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Kunan es la plataforma peruana de fortalecimiento 
del ecosistema de emprendimiento social y 
ambiental, que nació en 2014 gracias a una 
alianza entre los Global Shapers Lima Hub del 
Foro Económico Mundial y Telefónica del Perú, 
y hoy forma parte de Perú 2021, todos actores 
convencidos de que esta nueva forma de hacer 
negocios está transformando paradigmas 
empresariales y es necesaria para el desarrollo del 
país y el mundo.

Hoy integramos y propiciamos sinergias entre 
los distintos actores, públicos y privados, que 
buscan fomentar el emprendimiento social 
en el Perú, e impulsamos una red de más de 
160 emprendimientos sociales y ambientales 
a nivel nacional, conocida como la Red Kunan, 
desarrollando contenido y facilitando espacios 
de colaboración, reconocimiento, aprendizaje 
e inspiración para ellos, así como para todo el 
ecosistema.

Para que este ecosistema se consolide y crezca 
es necesario empezar a generar información que 
permita conocer y entender el rol y el impacto 

a modo de Prólogo

del emprendimiento social, pero sobre todo las 
necesidades o condiciones apropiadas para que se 
desarrolle y cada vez más actores se sumen a lo   
que en Kunan consideramos como la nueva forma 
de hacer negocios.

Estamos muy agradecidos con la Universidad 
Científica del Sur por ser nuestro gran aliado en el 
desarrollo de esta publicación; con el Ministerio 
de Producción, a través de Innóvate Perú, por 
sumarse a esta aventura y resaltar la importancia 
de contar con el Gobierno como impulsor de esta 
forma de hacer empresa; con Insitum, por compartir 
el propósito de Kunan desde su concepción y 
comprometerse en aportar desde el campo de 
la innovación; y con NESsT, una de las primeras 
organizaciones en fomentar el emprendimiento 
social en el país, por aportar su conocimiento y 
experiencia adquiridos en sus años de trayectoria.

Esta publicación es para el Perú y para todos 
aquellos peruanos que día a día trabajan para 
construir un país para todos y todas, con 
innovación y visión estratégica, pero sobre 
todo, con muchísima pasión.

Manuel Silva

Presidente del Directorio
Kunan

Kunan
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el mundo. Consideramos que, como institución 
educativa, debemos promover que los futuros 
profesionales sean conscientes de las necesidades 
que existen en su entorno, y sepan cómo responder 
a ellas.

Como parte de este enfoque, impulsamos 
una cultura de investigación que contribuye al 
desarrollo sostenible. Por ello, dos de nuestras 
líneas de investigación, «Gestión empresarial y 
emprendedurismo» y «Sostenibilidad, variabilidad 
climática y calidad ambiental», están en sintonía con 
el impulso de los emprendimientos sociales, a los 

que estimulamos debido a que generan un impacto 
positivo en nuestro país.

El haber sido parte de esta publicación ha sido
una experiencia inspiradora, que queremos 
compartir con el resto de la academia.

El haber sido parte de esta publicación ha sido una 
experiencia inspiradora, que queremos compartir 
con el resto de la academia: debemos ser más las 
organizaciones que eduquen en sostenibilidad, 
promuevan la investigación en esta materia, y 
brinden herramientas para que emprendedores 
actuales y futuros puedan continuar generando 
valor en nuestra sociedad. Esta publicación es un 
hito importante para ello.

Manuel Rosemberg

Rector
Universidad Científica del Sur
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Desde el Ministerio de la Producción (Produce) 
apostamos por la innovación como eje transversal 
del desarrollo económico de nuestro país y como 
estrategia para transitar a una economía basada en 
eficiencia y conocimiento.

Los países que más invierten en innovación 
consiguen como resultado mayor competitividad,
la cual se traduce en bienestar económico y 
social de sus ciudadanos.

En ese sentido, tenemos un gran reto por delante, 
tanto el sector público como el privado. Es así 
que desde el Programa Innóvate Perú del Produce 
apoyamos el desarrollo de la innovación empresarial 
con dos estrategias:

1. 	 La incorporación de innovación en la matriz 
productiva existente.

2.	 La generación de condiciones para el surgimiento 
y consolidación de nuevas empresas innovadoras. 

Innóvate Perú ha cofinanciado diversas 
soluciones, tanto a nivel de empresas 
maduras, emprendimientos, así como 
universidades. Asimismo, rescatamos el gran 
esfuerzo que esta publicación representa en 
cuanto a hallazgos, generación de conocimiento, 
y perspectivas del emprendimiento social en el 
país, los cuales señalan una hoja de ruta a seguir 
para el desarrollo de esta industria, tarea en la 
cual renovamos nuestro compromiso.

