidad para
navegar entornos institucionalmente plurales, combinar estrategias discursivas y aprovechar
oportunidades de incidencia politica. No obstante, persisten vacios importantes: la escasa
integracion entre perspectivas de legitimidad simbdlica y poder politico, la poca atencién a la
interaccion entre dinamicas locales y procesos de advocacy transnacional, y la falta de
métricas robustas para evaluar el impacto de las estrategias de certificacion y discurso en la
resiliencia organizativa. Estas brechas abren lineas de investigacion sobre gobernanza
adaptativa y escalamiento en contextos de alta complejidad, y preparan el terreno para el
ultimo apartado de este primer bloque, que introduce explicitamente la perspectiva de la

paradoja como lente para comprender las tensiones constitutivas de la hibridez.
a.4. Hacia una lectura paradojal de la hibridez organizacional

Finalmente, este apartado funciona como un puente entre los avances recientes sobre
organizaciones hibridas y la literatura que aborda explicitamente las paradojas y tensiones
gue las atraviesan. El capitulo de Smith y Pina e Cunha (2020) propone una lectura paradojal
de la hibridez organizativa, argumentando que las combinaciones de légicas, identidades y
formas que constituyen a las organizaciones hibridas no solo son contradictorias, sino
también interdependientes. Desde esta perspectiva, las tensiones no se conciben como
anomalias pasajeras que deberian eliminarse, sino como una condicion inherente de la
organizacion, que persiste en el tiempo y que, bien gestionada, puede convertirse en fuente

de aprendizaje e innovacion.

Los autores distinguen, ademas, entre dos formas de entender la paradoja: un enfoque
de equilibrio dinamico, centrado en como los equipos directivos buscan balancear de manera
continua polos en tension (por ejemplo, misién social y viabilidad econémica), y un enfoque
de “desequilibrio permanente”, que pone el acento en los conflictos, las relaciones de poder
y los procesos de cambio que reconfiguran las tensiones a lo largo del tiempo. Integrar ambas
miradas permite concebir la hibridez no como un estado estable, sino como un proceso en el
gue las organizaciones oscilan entre polos, negocian significados y redefinen continuamente

sus fronteras.

Este giro paradojal resulta clave para la presente tesis, porque desplaza la pregunta

desde “cdmo resolver” las tensiones propias de las organizaciones hibridas hacia “cémo vivir
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con ellas” y qué implicancias tiene esta convivencia para su sostenibilidad en el largo plazo.
Al adoptar esta lente, la hibridez deja de ser una categoria estatica y se convierte en un campo
de fuerzas donde coexisten equilibrio y desequilibrio, orden y conflicto. Sobre esta base, el
siguiente bloque del estado del arte se centrara precisamente en los desarrollos recientes de
la teoria de la paradoja y en los estudios empiricos que analizan cémo las organizaciones
hibridas gestionan —o0 no— las tensiones asociadas a la sostenibilidad, la gobernanza y las

demandas de multiples grupos de interés.

b. Paradojas y tensiones en sostenibilidad y organizaciones hibridas: nuevos énfasis
b.1. Tensiones en torno a modelos de negocio sostenibles y regenerativos

En segundo lugar, el estado del arte se ocupa de las paradojas y tensiones que
atraviesan los modelos de negocio sostenibles y, mas recientemente, las propuestas de
regeneracion. La literatura reciente sobre business models for sustainability muestra que no
basta con “anadir” objetivos sociales y ambientales a modelos existentes, sino que es
necesario reconfigurar de manera profunda qué se entiende por valor, cOmo se crea y para
quién. En esta linea, Pinkse et al. (2023) proponen un marco de cambio organizacional que
distingue tres palancas —valor, recursos y transacciones— y dos grandes vias de
transformacion —discursiva y cognitiva— para explicar como las organizaciones intentan
legitimar e implementar modelos de negocio sostenibles en sectores maduros. El aporte clave
es que visibilizan las tensiones entre la l6gica dominante del sector y las nuevas
configuraciones de valor que buscan beneficiar a una gama mas amplia de grupos de interés,
mostrando que los modelos sostenibles avanzan en la medida en que logran alterar tanto el

discurso organizacional como los esquemas cognitivos de directivos y gerencias.

Desde una perspectiva mas sistémica, Dentoni et al. (2021) vinculan directamente los
modelos de negocio sostenibles con la resiliencia socioecologica, utilizando la teoria de
sistemas adaptativos complejos. Su argumento es que el rasgo distintivo de estos modelos
no es solo el tipo de valor que crean, sino la forma en que se organizan a través de alianzas
intersectoriales con actores publicos y de la sociedad civil. Estas alianzas se analizan a partir
de tres dimensiones —estratégica, institucional y de aprendizaje— que permiten entender
cémo los modelos de negocio pueden contribuir, o incluso dafiar, la resiliencia de los sistemas
socioecoldgicos mas amplios en los que operan. De este modo, la tensién central ya no se
juega Unicamente en el desempefio econémico de la firma, sino en el desajuste entre

promesas de sostenibilidad y efectos reales sobre la capacidad de los sistemas naturales y
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sociales para absorber shocks y adaptarse al cambio.

En paralelo, Konietzko et al. (2023) plantean que la sostenibilidad se ha vuelto una
condicion necesaria pero insuficiente, y proponen el concepto de modelos de negocio
regenerativos como un desplazamiento normativo y practico. Estos modelos se definen por
orientarse a la “salud planetaria y el bienestar societal”, creando y capturando valor a multiples
niveles —naturaleza, comunidades, clientes, proveedores, inversionistas y trabajadores—
mediante actividades como el liderazgo regenerativo, las alianzas co—creativas con la
naturalezay esquemas de contabilidad multicapital que buscan impactos netos positivos. Este
giro intensifica varias tensiones: entre regenerar y, al mismo tiempo, permanecer
competitivos; entre narrativas de “net positive” y riesgos de greenwashing; o entre integrar

saberes indigenas y operar en mercados altamente financiarizados.

Los trabajos empiricos recientes profundizan estas tensiones al analizar contextos y
configuraciones especificas. Van Opstal et al. (2024) estudian empresas de integracion
laboral en la economia circular y muestran que, aun cuando los modelos de negocio apuntan
a la inclusion social y al cierre de ciclos de materiales, las trayectorias de crecimiento
sostenible estan atravesadas por trade—offs entre viabilidad econdmica, objetivos sociales y
exigencias ambientales crecientes. De forma relacionada, Slawinski et al. (2021) exploran las
“paradojas del lugar” en iniciativas de regeneracion y evidencian como las organizaciones
deben negociar tensiones entre escalas espaciales (local vs. global), horizontes temporales
(corto vs. largo plazo) y expectativas divergentes de comunidades, empresas y autoridades.
Estas contribuciones subrayan que los esfuerzos regenerativos no eliminan los conflictos, sino

que los desplazan y complejizan.

Finalmente, Hernandez y Mufioz (2022) introducen la nocidén de gestion ecocéntrica,
elaborando una tipologia —reformistas de mercado, “decouplists” legitimados y activistas
centrados en si mismos— que muestra cOmo las empresas pueden situar a la naturaleza en
el centro de la toma de decisiones en distintos grados. Su trabajo evidencia que incluso
cuando se adoptan discursos y practicas mas radicales de cuidado ambiental, persisten
configuraciones parciales y, muchas veces, contradictorias entre valores ecocéntricos y
presiones de mercado. Esto refuerza la idea de que los modelos de negocio sostenibles y
regenerativos son, en la practica, campos de batalla donde se negocian continuamente

prioridades econdémicas, sociales y ecologicas.

En sintesis, este segundo bloqgue muestra que la discusién sobre modelos de negocio

sostenibles ha evolucionado hacia enfoques més ambiciosos —regeneracion, resiliencia
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socioecoldgica, ecocentrismo—, pero al mismo tiempo ha hecho visibles nuevas paradojas y
tensiones. Los modelos analizados proponen formas innovadoras de crear y distribuir valor,
apoyadas en alianzas intersectoriales, cambios cognitivos y marcos regenerativos; sin
embargo, dejan abiertas preguntas sobre sus efectos reales en los sistemas socioecoldgicos,
el riesgo de apropiacion simbdlica de estas nociones y su adaptacion a contextos periféricos
como América Latina. Estas cuestiones preparan el terreno para los siguientes apartados del
blogue, donde se profundizara en las tensiones estratégicas, las respuestas organizativas y

los “lados oscuros” de la hibridez en sostenibilidad.
b.2. Tensiones estratégicas y de gobernanza con grupos de interés

En una linea mas centrada en la estrategia y la gobernanza con stakeholders, la
atencion se desplaza hacia como las tensiones estratégicas en torno a asuntos sociales se
construyen y gestionan en dialogo con distintos grupos de interés, y cémo la gobernanza
orientada a stakeholders puede encauzar —o reforzar— esas tensiones. Pinkse, Hahn y
Figge (2019) analizan el caso de la industria de alimentos y bebidas frente al problema de la
obesidad, mostrando que las empresas se enfrentan a tensiones “sobredimensionadas” entre
su modelo de negocio basado en productos ultraprocesados y las demandas sociales por
salud publica. A partir de un estudio discursivo de la cobertura mediatica, los autores
identifican un enfoque “aceptante-defensivo”, en el que las compainiias reconocen el problema,
pero despliegan tacticas retdricas para proteger la autonomia de su core business, por
ejemplo, enfatizando la responsabilidad individual del consumidor, promoviendo soluciones
voluntarias 0 encuadrando sus acciones como parte de la solucibn mas que del problema.
Esta contribucion matiza la literatura de tensiones organizativas al mostrar que aceptar la
existencia de tensiones no implica necesariamente respuestas constructivas: es posible
aceptar discursivamente el conflicto y, al mismo tiempo, responder de manera defensiva para

ganar tiempo, reducir exposicion y preservar el modelo vigente.