De esta forma y poniendo siempre al 
emprendedor y a las empresas peruanas en el 
centro de nuestros esfuerzos, continuaremos 
sumando al desarrollo del ecosistema de 
innovación y emprendimiento, impulsando y 
mejorando estas iniciativas, y desarrollando 
nuevos y mejores mecanismos que 
integren siempre el bienestar social y ambiental 
como aspectos de suma importancia en los 
proyectos.

Luis Mesías Changa

Coordinador ejecutivo
Programa Nacional de Innovación para la 
Competitividad y Productividad

Innóvate Perú: fortaleciendo el ecosistema de innovación y emprendimiento
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actual desarrollo del emprendimiento social 
a nivel sistémico,  contexto,  condiciones 
habilitantes y retos de los emprendedores, 
generará un entendimiento profundo, que 
permitirá a diversos actores actuales y potenciales 
del ecosistema no solo empatizar con los/las 
emprendedores/as sociales, sino también

conocer las palancas que se podrían activar para 
colaborar en impulsar y fortalecer el ecosistema 
de emprendimiento social peruano.

Rodrigo Isasi

Director y socio
Insitum Perú

En Insitum tenemos el propósito de diseñar un 
mundo más humano. Como una consultora de 
innovación estratégica que busca crear soluciones 
con un enfoque centrado en las personas, nos 
enorgullece colaborar con este trabajo, que tiene 
el fin de entender a los/las emprendedores/as 
sociales peruanos, su propósito por impactar de 
manera positiva a nivel social o medioambiental y 
el ecosistema en el que se desarrollan. 

En ese sentido, consideramos que una publicación 
como esta, que nos brinda un panorama del 

Insitum
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El emprendimiento social ha emergido desde hace 
algunos años como una nueva forma de entender 
y hacer el mundo empresarial en el Perú.

Para los emprendedores sociales y para quienes 
somos parte de su red de apoyo, la empresa 
social es la forma de organización híbrida que nos 
representa combinando las estrategias de negocio y 
los valores de la gestión social.

Siendo una disrupción en el paradigma tradicional 
de hacer negocios, la empresa social no está exenta 
de cuestionamientos sobre su legitimidad. Esta 
necesidad de legitimidad hace sumamente valiosa 

esta publicación, en cuanto ofrece al lector la 
oportunidad única de conocer el sector de manera 
profunda ilustrando el estado actual de las empresas 
sociales en el país, así como las relaciones que 
existen entre estas y su entorno.

Desde NESsT, estamos muy orgullosos de haber sido 
aliados de Kunan para esta publicación y esperamos 
que su aporte al ecosistema de emprendimiento 
en el país se manifieste no solo en la diseminación 
del conocimiento aquí presentado, sino en una 
mayor articulación entre actores y en la generación 
de instrumentos de apoyo apropiados para las 
empresas sociales.

Mónica Vásquez del Solar

Directora Región Andina
NESsT

NESsT
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No se puede negar que los Gobiernos, las organizaciones de la sociedad civil 

y las empresas han generado desarrollo en el mundo. Muchos afirman incluso 

que el sector privado es el gran motor de crecimiento y desarrollo económico. 

¿Cómo? La lógica tradicional del capitalismo, que implica maximizar el valor 

económico en favor de los accionistas (Friedman, 1962), permite que estos realicen 

nuevas inversiones, lo que genera crecimiento económico, nuevos y mejores 

empleos, tributos para el Gobierno y, en muchas ocasiones, apoyo económico para 

actividades de organizaciones de la sociedad civil.

En un momento, los resultados parecían favorables. 
El crecimiento de los negocios a nivel global bajo 
un régimen de libre mercado —sobre todo en 
las décadas de 1980 y 1990— y el consecuente 
aumento en empleos permitieron reducir la 
pobreza extrema de 42% en 1981 a tan solo 10% en 
2013 (Gagnon, 2018). Sin embargo, mientras esto 
ocurría, el 40% de la riqueza de Estados Unidos 
se volvía de propiedad de 1% de su población y los 
efectos negativos del cambio climático crecían 
exponencialmente. En el Perú la figura no fue 
distinta. La notable reducción de la pobreza total en 
los últimos años fue posible gracias al crecimiento 
económico sostenido y un conjunto de medidas 
redistributivas, dentro de las cuales destacan los 
programas sociales. Sin embargo, esta reducción ha 

Introducción

sido desigual, pues la pobreza rural se mantiene por 
encima de los 40 puntos porcentuales y la pobreza 
extrema en zonas rurales triplica la pobreza extrema 
urbana.