Molecke, Hahn y Pinkse (2024) profundizan en la dimensién micro de estas dinamicas
al estudiar cémo emprendedores sociales legitiman sus respuestas ante demandas
paradojicas de distintos grupos de interés, en particular la exigencia simultanea de crear y
medir impacto social. A partir de un enfoque de narrative sensemaking, los autores proponen
el mecanismo de folding, mediante el cual los actores construyen relatos que alternan, de
forma “coherentemente incoherente”, alineamientos y oposiciones temporales con los
intereses de diferentes grupos de interés. Mediante las practicas narrativas de embodying

(asociar actores concretos a cada polo de la tension) y positioning (situarse
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momentaneamente del lado de unos u otros), los emprendedores producen relatos que
presentan su actuacion como equilibrada y no sesgada, aun cuando en cada episodio realizan
elecciones parciales. Este modelo desplaza el foco desde las categorias abstractas
(lucro/propésito, corto/largo plazo) hacia las constelaciones de actores y sus intereses,
subrayando que la legitimidad de las respuestas organizativas depende de cémo se narran'y

justifican frente a quienes sostienen demandas en tension.

En una linea complementaria, Bacq y Aguilera (2022) abordan las tensiones con
grupos de interés desde la perspectiva de la gobernanza para la innovacion responsable. Las
autoras proponen un marco de stakeholder governance que integra la teoria basada en el
valor y la teoria de grupos de interés para explicar como las organizaciones que buscan
responder a grandes desafios sociales crean, apropian y distribuyen valor econémico y social
entre multiples grupos. Definen la gobernanza de stakeholders como el conjunto de
mecanismos organizativos que disefian derechos de participacion y responsabilidades de los
distintos grupos (accionistas, trabajadores, proveedores, consumidores, beneficiarios) y guian
sus interacciones con la organizacion, incorporando procesos deliberativos para decidir qué
valor se crea, quién puede apropiarselo y cémo se distribuye entre los destinatarios
“‘intencionados”. Este enfoque muestra que las tensiones estratégicas no solo se expresan en
el discurso publico o en narrativas individuales, sino también en las reglas formales e

informales que estructuran la participacion y el reparto de beneficios entre grupos de interés.

De manera agregada, estos trabajos desplazan el analisis de las tensiones
estratégicas hacia las formas especificas en que las organizaciones construyen, legitiman y
gobiernan los conflictos entre demandas sociales y objetivos econémicos. Mientras Pinkse et
al. (2019) evidencian como las empresas pueden aceptar discursivamente tensiones
“supersized” sin traducir esa aceptacion en cambios sustantivos, Molecke et al. (2024)
muestran que los actores también pueden presentar como “ambas cosas a la vez”’ una
secuencia de decisiones parciales frente a demandas en conflicto. Bacq y Aguilera (2022),
por su parte, sugieren que una gobernanza mas participativa y orientada a multiples grupos
de interés podria ofrecer marcos mas robustos para gestionar estas tensiones en clave de
innovacién responsable. Sin embargo, la evidencia sigue centrada en grandes corporaciones
y emprendimientos sociales del Norte Global, con escasa atencién a organizaciones
familiares hibridas y contextos latinoamericanos, lo que abre un espacio para explorar como

estas dinamicas se configuran en casos como Herpiro Sogtapata.

b.3. Paradojas y efectos no deseados en empresas sociales e hibridas
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A su vez, la literatura reciente ha empezado a mirar de frente el “lado oscuro” de las
organizaciones hibridas y del emprendimiento social, cuestionando la visidbn excesivamente
optimista que predominé durante afios. Bacq et al. (2025) proponen un marco prescriptivo
para estudiar los resultados negativos del emprendimiento social, organizado en torno a dos
preguntas: quién se ve afectado (beneficiarios, empleados, comunidades, emprendedores,
financiadores) y qué tipo de capital se pone en riesgo (econémico, social, psicolégico,
relacional, ambiental). Al hacerlo, muestran que iniciativas disefiadas para “hacer el bien”
pueden producir dafios no intencionados, como sobrecarga emocional, precarizacién laboral
en nombre de la misién, reforzamiento de desigualdades locales o destruccion de capital
social comunitario cuando los proyectos son poco sostenibles. Esta mirada permite equilibrar
el entusiasmo por el impacto con una comprension mas realista de los trade-offs y de las

responsabilidades éticas asociadas a la hibridez.

Desde una perspectiva mas micro, Mufioz y colegas exploran como los fundadores de
emprendimientos hibridos se relacionan con estas tensiones en su practica cotidiana. El
estudio de Mufioz y Gamble (2024) sobre evaluacion de impacto social muestra que los
emprendedores construyen dos tipos de argumentos: argumentos “de valia”, con los que ellos
mismos intentan entender y experimentar el impacto que generan, y argumentos “de
legitimidad”, dirigidos a financiadores y grupos de interés externos para justificar sus
resultados. Esta “doble argumentacion” revela tensiones entre lo que el emprendimiento
considera valioso y lo que los entornos de financiamiento esperan ver estandarizado y
medible, y ayuda a explicar por qué la evaluacién de impacto social se vive, al mismo tiempo,
como herramienta de aprendizaje y como fuente de presion y frustracion. En la misma linea,
el trabajo de Mufioz (2024) sobre el desarrollo de emprendimientos hibridos pone el foco en
cémo los fundadores aprovechan las tensiones —mas que solo sufrirlas— para redefinir

oportunidades, ajustar modelos de negocio y negociar expectativas con sus grupos de interés.

Complementariamente, White et al. (2022) cuestionan la idea, cada vez mas
extendida, de que las empresas sociales son “inherentemente paradéjicas”. A partir de una
revision critica del uso de la teoria de la paradoja en este campo, los autores argumentan que
etiquetar todas las tensiones como paradojas tiende a fijar estos conflictos y puede llevar a
los equipos gestores a asumir que ciertos dilemas son, por definicion, irresolubles. En su
lugar, proponen un marco ontolégico que distingue entre mitos, dilemas y dialécticas,
mostrando que muchas tensiones en realidad pueden abordarse mediante decisiones dificiles
pero resolubles (dilemas) o procesos de sintesis creativa (dialécticas), en lugar de aceptarse

como paradojas permanentes. Esto abre la puerta a una gestion mas matizada de los
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conflictos entre misién social y viabilidad econdmica, y matiza el énfasis, a veces excesivo,

en la paradoja como Unico lente interpretativo.

Considerados en su conjunto, estos trabajos desplazan la discusién desde una vision
abstracta de las tensiones hacia una comprensién mas situada de sus costos, efectos
colaterales y posibilidades de manejo. Por un lado, advierten que el “hacer el bien” puede
implicar dafios distribuidos de manera desigual entre actores y tipos de capital; por otro,
muestran que una parte de las tensiones que se viven como paradojas pueden
reconceptualizarse y trabajarse de manera mas estratégica. Para esta tesis, centrada en una
empresa familiar hibrida de conservacion, estos aportes son clave: invitan a mirar no solo
cémo Herpiro Soqtapata construye valor social y ambiental, sino también qué riesgos y
efectos no deseados puede generar sobre la familia, las comunidades locales y el territorio;
y, al mismo tiempo, sugieren que ciertas tensiones —entre negocio y conservacion, entre
familia y comunidad— pueden abordarse como dilemas y procesos dialécticos mas que como

paradojas inamovibles.

b.4. Refinamientos recientes de la teoria de la paradoja en estudios

organizacionales

Por altimo, dentro de este bloque, la literatura mas reciente sobre paradojas ha
comenzado a revisar criticamente los supuestos de la propia teoria de la paradoja,
proponiendo extensiones que buscan hacerla mas util para enfrentar desafios estratégicos y
societales contemporaneos. Bednarek y Smith (2024) retoman la obra de Mary Parker Follett
para mostrar que la teoria de la paradoja no solo puede describir tensiones persistentes, sino
también alimentar formas de “teorizacion radical” orientadas a imaginar “lo que puede llegar
a ser’ y no solo “lo que es”. Desde una filosofia anclada en el pragmatismo, el holismo, el
proceso y el humanismo, las autoras argumentan que las paradojas deben entenderse como
entramados dinamicos en los que (i) lo micro construye lo macro, (i) las posibilidades de
cambio significativo dependen de cdmo se configuran las relaciones de poder y participacion,
y (iii) la gestién de tensiones pasa por interacciones participativas y no solo por decisiones de
élite.

Este giro implica desplazar la teoria de la paradoja de una mirada principalmente
descriptiva —centrada en clasificar tensiones y documentar respuestas organizativas— hacia
una perspectiva mas normativa y transformadora. Bednarek y Smith (2024) muestran que, al
recuperar a Follett, la investigacion en paradojas puede cuestionar arreglos organizativos

‘business as usual”y abrir preguntas sobre como se configuran las tensiones en situaciones
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de desigualdad, crisis climatica o conflictos laborales, y qué formas de organizacion y
gobernanza podrian emerger si se privilegia el poder-con por encima del poder-sobre. Al
enfatizar la construccion relacional de las tensiones y el papel de la agencia colectiva, su
propuesta invita a repensar las paradojas no solo como “problemas a gestionar”, sino como
oportunidades para imaginar alternativas organizativas mas democraticas y orientadas al bien

comun.

En una linea complementaria, Schrage, Andriopoulos, Lewis y Smith (2025) desplazan
el foco hacia la propia préactica investigativa, argumentando que la produccion de
conocimiento esta atravesada por tensiones metodolégicas persistentes —entre complejidad
y simplicidad, especificidad y generalidad, cercania y distancia, induccién y deduccién, entre
otras— que rara vez se problematizan de forma explicita. A partir de multiples estudios
empiricos sobre paradojas, proponen un “enfoque paraddjico de los métodos” basado en
cuatro practicas: aceptar las tensiones, diferenciarlas, integrarlas y “anudarlas” a lo largo del
proceso de investigacion (scope, definicién de constructos, supuestos, recoleccion y analisis
de datos, interpretacion). Esta propuesta no solo ofrece un vocabulario para tratar los dilemas
metodoldgicos de manera reflexiva, sino que, en coherencia con la légica both/and, sugiere
gue la creatividad tedrica y la innovacion metodolégica emergen precisamente del trabajo

consciente con esas tensiones, en lugar de negarlas o reducirlas a elecciones excluyentes.

Si se leen de forma articulada, estos aportes refinan la teoria de la paradoja en dos
direcciones clave: por un lado, la reanclan en una filosofia relacional y humanista que busca
pasar de describir tensiones a explorar su potencial transformador; por otro, vuelven visible
gue la investigacion sobre paradojas esta ella misma atravesada por paradojas que deben
ser gestionadas con la misma sensibilidad both/and que se reclama a las organizaciones.
Este doble movimiento resulta especialmente relevante para esta tesis, que se sitda en la
interseccion entre sostenibilidad, hibridez y gobernanza familiar: invita a pensar cémo las
tensiones observadas en Herpiro Soqgtapata no solo reflejan estructuras macro (instituciones,
mercados, marcos legales), sino que se co-construyen en interacciones cotidianas, y cémo
las propias decisiones analiticas del investigador pueden abrir o cerrar posibilidades para

imaginar formas alternativas de organizacién hibrida.
c. Grupos de interés, gobernanza y certificaciones
c.1l. Renovaciones de la teoria de grupos de interés y de la gobernanza

En tercer lugar, este bloque se centra en las renovaciones recientes de la teoria de

stakeholders y de la gobernanza, las cuales han reformulado de manera profunda los

154



supuestos normativos y ontolégicos desde los cuales se entiende la empresa. Una linea clave
de esta renovacion proviene de Valentinov y Chia (2022), quienes replantean la teoria de
grupos de interés desde una ontologia de procesos, alejandose de la vision “sustancialista”
tipica de la gestién estratégica que concibe a la firma como un conjunto de actores
individuales maximizadores. En su propuesta, la empresa y sus grupos de interés se
entienden como redes de préacticas y relaciones que se mantienen en el tiempo a través de
cadenas de accion interdependientes, lo que permite abordar problemas centrales del
capitalismo contemporaneo —como la creacién de valor, la ética de los negocios y los marcos
mentales gerenciales— desde una perspectiva relacional y no puramente contractual. En un
trabajo complementario, Valentinov y Roth (2024) articulan esta renovacion con la teoria de
sistemas sociales de Luhmann, interpretando la “tesis de integracién” de la teoria de grupos
de interés como una unidad paraddjica entre negocio y ética: conceptos distintos, pero
necesariamente imbricados si se quiere comprender cémo se crea valor de manera legitima

en entornos complejos y volatiles.

Esta relectura tedrica se enlaza con debates mas amplios sobre el caracter politico de
la empresa y su rol en la democracia. Roy et al. (2021), retomando a Polanyi, proponen
entender a la empresa social como un actor econdémico “alternativo” dentro de una economia
plural, capaz de contribuir a re-anclar el mercado en la sociedad mediante tres funciones:
provisién de servicios publicos guiada por principios de reciprocidad, promocién de la decisién
colectiva y fomento de la deliberacion puablica. En esta clave, la gobernanza deja de ser un
problema puramente técnico de alineamiento de incentivos y pasa a ser un espacio donde se
negocian derechos sociales, formas de proteccién y modalidades de participacién. Blok
(2020), desde una reflexion filoséfica sobre gobierno corporativo, profundiza en la tension
entre la logica econémica y la l6gica politica, mostrando que tratar a la empresa Unicamente
como instrumento econdmico invisibiliza las disputas normativas sobre qué fines debe
perseguiry quiénes tienen voz legitima en su orientacion. Estas aportaciones acercan la teoria
de grupos de interés a una comprension mas abiertamente politica de la empresa como

institucion que puede contribuir —o erosionar— la democracia.

Finalmente, Battilana (2025) vincula directamente estos debates con la discusion
organizacional sobre modelos de organizacion democratica. Su propuesta examina en qué
medida las distintas formas de “organizing” democratizan (o no) la participacion de
trabajadores y otros grupos de interés, y cdmo esa participacion puede tener efectos de
derrame sobre la vida civica més alla de la organizacion. En dialogo con Roy et al. (2021),

ello sugiere que determinadas configuraciones de gobernanza pueden funcionar como
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escuelas de ciudadania, mientras que otras reproducen arreglos autoritarios o tecnocraticos
aungque se presenten como socialmente responsables. En perspectiva, estos trabajos
desplazan la teoria de stakeholders desde una lectura instrumental —donde los grupos de
interés son recursos a gestionar— hacia una perspectiva normativa que concibe la
gobernanza como un problema de justicia, inclusion y deliberacion. Este giro es
especialmente relevante para el caso Herpiro Soqtapata, pues permite analizar no solo qué
valor crea la organizacion, sino también cémo se distribuye el poder de decidir entre familia,

trabajadores, comunidades locales y otros actores.
c.2. Gobernanza hibriday gestion de multiples valores desde dentro

En una linea mas aplicada, la literatura reciente sobre organizaciones hibridas ha
puesto el foco en cémo la gobernanza interna y las capacidades organizacionales permiten
gestionar, desde dentro, la coexistencia de multiples valores y demandas. Mair, Wolf e loan
(2020) muestran que las empresas sociales operan en una “zona gris” de gobernanza, donde
los consejos, los mecanismos de rendicion de cuentas y las reglas formales deben sostener
simultaneamente objetivos sociales y econdmicos, evitando el mission drift y manteniendo la
condicion hibrida. Mas que reproducir los esquemas clasicos de gobierno corporativo, estas
organizaciones experimentan con arreglos flexibles que combinan representacion de distintos
grupos de interés, mecanismos participativos y formas de accountability que responden tanto

a financiadores como a beneficiarios y comunidades.

Desde una Optica mas instrumental, Grossi y sus coautores analizan cémo las
organizaciones hibridas disefian y utilizan practicas de contabilidad de gestidon en contextos
de co-produccién de servicios sociales, marcados por la coexistencia de valores publicos,
comunitarios y profesionales (Campanale et al., 2021). En lugar de asumir que los sistemas
contables son neutrales, el estudio muestra que las métricas, los presupuestos y los
indicadores incorporan selectivamente ciertos valores y excluyen otros, comprometiendo la
“validez” de la contabilidad cuando solo una parte de los actores participa en su disefio.
Paradéjicamente, el trabajo sugiere que el conflicto entre valores —si se canaliza mediante
procesos deliberativos— puede mejorar la contabilidad al forzar la integracion de perspectivas

econdmicas, éticas y sociales en un mismo dispositivo de gestion.

Otros aportes profundizan en cémo las capacidades organizacionales median la
implementacién de agendas de sostenibilidad y responsabilidad social. Garst et al. (2021)
proponen un marco de “capacidad de absorcion sensible al valor” que explica cémo las

organizaciones enfrentan conflictos entre valores (intervalue e intravalue) al responder a
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demandas sociales complejas, destacando la importancia de traducir estos conflictos en
procesos de aprendizaje, seleccién de conocimientos y decisién estratégica. En una linea
complementaria, Osagie et al. (2022) muestran empiricamente que ciertas caracteristicas de
la organizacion que aprende —liderazgo para el aprendizaje, conexién sistémica con el
entorno y aprendizaje grupal— se asocian de forma directa con una mejor implementacion de
la RSE, mientras que las capacidades de aprendizaje mas operativas actlan sobre todo de
manera indirecta. Esto refuerza la idea de que la gestibn de mudltiples valores en
organizaciones hibridas depende tanto de estructuras formales de gobernanza como de
culturas internas que favorecen el cuestionamiento critico, la reflexién colectiva y la apertura

a actores externos.

En conjunto, estos trabajos coinciden en que la gobernanza hibrida no se reduce a
“equilibrar” intereses en el nivel formal, sino que implica construir dispositivos internos —
consejos, sistemas contables, rutinas de aprendizaje— capaces de hacer visibles, confrontar
y recombinar valores en tensién. Para esta tesis, que analiza una empresa familiar hibrida
anclada territorialmente, estos enfoques ofrecen claves para pensar como las estructuras de
gobierno, los sistemas de informacion y las dinAmicas de aprendizaje pueden favorecer (o
limitar) la integracién entre objetivos econémicos, ecoldgicos y comunitarios desde el interior

de la organizacion.

c.3. Gobernanza con grupos de interés para la sostenibilidad, la circularidad y la

economia social

A continuacion, el andlisis se desplaza hacia las formas de gobernanza con grupos de
interés orientadas explicitamente a la sostenibilidad, la circularidad y la economia social.
Schultz, Valentinov y Pies (2025) reformulan el “business case” de la economia circular desde
una perspectiva ordondmica, planteando que la creacién de valor en circularidad solo es
sostenible cuando se concibe como un proyecto de cogobernanza con los grupos de interés,
y no como una simple extension instrumental de la I6gica de beneficio privado. Su propuesta
distingue entre semanticas, gobernanza y optimizacién de los grupos de interés, y muestra
cémo el disefio de reglas y acuerdos entre actores puede alinear incentivos de rentabilidad
con objetivos de transicion circular, evitando que la I6gica de negocio termine subordinando

los fines ambientales y sociales.