El crecimiento económico tradicional ha 
demostrado no ser suficiente para la solución de 
los problemas sociales y ambientales a los que 
nos enfrentamos como sociedad. Como señala 
el Instituto de Derechos Humanos y Negocios, 
el rol del sector privado va mucho más allá que 
crear empleos, pagar impuestos y desarrollar 
tecnología. También debe determinar la naturaleza 
y el propósito del negocio en un mundo donde el 
crecimiento económico ha generado riqueza, pero 
también desigualdad y daño ambiental. En este 
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contexto, el rol del sector privado se redefine como 
promotor e impulsor del desarrollo sostenible. 
Movimientos como el capitalismo consciente y 
organizaciones como Sistema B han empezado a 
emerger, y con ellas se fortalece la relevancia y 
necesidad de ver a la empresa como un agente 
de cambio. Una empresa que pueda responder 
a la Agenda 2030, aprobada a nivel global por la 
Asamblea Nacional de las Naciones Unidas en 2015, 

que impulsa el desarrollo sostenible, busca acabar 
con la pobreza, y promueve la prosperidad y el 
bienestar de todas las personas y el planeta para 
2030.

Dentro de este nuevo grupo de empresas 
emerge un actor que decide ir más allá. Se enfoca 
intencionalmente en poblaciones vulnerables 
o excluidas, en situaciones ambientales críticas 
y relevantes, para emprender un negocio con 
el único propósito de aliviar la situación en la 
que se encuentran. Llamamos a estas empresas 
emprendimientos sociales y ambientales1, un concepto 

1	 Son organizaciones, con o sin fines de lucro, que contribuyen 
a la solución de problemáticas sociales y ambientales que 
afectan a poblaciones vulnerables a partir de un modelo de 
negocio sostenible.

Dentro de este nuevo grupo de empresas emerge 
un actor que decide ir más allá. Se enfoca 
intencionalmente en poblaciones vulnerables o 
excluidas, en situaciones ambientales críticas y 
relevantes, para emprender un negocio con el
único propósito de aliviar la situación
en la que se encuentran. 

Desafío KUNAN. Premio anual de emprendimiento social
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que ha tomado notoriedad global en los últimos 
años. Países como Inglaterra, Australia y Canadá ya 
cuentan con figuras legales para distinguirlos.

Autores como David Bronstein, Teresa Chahine 
o Kathleen Kelly han publicado series de libros 
sobre este tipo de negocio, y foros globales de 
emprendimiento social como el Skoll World Forum, 
en la Universidad de Oxford, atraen líderes en 
negocios como Michael Porter y activistas sociales 
como Desmond Tutu, todo en el mismo lugar. 
Inclusive se otorgó el Premio Nobel de la Paz a 
un banquero, Muhammad Yunus, por desarrollar 
Grameen Bank, una empresa social que genera 
desarrollo para la base de la pirámide.

Los emprendimientos sociales y ambientales son 
entendidos como aquellos negocios en los que 
predomina una misión social o ambiental frente 
a una problemática crítica o latente. Desarrollan 
productos y servicios que revierten directamente 
en la sociedad y que intencionalmente ayudan 
a solventar necesidades humanas básicas, 
proporcionar acceso a mercados a segmentos 
de población ubicados en la base de la pirámide, 
abordar la solución de problemas sociales, o 
contribuir al desarrollo y la sostenibilidad humana 
a través de una acción ambiental. Como todo 
emprendimiento, son iniciativas de origen privado 
que se encuentran en camino o son financieramente 
sostenibles (Roure, 2016).

¿Pero es este el único significado para el concepto 
de emprendimiento social? ¿Realmente se 

conocen a estos negocios en el Perú? ¿Tienen la 
capacidad de impactar en la escala requerida para 
generar cambios sociales y ambientales? Estas son 
algunas de las preguntas con las que usualmente 
se encuentran las organizaciones de soporte 
al emprendimiento social. No existe una única 
definición para el concepto, ya que justamente este 
no representa un único tipo de organización, sino 
más bien un amplio espectro que persigue un mismo 
objetivo: contribuir a la solución de problemáticas 
sociales y ambientales más relevantes y de manera 
autosostenible.

El objetivo de este reporte es plantear las 
complejidades y múltiples aristas del concepto para 
llegar a una definición clara de emprendimiento 
social en el Perú, para luego mapear al ecosistema 
en el cual se desenvuelve, y finalmente conocer 
cómo se desarrolla a nivel de negocio, de impacto 
y de organización en el país. Adicionalmente, este 
reporte busca contar una historia, la de un grupo 
de personas que cree en los negocios, pero que 
quiere marcar una diferencia para los que más lo 
necesitan. A lo largo del reporte se encontrará dos 
tipos de cajas de colores: 1) los «casos en caja» con 
seis historias de impacto, cada una perteneciente al 
fundador o fundadora de emprendimientos sociales 
muy distintos, y 2) la «voz del emprendedor social», 
que resume la percepción de los emprendedores 
sobre los resultados obtenidos.