Desde una mirada mas anclada en la economia social, Ziegler et al. (2023) critican la
concepcion dominante de economia circular como proceso tecnocratico y “neutral”, y

argumentan que la verdadera circularidad requiere estar socialmente “embebida” en
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instituciones, redes y marcos cognitivos de la economia social y solidaria. Para ello, proponen
gue los modelos de negocio de la economia social reflejen las necesidades de sus grupos de
interés priorizando la creacion de valor social, promuevan la participacion ciudadana en la
deliberacién y toma de decisiones, empoderen a los usuarios en el uso de tecnologias y
fortalezcan cadenas de valor regionales basadas en el territorio. Esta perspectiva desplaza la
idea de grupos de interés como meros “afectados” hacia un rol de co-disefiadores de arreglos
institucionales y modelos productivos que buscan simultdneamente eficiencia, justicia

distributiva y escala ecol6gicamente sostenible.

Complementariamente, Mufioz, Kimmitt y Dimov (2020) estudian cooperativas
prosociales en el contexto del “New Normal”, mostrando cémo la gobernanza cooperativa —
basada en propiedad colectiva, toma de decisiones democratica y fuerte arraigo
comunitario— configura entornos particularmente complejos de grupos de interés, pero
también fértiles para la innovacion orientada al bien comun. Identifican tres configuraciones
organizativas (“Attentive Pack”, “Eclectic Troop”y “Wandering Herd”) que combinan liderazgo,
estructuras de decision y procesos internos para habilitar distintos grados de novedad e
innovacién, evidenciando que la gobernanza orientada a multiples grupos de interés puede
ser fuente de ventaja competitiva, aunque con altos costos de coordinacion y riesgos de

“profesionalizacion” excesiva.

En suma, estos aportes convergen en una idea clave: la gobernanza con grupos de
interés no es solo un mecanismo de rendicidon de cuentas, sino una arquitectura politica y
organizativa que puede habilitar transiciones hacia modelos de economia circular y
socialmente integrados. Sin embargo, la evidencia se concentra principalmente en Europa y
en cooperativas o iniciativas de economia social del Norte global, con escasa atencién a
experiencias latinoamericanas y a empresas familiares hibridas que combinan arraigo
territorial, objetivos de conservacién y logicas de mercado. Este vacio conecta directamente
con el cuarto bloque del estado del arte y con el caso de Herpiro Soqgtapata, donde la
gobernanza familiar y comunitaria se vuelve un espacio privilegiado para explorar hasta qué
punto estas formas de stakeholder governance pueden sostener, tensionar o transformar

proyectos de sostenibilidad en contextos marcados por desigualdad y debilidad institucional.
c.4 De la gobernanza a las certificaciones y figuras juridicas hibridas

Por ultimo, dentro de este bloque, la literatura reciente ha comenzado a examinar con
mas detalle las certificaciones y figuras juridicas que buscan institucionalizar la hibridez

organizacional, en particular la certificacion B Corp y las Sociedades de Beneficio e Interés
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Colectivo (BIC). Fonseca (2022) compara la certificacion B Corp con normas de gestion
consolidadas como ISO 9001 e ISO 14001, mostrando que, mas que sustituirlas, la B Corp
introduce una capa adicional de exigencia al incorporar explicitamente dimensiones sociales
y de gobernanza junto con la ambiental. Desde esta perspectiva, las certificaciones funcionan
como dispositivos que traducen preocupaciones éticas y de sostenibilidad en criterios
verificables, pero también como mecanismos de mercado que reordenan las jerarquias de

reputacién entre empresas.

Otros trabajos ponen el foco en la ambivalencia de estas herramientas. Diez-Busto
(2025) se pregunta hasta qué punto la certificaciéon B Corp refleja un compromiso profundo
con la sostenibilidad o responde, en algunos casos, a intereses reputacionales y de
diferenciacion competitiva, subrayando los riesgos de usos instrumentales o simbdélicos de la
etiqueta. Complementariamente, la revision sistematica de Attanasio, Battistella y Chizzolini
(2025) muestra que la literatura sobre B Corp se ha centrado en cuatro grandes ejes —
motores y facilitadores de la certificacion, barreras, desafios de implementacion y
resultados— y que tiende a ofrecer una imagen excesivamente optimista de sus efectos, con
escasa problematizacién de sus limites y de las tensiones que genera en la practica. Estos
hallazgos son relevantes para esta tesis, en la medida en que sugieren tratar la certificacion
no como garantia automatica de hibridez “lograda”, sino como un proceso atravesado por

dilemas, negociaciones y posibles decouplings.

En América Latina, la discusion sobre certificaciones se entrecruza con la emergencia
de figuras juridicas hibridas como las Sociedades de Beneficio e Interés Colectivo (BIC).
Correa y Villalobos (2025) analizan como las BIC se inscriben en el campo mas amplio de la
economia social y solidaria, incorporando empresas con fines de lucro que, no obstante,
asumen compromisos explicitos de impacto social y ambiental y de gobernanza orientada al
interés colectivo. Su estudio muestra que estas formas legales buscan reconciliar la
posibilidad de distribuir utilidades con la primacia de la misién social, al tiempo que dependen
fuertemente de los marcos regulatorios y de las capacidades institucionales de cada pais. En
términos generales, estos aportes permiten entender las certificaciones B Corp y las BIC como
dispositivos de codificacion juridica y técnica de la hibridez, que abren oportunidades para
consolidar modelos empresariales orientados al bien comun, pero que también introducen
nuevas tensiones en torno a la medicién del impacto, la credibilidad y la adaptacién a
contextos como el latinoamericano, donde predominan empresas familiares y arreglos
institucionales fragiles. Este puente resulta clave para el analisis de Herpiro Soqtapata y

prepara el terreno para el cuarto bloque del estado del arte, centrado en empresas familiares
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hibridas y contextos latinoamericanos.
d. Empresas familiares hibridas en contextos latinoamericanos

d.1l. Empresa familiar y sostenibilidad: evidencia global sobre hibridez de

objetivos

En cuarto lugar, la literatura reciente sobre empresa familiar ha comenzado a tratar la
sostenibilidad como un problema de hibridez de objetivos, en el que las firmas gestionadas
por familias buscan, de manera simultanea, prosperidad econdémica, calidad ambiental y
equidad social. Claul3, Kraus y Jones (2022) sintetizan este giro proponiendo tres grandes
areas analiticas: los antecedentes de la sostenibilidad en la empresa familiar, su gestion
cotidiana y las formas de “negociar” o capitalizar esa sostenibilidad frente a distintos grupos
de interés. Su revision muestra que la especificidad de las empresas familiares —en términos
de estructuras de propiedad, valores y modos de gobernanza— produce configuraciones
hibridas en las que la l6gica econdmica se entrelaza con objetivos socioambientales y con la
preservacion de la riqueza socioemocional de la familia. Esto las convierte en casos
privilegiados para estudiar como se articulan y tensionan mdltiples fines dentro de un mismo

proyecto organizacional.

Sobre esta base conceptual, estudios cuantitativos recientes aportan evidencia de que
“ir hacia lo verde” puede ser rentable para las empresas familiares, reforzando la idea de
hibridez de objetivos mas que de sustitucién entre rentabilidad y responsabilidad ambiental.
Gangi et al. (2025) analizan una muestra internacional de 335 empresas familiares y un grupo
de control de firmas no familiares, mostrando que el compromiso con la responsabilidad
ambiental corporativa se asocia a un mejor desempefio financiero, tanto en medidas
contables como de valor de mercado, y que dicha relacién es particularmente fuerte en el
caso de las empresas familiares. Ademas, identifican que la edad de la firma y el grado de
propiedad familiar moderan positivamente el vinculo entre responsabilidad ambiental y
resultados, lo que sugiere que la trayectoria y el control familiar refuerzan la posibilidad de

alinear objetivos econdmicos y ambientales en un horizonte de largo plazo.

Desde una perspectiva mas procesual, Diaz-Moriana et al. (2025) exploran como las
empresas familiares desarrollan comportamientos de resiliencia frente a eventos adversos y
cdmo estos se relacionan con su orientacion temporal. Su estudio muestra que, en contextos
de crisis, muchas empresas familiares adoptan una “ambitemporalidad”, gestionando
simultdneamente necesidades de corto plazo (supervivencia, liquidez) y compromisos de

largo plazo (continuidad intergeneracional, reputacion, vinculos comunitarios). Esta
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capacidad de sostener a la vez horizontes temporales distintos —Io que los autores llaman
reflexividad temporal— permite que las firmas revisen y fortalezcan comportamientos de
resiliencia, convirtiendo la crisis en una oportunidad para reafirmar su vocacion de

sostenibilidad y su identidad hibrida.

La evidencia sobre empresas familiares en América Latina empieza a dialogar con
estos hallazgos globales, aunque todavia de forma incipiente. Flores-Rivera et al. (2024)
comparan motivaciones y resultados de la sostenibilidad ambiental corporativa en empresas
familiares y no familiares mexicanos, mostrando que, en las primeras, los motivos internos —
valores familiares, reputacion local, compromiso con la comunidad— tienen un peso particular
en la adopcién de practicas ambientales, y que estas practicas pueden traducirse en
beneficios reputacionales y competitivos. En una escala mas amplia, Clemente-Almendros et
al. (2025) analizan a las micro, pequefias y medianas empresas de 17 paises
latinoamericanos, y exploran en qué condiciones las practicas de sostenibilidad impactan
positivamente en su desempefio. Aunque el foco no se restringe a empresas familiares, el
estudio evidencia que la adopcién de practicas socioambientales convive con fuertes
restricciones estructurales y que sus efectos dependen de la interaccion entre capacidades

internas, entorno regulatorio y acceso a recursos.