El emprendimiento social y ambiental es una forma 
efectiva y sostenible de contribuir con los Objetivos 
de Desarrollo Sostenible, pero sobre todo es 
considerado el futuro de los negocios.



emprendimiento social Uniendo sonrisas
http://www.uniendosonrisas.org/
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Los objetivos secundarios son:

●	 Presentar una definición clara y precisa sobre el 
concepto de emprendimiento social para el caso 
del Perú.

●	 Identificar y describir a los actores relacionados 
con el ecosistema de emprendimiento social en 
el Perú.

●	 Describir el panorama del emprendimiento social 
a nivel internacional y local.

●	 Analizar la situación organizacional, de negocio 
y de impacto del emprendimiento social en el 
Perú.

●	 Analizar casos de emprendimientos sociales en el 
Perú.

●	 Analizar las oportunidades y limitaciones 
actuales, y con ello generar recomendaciones 
para los diferentes actores del ecosistema.

Para el presente reporte se estudiaron fuentes 
secundarias nacionales e internacionales. Además, 

se realizaron 29 entrevistas semiestructuradas 
a actores del ecosistema y 161 encuestas a 
emprendedores de las bases de datos de Kunan, 
Protagonistas del Cambio, NESsT, Fledge, 
Ashoka y Start Up Perú. El detalle se encuentra a 
continuación.

●	 Información de fuente secundaria: 
reportes internacionales y regionales sobre 
emprendimiento social y emprendimiento de alto 
impacto.

●	 Información de fuente primaria: 
●	 Encuesta a emprendimientos sociales: 

se utilizó la herramienta SurveyMonkey 
para enviar una encuesta a más de 500 
emprendimientos en el Perú, gracias a las 
bases de datos de organizaciones como 
Start Up Perú, ASEP, NESsT, Protagonistas 
del Cambio, Kunan, entre otras. Se obtuvo 
respuesta de 249 emprendimientos, de 

METODOLOGÍA

El objetivo de este estudio es generar el primer diagnóstico del estado del 

emprendimiento social en el país, conceptualizando el tipo de emprendimiento, 

mapeando a los actores en el ecosistema e identificando brechas a cubrir para 

potenciarlo.
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los cuales 161 pasaron los requisitos de 
emprendimiento social descritos en este 
reporte.

●	 Entrevistas a profundidad: se realizaron 
29 entrevistas semiestructuradas a 
emprendedores sociales y representantes 
de distintos actores, desde organizaciones 
intermediarias, empresas y direcciones de 
distintos ministerios.

●	 Análisis de casos: se definieron criterios 
para la selección de casos representativos, 
considerando que tengan más de un año de 
constituidos y representen los distintos modelos 
de negocio de emprendimiento social descritos 
en el presente reporte. Se realizaron entrevistas 

en profundidad con los fundadores de los 
emprendimientos sociales seleccionados gracias 
al apoyo de la Universidad Científica del Sur y 
la Universidad SISE, y luego se procedió a su 
descripción y análisis.

●	 Construcción participativa: se realizaron talleres 
a través de sesiones de trabajo con los diferentes 
actores del ecosistema para identificar 
conclusiones generales, gracias al apoyo de la 
consultora de innovación Insitum.

El reporte es una primera mirada integral a este 
«nuevo» sector, por lo que, pese a sus limitaciones, 
se espera que funcione de incentivo para futuras 
investigaciones que permitirán que el ecosistema de 
emprendimiento social siga desarrollándose.

Desafío KUNAN. Premio anual de emprendimiento social



3. definiendo el 
emprendimiento social
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Lo calificamos como nuevo, aunque realmente no lo 
sea, porque el concepto de emprendimiento social 
aún no es conocido en el país, y, por lo tanto, su 
desarrollo y consolidación presentan una barrera 
conceptual y de legitimidad. Los emprendimientos 
sociales necesitan demostrar que conllevan a 
buenos resultados, y que generar valor social tiene 
el mismo peso que generar valor económico. Eso 
no está pasando en el Perú. La definición que 
propondremos en este documento no es absoluta, 
es únicamente la sinergia de aquellas identificadas 
en el país, la región y el mundo, tanto de fuentes 
secundarias como primarias consultadas durante la 
elaboración de esta publicación.

3.1. ¿Qué es el emprendimiento?

Para entender qué es el emprendimiento 
social, primero debemos entender qué es el 
emprendimiento.

Sin buscar profundizar en este concepto, el 
presente reporte toma como referente al 
Global Entrepreneurship Monitor (2018), que 
define al emprendimiento como «el inicio de 
una actividad empresarial motivada por una 
de dos razones: necesidad u oportunidad». La 
motivación al emprender marcará, por lo general, 
las características de la iniciativa, desde el perfil 

definiendo el emprendimiento social

¿Existen los negocios con impacto social y ambiental? La realidad es que no solo 

existen, sino que todos los negocios en este mundo tienen, en efecto, un impacto 

en la sociedad en la que se desarrollan y en el ambiente que los rodea. La historia 

nos ha demostrado que este impacto puede ser positivo o negativo, aunque 

muchas veces este último es el adjetivo usado para calificar al sector privado. 

Esta publicación no tiene como objetivo entrar a una discusión histórica y hasta 

filosófica sobre el propósito y el impacto del sector privado tradicional, sino más 

bien conocer a un nuevo jugador en el mercado peruano: el emprendimiento social.
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del equipo fundador, las características generales 
del emprendimiento, hasta el nivel de contribución 
económica o social que podría tener.

En la siguiente tabla se desarrollan las principales 
diferencias entre tipos de emprendimiento, 
partiendo por aquellos generados por 
necesidad, continuando por emprendimientos 
desarrollados por oportunidad y cerrando con 
los emprendimientos impulsados por la mejora 
continua, los «dinámicos o de alto impacto», a los 
que comúnmente llamamos startups.

Los dos primeros tipos de emprendimiento son los 
de mayor incidencia en el país, representados por la 
microempresa tradicional. Según datos de GRADE 
(Ñopo, 2018), la microempresa peruana representa 
el 96,5% del sector privado y tiene hasta cinco 

trabajadores. Por otro lado, las empresas de más de 
50 trabajadores representan el 0,4% de empresas 
de nuestro país. Sin embargo, la productividad de 
las primeras tan solo representa el 6% de la de las 
grandes. En otras palabras, la mayoría de estos 
emprendimientos efectivamente no impulsan el 
crecimiento económico; muy por el contrario, 
lo desaceleran. Otros contribuyen al capital 
social y financiero de la zona, sin necesariamente 
incrementar su productividad.

Según el Global Entrepreneurship Monitor (Serida, 
2017-2018), en el caso del emprendimiento por 
necesidad se busca generar ingresos propios para 
subsistir ante situaciones de desempleo o ante la 
disconformidad con las condiciones que ofrece 
un trabajo como dependiente. En el segundo 
caso, por otra parte, se actúa impulsado por la 

Tabla 1. Principales diferencias entre tipos de emprendimiento (Díaz de León, 2014)

Emprendimientos por necesidad

Necessity Driven Early Stage 
Entrepreneur 

Emprendimientos por 
oportunidad

Opportunity Driven Early 
Stage Entrepreneur 

Emprendimientos por mejora continua 
(dinámicos)

Improvement Driven Opportunity Early 
Stage Entrepreneur

Perfil usual de 
fundador

Población de bajos ingresos.

Usualmente no cuenta con 
visión de crecimiento para el 
negocio.

Población de ingresos 
medios y altos.

Busca mantener sus 
ingresos y estilo de vida.

Población de ingresos medios o altos.

Busca incrementar sus ingresos y que su 
negocio tenga visión de alto crecimiento.

Empresa Se mantiene en sectores 
tradicionales de la economía.

No genera efectos en el 
crecimiento económico, pero es 
una opción positiva frente al 
desempleo.

Se mantiene en sectores 
tradicionales de la 
economía.

Contribuye al capital social 
y financiero de la zona 
donde se desarrolla.

Se desarrolla en sectores donde se 
privilegia la innovación, la I+D y el 
desarrollo tecnológico a nivel de 
hardware o software.

Espera crecer entre un 20% y un 30% 
anual.

Incrementa productividad y genera 
crecimiento económico.

Fuentes: Global Entrepreneurship Monitor y Centro de Investigación para el Desarrollo de la Universidad de Chile. 
Elaboración propia.
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identificación de oportunidades en el mercado y su 
interés por aprovecharlas o por el deseo de cumplir 
aspiraciones personales.

En el otro extremo nos encontramos con el 
emprendimiento de alto impacto. Estas iniciativas 
tienen una principal característica: se crean con la 
capacidad de crecer rápidamente (Benavides, 2018). 
Las bases de este crecimiento pueden ser distintas, 
desde contar con una base tecnológica, hasta haber 
identificado una oportunidad clave en el mercado; 
sin embargo, todas están en la constante búsqueda 
de un modelo de negocio escalable y replicable2 
(Sotomayor, 2018).

Sin embargo, conceptualmente,
el emprendimiento social nace de una lógica 
empresarial distinta. 

Esta breve descripción de las razones para 
emprender, así como los tipos de emprendimiento, 
es importante para pasar al objeto principal del 
presente reporte: el emprendimiento social y 
ambiental. La razón por la cual no se ha incluido una 
columna más para describir el emprendimiento social 
se debe a que el presente diagnóstico considera que, 
operativamente, es transversal a los mencionados.