En sintesis, este primer conjunto de trabajos del bloqgue D muestra que las empresas
familiares constituyen un espacio privilegiado para observar hibridez de objetivos: combinan
racionalidades econdémicas, socioambientales y familiares; movilizan recursos especificos
(capital relacional, horizonte de largo plazo, reputacién comunitaria); y, al mismo tiempo,
operan bajo presiones de mercado y regulatorias. Sin embargo, persisten vacios importantes.
Buena parte de la evidencia procede de contextos europeos u otros mercados consolidados,
y aun los estudios latinoamericanos rara vez abordan casos donde la sostenibilidad se juega
en actividades de conservacion ambiental o en territorios rurales y periféricos. Este vacio es
particularmente relevante para organizaciones como Herpiro Soqgtapata, donde la gobernanza
familiar se articula con objetivos de conservaciéon y desarrollo local en un contexto andino-

amazonico.

d.2. Empresas familiares hibridas como casos limite: tensiones institucionales,

éticay gobernanza

Ahora bien, mas alla de esta evidencia sobre sinergias entre sostenibilidad y
desempefio, una linea emergente de investigacién advierte que las empresas familiares

también pueden funcionar como “casos limite”, donde la hibridez de objetivos se expresa en
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tensiones extremas, especialmente en contextos de crisis 0 en entornos institucionales
fragiles. Miller y Le Breton-Miller (2025) introducen el concepto de bifurcacién ética para
describir como las empresas familiares tienden a estar sobrerrepresentadas tanto entre las
organizaciones mas éticas como entre las mas dafiinas para sus grupos de interés durante
episodios criticos. A partir de una perspectiva de rigueza socioemocional modificada, los
autores argumentan que la fuerte conexion afectiva entre familia y firma, la elevada
discrecionalidad decisoria y la relativa opacidad frente al escrutinio externo permiten que
algunas empresas familiares asuman sacrificios extraordinarios en favor de empleados y
comunidades, mientras que otras incurren en conductas abiertamente explotadoras o

depredadoras.

Esta ambivalencia ética se articula con tensiones temporales y de resiliencia que ya
estaban presentes en la literatura. Como muestran Diaz-Moriana et al. (2025), las empresas
familiares enfrentan tensiones entre gestionar el corto plazo de la crisis y mantener una
orientacion de largo plazo basada en la continuidad y la reputacion intergeneracional,
desarrollando comportamientos de resiliencia relacional —apoyo entre miembros de la familia,
vinculos comunitarios, aprendizajes intergeneracionales— que pueden fortalecer o, en
algunos casos, sobredimensionar la importancia de ciertos grupos de interés frente a otros.
En este sentido, la hibridez de objetivos no solo ofrece oportunidades de “hacer el bien” de
manera sostenida, sino que también puede amplificar los efectos de prioridades éticas
restringidas o sesgadas a favor de la familia propietaria.

Los contextos institucionales de economias emergentes afiaden nuevas capas de
complejidad a estas dinamicas. Heredia et al. (2025) estudian la adopcién de estrategias
ambientales proactivas por parte de empresas familiares en economias emergentes,
mostrando que la informalidad y el grado de exigencia de las politicas ambientales ejercen un
doble efecto: pueden facilitar la flexibilidad necesaria para innovar en practicas verdes, pero
también abrir espacios para el incumplimiento o la adopcidon meramente simbdlica de estas
practicas. En una escala mas amplia, Clemente-Almendros et al. (2025) analizan como las
practicas de sostenibilidad influyen en el desempefio de MIPYMES de 17 paises
latinoamericanos, evidenciando que los efectos positivos de dichas practicas no son
automaticos, sino que dependen de la interaccion entre capacidades internas, entorno
regulatorio y articulacién con redes y politicas publicas. En contextos de alta informalidad y
debilidad institucional, las empresas —incluidas las familiares— pueden experimentar fuertes
tensiones entre sostener inversiones socioambientales y responder a presiones competitivas

inmediatas.
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En una clave mas abiertamente ética, Miller y Le Breton-Miller (2025) muestran que la
misma configuracién familiar que permite conductas extraordinariamente generosas puede,
bajo otras prioridades, derivar en practicas profundamente dafinas para trabajadores,
comunidades y el entorno natural, especialmente durante crisis econémicas, sanitarias o
ambientales. La combinacion de prioridades socioemocionales, concentracion de poder y baja
transparencia hace que los resultados de la hibridez puedan oscilar entre formas de
stewardship ampliado —que incorporan a multiples grupos de interés en la definicién del bien
comun—y estrategias extractivas centradas en la proteccion del patrimonio familiar. Con esta
tltima linea de trabajos se cierra la revision de aportes recientes sobre empresa familiar y
sostenibilidad dentro del estado del arte, poniendo en evidencia que las organizaciones
familiares hibridas constituyen, a la vez, un espacio privilegiado y riesgoso para observar
tensiones entre economia, ética y territorio. A partir de ello, las conclusiones del estado del
arte retomaran estos hallazgos para sintetizar qué aporta este corpus al analisis del caso
Herpiro Soqgtapata y qué vacios persisten en torno a empresas familiares de conservacion en

contextos latinoamericanos.

A modo de cierre, la revision realizada en este anexo muestra que el campo de las
organizaciones hibridas no solo se ha consolidado, sino que se ha complejizado en varias
direcciones. El primer bloque confirma que la hibridez ha dejado de ser un “nicho” para
convertirse en un patron extendido de organizacion, que atraviesa desde el emprendimiento
social y ambiental hasta la innovacién corporativa y los modelos de negocio de la economia
colaborativa. Los mapas y revisiones recientes no desautorizan el marco teérico original de la
tesis, sino que lo amplian: refuerzan la centralidad de la combinacién de l6gicas econdémicas,
sociales y ambientales, y afiaden capas analiticas sobre gobernanza, modelos de negocio y
ecosistemas, subrayando la importancia de la comunidad, las redes y la accién politica como

dimensiones constitutivas de la hibridez.

El segundo bloque aporta un giro importante al poner en primer plano las paradojas y
tensiones que atraviesan la sostenibilidad y los modelos regenerativos. La literatura revisada
muestra que la transicion hacia modelos de negocio sostenibles y, mas aun, regenerativos,
no elimina los conflictos, sino que los desplaza y complejiza: se tensionan simultdneamente
valor econdmico, resiliencia socioecoldgica, expectativas de grupos de interés y horizontes
temporales. La teoria de la paradoja se refina y se vuelve mas critica, al problematizar tanto
los usos retéricos de la sostenibilidad como las respuestas defensivas de las organizaciones
frente a presiones sociales. Al mismo tiempo, la propia literatura empieza a mirar el “lado

oscuro” del emprendimiento social, evidenciando dafios no intencionados y asimetrias en
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guién asume los costos de la hibridez. Esto ofrece un andamiaje conceptual robusto para leer
las tensiones de Herpiro Sogtapata no como anomalias, sino como parte de dinamicas mas

amplias de gestion de conflictos entre misién, mercado y territorio.

El tercer blogue desplaza el foco hacia los grupos de interés, la gobernanza y las
certificaciones, y aporta un componente normativo y politico clave. Las renovaciones de la
teoria de grupos de interés y de la gobernanza insisten en entender la empresa como una red
de relaciones y practicas mas que como un mero instrumento econémico, reabriendo la
discusién sobre democracia organizacional, justicia y deliberacién. Desde ahi, la gobernanza
hibrida aparece como un trabajo interno de articulacién de valores multiples, apoyado en
estructuras formales (consejos, sistemas contables, rutinas de aprendizaje) y en capacidades
relacionales. La stakeholder governance para circularidad y economia social, asi como el
analisis critico de certificaciones como B Corp y figuras juridicas como las BIC, muestran que
la institucionalizacion de la hibridez abre oportunidades, pero también nuevas tensiones en

torno a medicion, credibilidad y posibles usos simbdlicos de estos dispositivos.

Finalmente, el cuarto bloque introduce la especificidad de la empresa familiar y de los
contextos latinoamericanos, que es donde se ubica empiricamente la tesis. La evidencia
reciente sugiere que las empresas familiares constituyen un terreno privilegiado para observar
hibridez de objetivos, dado su horizonte de largo plazo, su arraigo comunitario y la centralidad
de la riqueza socioemocional. A la vez, advierte que estas organizaciones pueden funcionar
como “casos limite” de bifurcacion ética, especialmente en economias emergentes marcadas
por informalidad y debilidad institucional. Los estudios sobre América Latina confirman que
existen esfuerzos reales de sostenibilidad en MIPYMES y empresas familiares, pero también
gue sus efectos dependen de condiciones estructurales, politicas publicas y redes de apoyo,
y que siguen siendo escasos los analisis que vinculen conservacion ambiental, empresa

familiar y marcos juridicos hibridos como las BIC.

Vistos de manera integrada, la sintesis de estos cuatro bloques permite extraer tres
implicancias centrales para la tesis. Primero, confirma la pertinencia de las categorias
analiticas ya trabajadas en el marco teérico —hibridez organizacional, tensiones paradojales,
gobernanza y grupos de interés—, mostrando que siguen siendo ejes activos y en expansion
en la literatura reciente. Segundo, evidencia que el campo se ha desplazado hacia miradas
mas criticas y relacionales, que ponen atencién en los costos, las ambivalencias y los arreglos
de poder que atraviesan la sostenibilidad y el emprendimiento social, lo que orienta la lectura

de las tensiones en Herpiro Sogtapta mas alla de un relato lineal de “impacto positivo”. Y
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tercero, deja claro que persiste un vacio especifico: hay muy pocos estudios que articulen, en
un mismo caso, empresa familiar hibrida, arraigo territorial en contextos amazénicos-andinos,
conservacion ambiental y marcos emergentes de certificacion o reconocimiento juridico. Es
precisamente en ese cruce donde se sitla el aporte original de esta tesis, y donde el caso
Herpiro Soqgtapata puede dialogar criticamente con la literatura internacional, aportando una
perspectiva situada desde América Latina sobre los desafios y posibilidades de las

organizaciones hibridas familiares de conservacion.
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ANEXO D: Guia de entrevistas para expertos en Gestion Social y
Sostenibilidad

Preguntaremos inicialmente si conocen a Herpiro v el modelo de trabajo que tienen. En caso

no conocieran a la organizacion se hara una breve introduccién para pasar a hablar de temas
de empresas hibridas, gestidon social y sostenibilidad.