Sin embargo, conceptualmente, el emprendimiento 
social nace de una lógica empresarial distinta. 
La lógica tradicional del capitalismo, que implica 
maximizar el valor económico en favor de los 
accionistas (Friedman, 1962), rige los negocios 
de alto impacto e incluso a las microempresas y 
las pequeñas empresas (mypes). Por el contrario, 
el emprendimiento social propone una lógica 

2	 Por escalabilidad nos referimos a un emprendimiento que 
puede crecer para responder a la demanda manteniendo 
sus costos operativos. Por replicabilidad nos referimos 
a la capacidad de un emprendimiento de desarrollarse 
nuevamente en otra ubicación, con la misma estructura que la 
propuesta originalmente.

empresarial distinta: equidad entre valor social 
—hacia terceros— y valor económico, más allá que 
algunos negocios sean más rentables que otros.

3.2. El caso del emprendimiento social

Si bien en el Perú el concepto de emprendimiento 
social aún no es objeto de investigación constante, 
existen diversas publicaciones, principalmente 
académicas, que han comenzado a detallar las 
implicancias de este tipo de negocio en etapa 
temprana. A continuación, indicamos las principales 
características que se toman en consideración al 
clasificar un emprendimiento social y ambiental:

a. Misión social o ambiental explícita: 
la misión del emprendimiento debe 
estar enfocada en contribuir a la 

solución efectiva de problemáticas sociales o 
ambientales específicas (Caballero, Fuchs y Prialé, 
2013), principalmente vinculadas a poblaciones 
en situación de vulnerabilidad, a fin de generar 
progreso social (Stanford Graduate School of 
Business, 2018).

b. Modelo de negocio: la organización 
puede ser constituida con o sin 
fines de lucro, pero debe buscar ser 

autosostenible, a través de la generación de 
ingresos propios que provengan de la provisión de 
bienes o servicios (ESADE, 2016). No dependen de 
subsidios o donaciones, como las organizaciones 
sociales tradicionales (NESsT, 2014).

c. Solución innovadora y sistémica: la 
solución es más eficiente, más justa o más 
eficaz que las existentes, y busca generar 

un cambio sistémico3.

3	 El cambio sistémico significa, fundamentalmente, cambiar 
la forma en que la mayoría de los actores relevantes 
resuelven un gran desafío social, de modo que una masa 
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d. Evidencia y medición de impacto: 
debido a que la problemática social 
o ambiental es la razón de ser del 

emprendimiento, la medición, la intención de 
medición o la evidencia del impacto de sus 
actividades son elementos clave.

Si bien las cuatro características indicadas se 
repiten de manera continua en la literatura 
nacional e internacional, las entrevistas realizadas 
a los distintos actores de los sectores público 
y privado, la academia y los intermediarios que 
apoyan el emprendimiento social en el país 
concuerdan por unanimidad en las primeras dos 
características. Partiendo de esta premisa, se define 
al emprendimiento social de la siguiente manera:

Una organización, con o sin fines de 
lucro, que contribuye a la solución 
de problemáticas sociales y 
ambientales que afectan a poblaciones 
vulnerables4, a partir de un modelo 
de negocio sostenible.

Es así que el emprendimiento social se constituye 
con un negocio que crea tanto valor económico 
como social, y contribuye con el desarrollo 

crítica de personas afectadas por ese problema se beneficia 
sustancialmente. El cambio de sistemas implica alterar los 
vínculos e interacciones que forman la arquitectura de un 
sistema: las reglas y los estándares que hacen que un sistema 
funcione de la manera en que lo hace, así como los objetivos, 
las normas y las creencias que, si no se enfrentan, pueden 
evitar que los sistemas funcionen de manera más inclusiva 
(Meadows, 2008).

4	 Según lo descrito en la tabla: criterios para la clasificación de 
emprendimientos sociales o ambientales.

económico al igual que el cumplimiento de 
objetivos sociales y ambientales hoy detallados 
en los Objetivos de Desarrollo Sostenible. El 
emprendimiento social se ha vuelto una nueva 
forma de hacer negocios que incorpora, por su 
propia naturaleza, un enfoque de valor compartido 
(Porter, 2011), que podría aportar mucho en 
el desarrollo del país, particularmente en las 
estrategias de sostenibilidad del sector privado.
La innovación y la medición de impacto son 
factores fundamentales en el desempeño del 
emprendimiento social. Sin embargo, y como 
se verá en el desarrollo del presente reporte, la 
mayoría de emprendimientos sociales aún trabajan 
en la correcta medición de su impacto y no siempre 
cuentan con una innovación clara en sus productos, 
procesos o modelos de negocio. Por lo tanto, hemos 
decidido mantener una definición más amplia.

3.3. Profundizando en la caracterización del 
emprendimiento social

La siguiente tabla tiene el objetivo de profundizar 
en las características antes descritas, que se 
desprenden de la literatura y las entrevistas 
semiestructuradas realizadas. Además, toman 
como referencia complementaria los criterios de 
elegibilidad de la Organización para la Cooperación 
y el Desarrollo Económico (OECD) para inversiones 
con impacto, o inversiones en emprendimientos 
sociales y ambientales. 

Esta tabla intenta facilitar al emprendedor social 
o ambiental, así como a los diversos actores 
del ecosistema, la identificación de los tipos y 
características de emprendimientos sociales o 
ambientales que se pueden desarrollar. Como 
parte del presente estudio se describirán distintos 
casos de emprendimientos sociales en el Perú, que 
ayudarán a entender la diversidad de modelos que 
pueden tener.
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Tabla 2. Criterios para la clasificación de emprendimientos sociales o ambientales

Característica Descripción Detalle

Misión social Áreas de focalización de la 
misión (Objetivos de Desarrollo 
Sostenible, Naciones Unidas, 
2017)

1.	 Fin de la pobreza
2.	 Hambre cero
3.	 Salud y bienestar
4.	 Educación de calidad
5.	 Igualdad de género
6.	 Agua limpia y saneamiento
7.	 Energía asequible y no contaminante
8.	 Trabajo decente y crecimiento económico
9.	 Industria, innovación e infraestructura
10.	 Reducción de las desigualdades
11.	 Ciudades y comunidades sostenibles
12.	 Producción y consumo responsables
13.	 Acción por el clima
14.	 Vida submarina
15.	 Vida de ecosistemas terrestres
16.	 Paz, justicia e instituciones sólidas
17.	 Alianzas para lograr los objetivos

Contexto de vulnerabilidad 
de los beneficiarios directos 
(Sagasti y Bazán, 2008)

•	 Cognitiva-cultural: exclusión que impide que las personas se 
sientan parte integral de la sociedad.	

•	 Económica: incapacidad de participar en actividades productivas 
remuneradas adecuadamente.	

•	 Social: desigualdad de oportunidades para el acceso a servicios 
sociales básicos.

•	 Política: incapacidad de ejercer plenamente los derechos como 
ciudadano (seguridad, libertad de expresión, etc.).

•	 Ambiental: vulnerabilidad frente a desastres naturales y la 
degradación del ecosistema.

Relación del negocio con los 
beneficiarios 5

Proveedores
Colaboradores
Socios
Intermediarios
Clientes
Indirectos
Ambiente

5	 El modelo de negocio que adopta el emprendimiento social o ambiental está directamente ligado con la relación que mantiene 
con los beneficiarios identificados. Por ejemplo, si su beneficiario no es un cliente, proveedor, colaborador, socio o intermediario, 
entonces es un beneficiario indirecto. Por lo tanto, el modelo de negocio es de «subsidio cruzado», donde a partir de los ingresos 
generados se brinda apoyo al beneficiario identificado. Los modelos de negocio se detallarán en los siguientes capítulos.
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Modelo de negocio Intencionalidad de la 
organización 6 

Intención social o ambiental en la misión
Intención social o ambiental explícita en la misión y documentos 
internos de la organización
Certificación externa de intencionalidad

Tipo de oferta Bien 
Servicio

Porcentaje de ingresos 
generados a través de 
actividades comerciales

Entre el 30% y el 50%
Entre el 51% y el 99%
100%

Figura legal Sin fines de lucro
Con fines de lucro

Uso de excedentes Se reinvierten por completo en misión
Se reinvierten parcialmente en la misión
Se reparten entre los socios en caso de ser con fines de lucro

Innovación Tipo de innovación Producto o servicio
Proceso
Modelo de negocio

Grado de innovación social 

(Stanford Graduate School of 
Business, 2018)

Solución más eficiente
Solución sistémica

Medición de impacto Nivel de medición Intención en medición de impacto. Tienen presente que deben medir el 
impacto en su beneficiario, pero aún no lo hacen.
Medición de resultados, indicadores de gestión o impacto informal en 
su beneficiario, sin valorización.
Medición de resultados, indicadores de gestión o impacto informal en 
su beneficiario, con valorización.
Medición de resultados, indicadores de gestión o impacto formal en su 
beneficiario, con valorización.
Medición de resultados, indicadores de gestión o impacto formal en su 
beneficiario, con valorización, y medición del impacto de su cadena de 
valor7.

Fuentes: OECD (2015b), entrevistas. Elaboración propia.