Preguntas introductorias:
e ¢ Podria describir brevemente su experiencia en temas de sostenibilidad, gestion
social o empresas hibridas?
e En su experiencia, ¢qué caracteristicas son esenciales para que una empresa
hibrida gestione con éxito su relacion con grupos de interés como comunidades,

reguladores y clientes? (Esto ayuda a establecer el contexto y el interés principal del
experto.)

e Desde su perspectiva, ¢cuales son las tensiones mas comunes que enfrentan las
empresas hibridas?

Categoria 1: Tensiones Legales

¢, Qué desafios regulatorios suelen enfrentar las empresas hibridas, y qué estrategias han
demostrado ser efectivas para manejarlos?

¢, Qué rol deberian jugar las entidades reguladoras para facilitar el cumplimiento normativo
de empresas como Herpiro?

Categoria 2: Tensiones Culturales

En su experiencia, ¢cémo pueden las empresas hibridas adaptarse mejor a las practicas

culturales y valores éticos de las comunidades locales?

¢, Qué tan importantes son las dinAmicas culturales y éticas en la construccién de confianza

entre una empresa y sus grupos de interés?

Categoria 3: Tensiones Econémicas

¢, Qué estrategias han demostrado ser efectivas para que una empresa hibrida equilibre la
rentabilidad con el impacto social y ambiental?

¢, Qué modelos econdmicos considera mas efectivos para generar beneficios compartidos
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entre empresas hibridas y comunidades locales?

Categoria 4: Tensiones Ambientales
¢, Qué précticas sostenibles recomendaria para que una empresa hibrida minimice las

tensiones ambientales en sus operaciones?

¢, Qué métricas o indicadores son Utiles para evaluar el impacto ambiental en contextos

como el de Herpiro?
Categoria 5: Priorizacion de tensiones y recomendaciones

De las tensiones discutidas, ¢cual considera que suele ser la més critica en empresas

hibridas?

¢, Qué estrategias recomendaria a Herpiro para gestionar de manera mas efectiva estas

tensiones?

¢, Conoce algun caso o referencia que considere relevante para enriquecer nuestro
analisis?
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ANEXO E: Guia de entrevista para representantes del MIDAGRI

Preguntas introductorias:

e (Cual es el rol de SERFOR en la supervision de empresas como Herpiro?
e ¢ Qué tipo de interaccion ha tenido SERFOR con Herpiro en términos de regulacion y

cumplimiento normativo? *esto preguntamos dependiendo de qué tipo de supervisién
haga la empresa, mas inclinado a econoémico, legal, etc.*

o Desde su perspectiva, ¢,cdmo describiria la relaciéon entre SERFOR y Herpiro?
¢, Qué espera SERFOR de Herpiro en términos de cumplimiento normativo y manejo

sostenible de los recursos forestales?
o ¢ Qué considera mas importante para que empresas como Herpiro contribuyan al

desarrollo sostenible en su sector?

Categoria 1: Tensiones Legales
¢,Como evalta SERFOR el cumplimiento de las normativas regulatorias por parte de

Herpiro?

¢Haidentificado SERFOR tensiones entre Herpiro y otros actores (como comunidades u

ONGs) relacionadas con el cumplimiento normativo?

¢, Qué estrategias recomendaria para mejorar la colaboracién entre SERFOR y empresas

como Herpiro en temas regulatorios?

Categoria 2: Tensiones Culturales

Desde su perspectiva, ¢,cdmo maneja Herpiro las tensiones relacionadas con las practicas

culturales y valores éticos de las comunidades donde opera?

¢, Qué rol considera que deberia jugar SERFOR en apoyar a las empresas para respetar las

practicas culturales locales?

Categoria 3: Tensiones Econ6micas

¢, Qué impacto econdmico percibe SERFOR que tiene Herpiro en las comunidades donde

opera?

¢ Existen desafios econdmicos para las comunidades o para Herpiro que puedan generar
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tensiones?

e Repregunta: ¢, Qué acciones cree que Herpiro podria tomar para equilibrar sus

intereses econdmicos con los de las comunidades?
Categoria 4: Tensiones Ambientales

¢, Como evalia SERFOR el impacto ambiental de las operaciones de Herpiro en las areas

donde opera?

e Repregunta: ¢, Cree que las medidas tomadas por Herpiro son suficientes para

garantizar la sostenibilidad ambiental?

¢ Han surgido conflictos relacionados con el uso de recursos naturales entre Herpiro y otros

grupos de interés (como comunidades u ONGs)?

¢, Qué recomendaciones haria para que Herpiro mejore su manejo ambiental y sus
practicas sostenibles?

Categoria 5: Priorizacién de tensiones y recomendaciones

De todas las tensiones discutidas, ¢ cual considera que es la mas critica en la relacion
entre SERFOR y Herpiro?

¢, Qué acciones concretas recomendaria para fortalecer la colaboracién entre SERFOR y
Herpiro?

¢, Cree que Herpiro podria ser un modelo para otras empresas del sector en términos de

manejo sostenible?
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ANEXO F: Guia de entrevista para Clientes de Herpiro Soqtapata

Preguntas introductorias:

e ¢ COmo describiria brevemente su relacion con Herpiro? ¢ Qué servicios recibe y
gué aporta en esta relacion?

e ¢ Qué busca lograr a través de su colaboracion con Herpiro? (Esta pregunta identifica
el interés principal del cliente.)

e ¢(Qué aspectos del servicio de Herpiro son mas importantes para su trabajo o
investigacion?

e /;Considera que Herpiro cumple con sus expectativas en términos de apoyo y

colaboracion?
Categoria 1: Tensiones Legales

¢, Ha enfrentado desafios regulatorios o relacionados con normativas durante su interaccion

con Herpiro?

e Repregunta: ¢ Cree que Herpiro ofrece algun tipo de apoyo para manejar estos

desafios?

¢, Qué mas podria hacer Herpiro para facilitar el cumplimiento de normativas o permisos en

su trabajo?
Categoria 2: Tensiones Culturales

En su experiencia, ¢ ha enfrentado tensiones étnicas o culturales al trabajar en areas

donde opera Herpiro?

e Repregunta: ¢ Estas tensiones afectan directamente su trabajo o son algo que

observa en la relacion de Herpiro con otros actores?

Desde su perspectiva, ¢,como evalla el manejo ético de Herpiro en relacion con las

comunidades locales y los recursos que utiliza?
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Categoria 3: Tensiones Econdmicas

En esta parte queremos saber si herpiro ayuda a resolver alguna tensién econémica

que hayan tenido los clientes al momento de realizar investigaciones

¢ Ha experimentado limitaciones econdmicas que afecten su capacidad para interactuar

con Herpiro?

e Repregunta: ¢ Como cree que Herpiro ha ayudado (o podria ayudar) a mitigar estas

dificultades?

¢ Cree que los precios y condiciones de Herpiro son adecuados para las necesidades de

su investigacion?

e Repregunta: ¢Qué facilidades adicionales esperaria de la empresa en este
aspecto?

Categoria 4: Tensiones Ambientales

¢, Ha notado algun impacto ambiental relacionado con las operaciones de Herpiro que

afecte su trabajo o investigacién?

e Repregunta: ¢ Cree que Herpiro implementa medidas adecuadas para mitigar estos

impactos?

¢, Qué desafios operativos (como acceso, logistica o recursos) ha enfrentado al trabajar con

Herpiro?

e Repregunta: ¢ Como podria Herpiro mejorar estos aspectos para facilitar su
trabajo?

Categoria 5: Priorizacion de tensiones y mapa de grupos de interés

De todas las tensiones mencionadas, ¢ cuél considera que es la mas critica para su

relacion con Herpiro?

¢, Qué acciones especificas recomendaria a Herpiro para mejorar su relacién con clientes

como usted?
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ANEXO G: Guia de entrevista para asociaciones comunitarias

Preguntas introductorias:

e ¢ Cual es su rol dentro de la asociacion comunitaria y cémo representa las
opiniones de su comunidad en temas relacionados con Herpiro?

e ¢ Qué conoce saobre los proyectos de Herpiro en su regién y como cree que afectan
a su comunidad?

e ¢ CoOmo describiria la relacion actual entre la comunidad y Herpiro?

Categoria 1: Tensiones Legales

¢, Qué desafios legales o regulatorios han enfrentado como comunidad en relacién con

Herpiro?

¢ Percibe que Herpiro cumple con las normativas legales que afectan a su region?

¢ Conoce si existen conflictos legales o regulatorios con otros actores, como el Estado o

ONGs, relacionados con los proyectos de Herpiro?
Categoria 2: Tensiones Culturales

¢, Cree que la organizacion respeta las tradiciones y practicas culturales de su comunidad?

¢, Han surgido en algiin momento conflictos relacionados con valores culturales o normas

éticas en su interaccion con la organizacién?

¢ Han tenido diferencias culturales o éticas con otros actores, como ONGs o el Estado, en

temas relacionados con los proyectos de Herpiro?
Categoria 3: Tensiones Econdmicas

¢ Considera que el modelo de conservacion ha generado beneficios econémicos para su

comunidad (e.g., empleos, proyectos de desarrollo)?

¢, Qué oportunidades econdmicas cree que Herpiro deberia fomentar mas en su
comunidad?
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Queremos conocer si, ¢ existen tensiones econdmicas con otros actores, como empresas o

el Estado, en relacion con los proyectos de Herpiro?

Categoria 4: Tensiones Ambientales

¢, Cémo perciben el impacto ambiental de las actividades de la organizacién en su
territorio?

¢ Sienten que Herpiro implementa practicas sostenibles que beneficien a su comunidad y al

medio ambiente?

¢, Qué medidas considera necesarias para proteger los recursos naturales y mantener un

equilibrio con las actividades econémicas?

Categoria 5: Priorizacion de tensiones y mapa de grupos de interés

Comparando su experiencia con otras comunidades, ¢ considera que enfrentan tensiones

similares o diferentes?

De las tensiones discutidas (legales, econémicas, culturales, ambientales), ¢,cual considera

la méas importante para su comunidad?
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ANEXO H: Guia de entrevista para Herpiro Soqtapata

Preguntas introductorias:

e ¢ COmo describiria la misién y visién de Herpiro en términos de impacto ambiental,
social y econémico?

e ¢ Qué considera que diferencia a Herpiro de otras empresas que trabajan en
contextos similares?

e ¢ CoOmo describiria la relacion de Herpiro con sus principales grupos de interés,
incluyendo comunidades, reguladores y clientes como investigadores?

e (Qué tipo de compromisos ha asumido Herpiro con estos grupos?
e ¢ Existen grupos cuya relacion con Herpiro sea especialmente desafiante? Si es

asi, ¢por qué?

Categoria 1: Tensiones Legales

¢, Qué desafios regulatorios ha enfrentado Herpiro en sus operaciones?

Con respecto a entidades como Osinfor o Serfor, ¢ han habido algunas problematicas

regulatorias?

Re pregunta: ¢han percibido tensiones legales entre otros grupos de interés?

¢, Qué estrategias utiliza Herpiro para cumplir con las normativas legales aplicables a sus

actividades?
Categoria 2: Tensiones Culturales

¢, Qué acciones ha implementado Herpiro para respetar y adaptarse a las practicas

culturales de las comunidades donde opera?

¢Han surgido conflictos éticos en la gestion de los recursos naturales con las

comunidades? ¢ Como los han manejado?

¢, Como describiria el equilibrio entre los valores éticos de Herpiro y las necesidades

operativas de la empresa?

Categoria 3: Tensiones Econémicas
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¢, Qué estrategias han utilizado para equilibrar la sostenibilidad econémica de Herpiro con

su propdésito social y ambiental?

¢, Como gestionan las expectativas econdmicas de los vecinos, ONGs y clientes

investigadores o personas que realizan ecoturismo?

¢, Qué oportunidades econdémicas ven en el futuro para fortalecer el modelo hibrido de

Herpiro?

Categoria 4: Tensiones Ambientales

¢, Como evalla Herpiro su impacto ambiental en las areas donde opera?

¢, Qué desafios operativos enfrentan al equilibrar las demandas de sostenibilidad con las

necesidades de crecimiento?

Categoria 5: Priorizacion de tensiones y recomendaciones

¢,Cual consideran ustedes que ha sido la tension mas fuerte que ha enfrentado Herpiro con

alguno de sus grupos de interés? ¢ Ha sido con el estado?, ¢ los vecinos? sus clientes? y,

¢Jcual ha sido esta tension?
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ANEXO I. Guia de Entrevistas para Aliados de Movilizacién de Recursos

Preguntas Introductorias

e ¢ Podria describir brevemente su relacién con Herpiro Soqtapata y cémo han
colaborado en la movilizacién de recursos?

e ¢ COmo ha sido su experiencia al trabajar con Herpiro en la gestion y obtencion de
financiamiento?

e ¢ Existen diferencias en la forma en que Herpiro gestiona los recursos en

comparacion con otras organizaciones con las que ha trabajado?

Categoria 1: Tensiones Legales

¢Han enfrentado desafios regulatorios o normativos al colaborar con Herpiro en la

movilizacion de recursos?

¢ Existen requisitos legales o administrativos que han generado dificultades en el

financiamiento de proyectos con Herpiro?

¢ Han encontrado diferencias entre el cumplimiento normativo de Herpiro y el de otras

organizaciones con las que han trabajado?

Repreguntas:

+ ; Como han abordado estas dificultades con otras entidades similares? esta no

* ; Qué mejoras podrian implementarse para facilitar la gestion legal de los recursos en

colaboracién con Herpiro?

Categoria 2: Tensiones Culturales

¢ Han identificado diferencias en la forma en que Herpiro y su entidad perciben la

movilizacion de recursos?

¢ Existen diferencias en valores, enfoques o expectativas que han generado desafios en la

colaboracién con Herpiro?
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¢Han enfrentado dificultades para alinear las expectativas de financiamiento con las

necesidades culturales o comunitarias de los proyectos?
Categoria 3: Tensiones Econdmicas

¢Han experimentado desacuerdos con Herpiro sobre las prioridades de inversion o

asignacion de recursos?

¢, Qué desafios econdmicos han identificado al trabajar con Herpiro en comparacion con

otras organizaciones?

¢ Existen diferencias en la forma en que Herpiro estructura sus propuestas de

financiamiento en comparacion con otras entidades?
Categoria 4: Tensiones Ambientales

¢ Existen diferencias en la forma en que Herpiro y su entidad abordan la sostenibilidad

ambiental en la movilizacion de recursos?

¢Han identificado conflictos en la priorizacion de objetivos financieros y ambientales dentro
de los proyectos con Herpiro? esta no

¢ Considera que Herpiro ha enfrentado dificultades para comunicar su impacto ambiental a

inversionistas o donantes?
Categoria 5: Priorizacion de tensiones y recomendaciones
¢, Cudl considera que es la principal tension entre Herpiro y su organizacion?

¢, Qué tensiones identifica entre Herpiro y otros actores que afectan el desarrollo de

proyectos sostenibles? esta pregunta no pero dio recomendaciones
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ANEXO J: Guia de ficha de consentimiento informado

PROTOCOLO DE CONSENTIMIENTO INFORMADO PARA ENTREVISTAS
PARA PARTICIPANTES

Estimado/a participante,

Le pedimos su apoyo en la realizacion de una investigacion conducida por Diego Canales y
Olenka Balta, estudiantes de la Facultad de Gestién y Alta Direccion de la Pontificia
Universidad Catdlica del Per(. La investigacion, denominada “Gestion de tensiones en
empresas hibridas: El caso de Herpiro Soqtapata”, tiene como propésito comprender como
las empresas hibridas manejan las tensiones entre sus objetivos sociales y econdmicos,
tomando a Herpiro Soqtapata como caso de estudio.

Se le ha contactado en calidad de stakeholder relevante para este analisis. Si usted accede a
participar en esta entrevista, se le solicitara responder diversas preguntas relacionadas con el
tema antes mencionado, lo que tomara aproximadamente 1 hora. La informacion obtenida
sera Unicamente utilizada para la elaboracion de nuestra tesis. A fin de poder registrar
adecuadamente la informacion, se solicita su autorizacion para grabar la conversacion. La
grabacion y las notas de las entrevistas serdn almacenadas en dispositivos personales de los
investigadores durante un periodo de tres afios después de la publicacién del trabajo, y solo
los investigadores tendran acceso a estas. Al finalizar este periodo, la informacion sera
eliminada.

Su participacion en la investigacion es completamente voluntaria. Usted puede interrumpir la
entrevista en cualquier momento, sin que ello implique ningln perjuicio. Ademas, si tuviera
alguna consulta sobre la investigacién, puede formularla cuando lo estime conveniente, a fin
de clarificarla oportunamente.

Al concluir la investigacion, si usted brinda su correo electronico, le enviaremos un informe
ejecutivo con los resultados de la tesis.

En caso de tener alguna duda sobre la investigacion, puede comunicarse con nosotros a los
correos electrénicos: canales.diego@pucp.edu.pe y olenka.balta@pucp.edu.pe. Ademas, si
tiene alguna consulta sobre aspectos éticos, puede comunicarse con el Comité de Etica de la
Investigacion de la universidad, al correo electronico etica.investigacion@pucp.edu.pe.

Yo, , doy mi consentimiento para participar en el estudio y autorizo que mi
informacion se utilice en este.
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Asimismo, estoy de acuerdo en que mi identidad sea tratada de manera (marcar una de las
siguientes opciones):

Declarada, es decir, que en la tesis se hara referencia expresa de mi nombre.

Confidencial, es decir, que en la tesis no se hara ninguna referencia expresa de mi
nombre y la tesista utilizard un codigo de identificacion o pseudonimo.

Finalmente, entiendo que recibiré una copia de este protocolo de consentimiento informado.

Nombre completo del (de la) participante Firma Fecha

Diego Alonso Canales Becerra

Nombre del Investigador responsable Firma Fecha

Carla Olenka Balta Rojas

Nombre del Investigador responsable Firma Fecha
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ANEXO K: Mapa politico de la concesion Herpiro Sogtapata

Figura K1: Mapa politico de la concesion Herpiro Soqtapata

Fuente: Herpiro S.A.C. BIC (2024, p. 133).
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ANEXO L: Mapa Geografico de la concesion Herpiro Soqtap

Figura L1: Ubicacién aeodrafica de la concesion

Fuente: Herpiro S.A.C. BIC (2024, p. 134).
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ANEXO M: Datos generales de las entrevistas realizadas

Tabla M1: Datos generales de las entrevistas realizadas

Entrevistas fueron realizadas en modalidad virtual via Zoom
No Fecha Puesto Nombre Organizacion Duracion
1 Representante Area de conservacion
09/12/24 P legal Miguel Bellota Privada Santuario de la 50 min
9 Veronica
2 03/12/24 Comumg:adora Angela Orozco Servicio NaC|ona}I Forestal y| 56 min
social de Fauna Silvestre
3 Coordinadora Fondo de Promocion de las
25/03/25 . Maria Valladares |Areas Naturales Protegidas| 27 min
Regional ,
del Peru
4 09/12/24 Com:géic:ldora Almendra Chingo Amazonia que Late 46 min
5 Asociacion para la
13/03/25 Bidloga Elena Chaboteaux | Conservacion de la Cuenca] 38 min
Amazonica
6 31/03/25 Bidlogo James Tito Trabajador independiente 32 min
7 05/12/24 Bidloga Camila Vargas® | Trabajadora independiente 40 min
8 Docente Universidad de Miami
20/03/25 primatéloga Laura Abondano (Ohio) 1lh
9 05/12/24 Docente Hellen Lopez Pont|f|p 'a Un|ver3|qad 36 min
Catdlica del Peru
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Tabla M1: Datos generales de las entrevistas realizadas (continuacion)

Entrevistas fueron realizadas en modalidad virtual via Zoom

No Fecha Puesto Nombre Organizacién Duracion
10 09/12/24 | Director pais | William Campbell Save the Children 41 min
11 09/12/24 Director Rafael Pilares Herpiro S.A.C BIC
1:20:00 min
12 09/12/24 Directora Ana Robles Herpiro S.A.C BIC
13 09/12/24 M|embrq del Carlos Pilares Herpiro S.A.C BIC 59 min
consejo
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ANEXO N: Descripcion de los entrevistados del estudio

En principio, se identifica el grupo de interés externo (organizaciones), conformados
por representantes de entidades vinculadas a la actividad de la empresa. Este grupo incluye
un total de cuatro participantes. El primero de ellos, codificado como GIEO 1, corresponde a
Miguel Bellota, guia de profesion y representante legal del area de conservacion privada
Santuario de la Veroénica, ubicada en el Valle Sagrado, en el distrito de Oriente y Tambo,
camino a Machu Picchu. Bellota sefial6 que, a la fecha, su organizacion protege 20 hectareas
con especies nativas, destacando la flora y fauna caracteristicas de la zona (comunicacion

personal, 2024).

También, se incluye a Angela Orozco, codificada como GIEO 2, licenciada en
Comunicacion Social y especialista en comunicaciones. Actualmente trabaja en el Servicio
Nacional Forestal y de Fauna Silvestre (SERFOR), donde se desempefia desde hace ocho
afios. Previamente, labor6 en el Servicio Nacional de Areas Naturales Protegidas por el
Estado (SERNANP), experiencia que le permiti6 conocer de cerca los procesos de

conservacion desarrollados en la region Cusco (comunicacion personal, 2024).

Asi mismo, se incluye a Maria Valladares, identificada como GIEO 3, quien
actualmente se desempefia como especialista en proyectos de conservacion en
PROFONANPE, institucion que actia como equipo regional de implementacién del fondo
internacional CEPF (Critical Ecosystem Partnership Fund) para el hotspot de los Andes
Tropicales. En esta funcion, Valladares ha gestionado procesos de financiamiento para
organizaciones de la sociedad civil que trabajan en ecosistemas criticos, entre ellas Herpiro

Soqgtapata (comunicacion personal, 2024).

Por altimo, se cuenta con la participacion de Almendra Chingo, identificada como GIEO
4, quien actualmente se desempefia como Directora del Programa de Comunicacién, Cultura
y Género de la organizacion Amazonicos por la Amazonia (AMPA). Desde esta funcion,
Almendra tiene un rol clave en la Secretaria Técnica de la Red Nacional Amazonia Que Late,
una articulacibn que reune a iniciativas de conservacion en once regiones del Perd.
Especificamente, mantiene un vinculo cercano con la red Ayni Cusco, en cuya jurisdiccion se
ubica la concesién para conservacion Soqtapata, administrada por Herpiro (comunicaciéon

personal, 2024).
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En segundo lugar, se identifica el grupo de interés externo (clientes). En este grupo,
se encuentra Elena Chaboteaux, identificada como GIEC 1. Es bi6loga y forma parte de la
Asociacion para la Conservacion de la Cuenca Amazénica (ACCA), organizacion que gestiona
diversas estaciones biolégicas en la Amazonia peruana. Chaboteaux conocié la concesion
Soqtapata en 2021, y regres6 en 2022 con un equipo de asistentes de investigacion. Desde
entonces, mantiene un vinculo académico con Herpiro, destacando su interés en integrar esta
concesion a la red de estaciones biol6gicas que promueve ACA (comunicacion personal,
2025).

El segundo integrante del grupo de clientes e investigadores es James Tito,
identificado como GIEC 2. Biélogo de formacion y fundador del centro de investigacion
Vertebrate. Ha participado tanto en actividades de investigacibn como en la prestacion de
servicios profesionales, especialmente en la elaboracién de documentos técnicos como la
Declaracion de Manejo (DEMA). Su colaboracién con Herpiro combina consultoria ambiental
y trabajo de campo, bajo una relacion contractual formal. Actualmente, continda brindando
soporte técnico en iniciativas de sensibilizacion y monitoreo comunitario (comunicacion

personal, 2025).

La tercera integrante del grupo de clientes e investigadores es Camila Vargas,
identificada como GIEC 3. Es bidloga egresada de la Universidad Nacional de San Antonio
Abad del Cusco (UNSAAC) y ha mantenido un vinculo con Herpiro Soqtapata a través de
trabajos de investigacién y consultorias, incluyendo la elaboraciéon de una declaracion de
manejo durante el afio 2023. Ha liderado actividades de monitoreo de biodiversidad y
levantamiento de informacién socioambiental en zonas aledafias (comunicacién personal,
2024).

Por ultimo, identificada como GIEC 4, se encuentra Laura Abondano. Es profesora de
la Miami University en Ohio y primatologa con especializacion en el estudio del mono choro.
Desde el 2017, ha liderado mdltiples iniciativas de investigacion y talleres de educacion
ambiental en Herpiro Soqtapata, tanto de forma independiente como junto a estudiantes
universitarios. Su vinculo con esta empresa combina una relacién institucional como docente
investigadora y un acompafiamiento técnico-cientifico constante, destacando su rol como

asesora externa en temas de biodiversidad y ciencia aplicada (comunicacién personal, 2025).

En tercer lugar, se incluye al grupo de interés externo (expertos), conformado por
profesionales con experiencia académica o practica en sostenibilidad, empresas hibridas y

gestién social. Este grupo incluye actores externos que, si bien no interactdan directamente
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con la operacion cotidiana de Herpiro Soqtapata, ofrecen insumos clave para interpretar sus
tensiones institucionales y aportar una mirada transversal y critica sobre los desafios

estructurales que enfrentan este tipo de empresas.

Una de las integrantes de este grupo es Hellen Lépez, identificada como GIEX 1. Es
docente e investigadora del Departamento de Ciencias de la Gestion de la Pontificia
Universidad Catélica del Pera (PUCP), con amplia trayectoria en proyectos de impacto social
vinculados a los sectores de mineria, industria extractiva y consumo masivo. Desde su
experiencia, ha identificado las principales tensiones que enfrentan las empresas hibridas en
el Perd, destacando los conflictos entre sostenibilidad econdmica y resultados sociales, los
vacios institucionales del Estado, y los retos de interculturalidad en territorios rurales. Su
testimonio permite contextualizar a Herpiro dentro de los desafios mas amplios del ecosistema

de emprendimiento social en el pais (comunicacién personal, 2024).

El segundo integrante de este grupo es William Campbell, identificado como GIEX 2.
Actualmente se desempefia como director pais de la ONG internacional Save the Children,
desde donde impulsa el fortalecimiento de cadenas de valor inclusivas y sostenibles. En
paralelo, ejerce la docencia universitaria en temas de sostenibilidad, emprendimiento social y
financiacién de impacto. A lo largo de su trayectoria, ha acompafado a empresas hibridas en
sus etapas tempranas, abordando desafios relacionados con la visién estratégica, la gestién
financiera y los altos costos de certificaciones como el sistema B. También destaca la dificultad
de acceso a financiamiento estructurado como una barrera recurrente para este tipo de

organizaciones (comunicacion personal, 2024).

Finalmente, se considera al grupo de interés interno (Gll), integrado por los
representantes y miembros clave de Herpiro Soqtapata. Este grupo aporta una vision desde
la gestion directa de la concesion, articulando las dimensiones estratégicas, operativas y
comunitarias. Sus testimonios permiten comprender como se enfrentan cotidianamente las
tensiones organizacionales desde adentro, considerando tanto los desafios estructurales

como las decisiones que configuran el modelo hibrido de la organizacion.

Uno de los miembros fundadores de Herpiro Soqtapata es Rafael Pilares, identificado
como GlI 1. Es gestor ambiental con amplia trayectoria en planificacién estratégica y desarrollo
sostenible. Desde la creacion de Herpiro, ha liderado los procesos de consolidacion
institucional, relacionamiento comunitario y gestion de alianzas nacionales e internacionales.
Su enfoque enfatiza la compatibilidad entre conservacion y desarrollo local, proponiendo una

vision empresarial ética, sostenida en la educacién ambiental, la tecnologia y la generacion
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de oportunidades para actores locales (comunicacién personal, 2024).

También se incluye a Ana Robles, identificada como Gl 2, cofundadora de la
concesion y responsable de las operaciones logisticas y académicas de Herpiro. Su
experiencia en gestion educativa y trabajo comunitario ha sido clave para fortalecer el vinculo
con las comunidades locales vecinas, promover el liderazgo femenino y garantizar
condiciones adecuadas para la investigacion cientifica. Ha desempefiado un rol central en los
procesos de formalizacién legal, certificacion como empresa B y desarrollo de programas de

sensibilizacion ambiental en la zona (comunicacion personal, 2024).

Por dltimo, identificado como GIll 3, se encuentra Carlos Pilares. Es uno de los
miembros del consejo de Herpiro Soqgtapata y lider de estrategia de negocios y servicios de
esta empresa. Actualmente participa en la gestion operativa y estratégica de la concesién. Su
rol se centra en el disefio de modelos de sostenibilidad, articulacion con actores externos y
fortalecimiento del enfoque empresarial de la organizacion. Ha estado involucrado en la
implementacion de metodologias adaptativas, el disefio de servicios para investigadores y el
impulso de nuevas lineas de financiamiento vinculadas al turismo cientifico y la conservacion

(comunicacién personal, 2024).
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