6	 Existen distintas maneras de identificar la intencionalidad social o ambiental del modelo de negocio. En caso no existan 
documentos internos que la acrediten, o una certificación externa, se puede iniciar por identificar el perfil del líder con la 
herramienta de talento de NESsT (https://www.nesst.org/i2e-herramienta-de-talento).

7	 La medición del impacto en los emprendimientos sociales no debería concentrarse únicamente en el beneficiario directo 
identificado, sino también en toda la cadena de valor. NESsT ha desarrollado una herramienta útil para identificar el impacto 
ambiental, que se puede encontrar en https://www.nesst.org/green-tool
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Tabla 3. Espectro del emprendimiento social y ambiental

Intención social  Intención financiera

ONG tradicionales Emprendimientos sociales
Organización, con o sin fines de lucro, que contribuye a la solución de 
problemáticas sociales y ambientales críticas, que afectan a poblaciones 
vulnerables, a partir de un modelo de negocio.

Negocios 
tradicionales

ONG dependientes 
de donaciones que 
superan el 70% de 
sus ingresos

Organización sin 
fines de lucro con 
modelo de negocio

Cooperativa Empresa 
con misión 
socioambiental y 
restricciones en 
la repartición de 
utilidades

Empresa 
con misión 
socioambiental 
sin restricciones 
en la repartición 
de utilidades

Negocios 
responsables, 
negocios 
comerciales 
con área de 
RSE, negocios 
tradicionales

Referencia: McKinsey (2016). Elaboración propia.

3.4. Espectro del emprendimiento social

Teniendo los criterios claros, se pueden dar
diversas combinaciones y formas
de emprendimientos sociales. 

Según un estudio realizado por McKinsey, existen 
cuatro tipos de emprendimiento social. Si bien la 
existencia de una figura societaria ad hoc permitiría 
facilitar el conocimiento y la comprensión de este 
tipo de negocio, punto que abordaremos más 
adelante, existe cierta riqueza en la flexibilidad y 
las posibilidades que otorga este espectro, según el 
propósito que tenga el equipo fundador.

A.	 Organización sin fines de lucro con modelo de 
negocio: iniciativas sin fines de lucro, pero que 
generan ingresos comerciales por encima del 
30% de sus ingresos totales. Dos ejemplos para 
este tipo de organización son Laboratoria (www.
laboratoria.la) y Aire (www.asociacionaire.org). 

B.	 Cooperativa: si bien es un modelo organizativo 
común en el Perú, la cooperativa considerada 
como emprendimiento social o ambiental 
también debe regirse bajo los cuatro puntos 

indicados en la definición del presente reporte. 
Es decir, debe contar con una población 
beneficiaria directa bien definida, incluso si está 
conformada por sus mismos socios. Un caso es 
la cooperativa Marasal (López Aza, 2017), que 
agrupa a 450 familias en el Cusco.

C.	 Empresa con misión socioambiental y 
restricciones en la repartición de utilidades: 
iniciativa constituida con fines de lucro 
que reinvierte parcial o totalmente sus 
utilidades en el objetivo social o ambiental 
del emprendimiento social. Un ejemplo es la 
empresa social Yaqua (www.yaqua.pe), cuya 

dueña mayoritaria es una ONG, lo que obliga 
que las utilidades sean reinvertidas en su misión 
social.

D.	 Empresa con misión socioambiental sin 
restricciones en la repartición de utilidades: 
en este caso contamos con Hoseg 
(www.hosegstore.com), empresa social con la 
misión de abrigar a niños de las zonas más frías 
del Perú a través de un modelo de subsidio 
cruzado (por cada casaca vendida a un cliente, 
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se le otorga una a un niño). En caso de existir 
utilidades, se reparten, pero el impacto social 
está asegurado con el incremento de las ventas y 
detallado en su estatuto.

Finalmente, los cuatro tipos de emprendimiento 
social o ambiental identificados pueden, a su vez, 
haber sido creados por necesidad, oportunidad o 
para generar un alto impacto.
El espectro descrito denota que no hay una única 
figura legal exclusiva al emprendimiento social. 
Por el contrario, la riqueza de esta nueva forma de 
hacer negocios recae en el uso de todas las figuras 
societarias a disposición para hacer frente de 
mejor manera a la problemática identificada. Es un 
espectro amplio, la tarea está en saber que existe y 
que no solo contamos con los extremos.

3.5. Crecimiento del emprendimiento social

Las descripciones desarrolladas en los acápites 
previos son una foto del emprendimiento 
social; sin embargo, no muestran ningún tipo de 
temporalidad o desarrollo en el tiempo, sean de 
subsistencia, de oportunidad o de alto impacto. 
Tomando como referencia el reporte de Deloitte 
y Acumen Fund de 2021, «The Pioneer Gap» 
(Koh, Karamchandani y Katz, 2012), y las fases de 
desarrollo de un emprendimiento de alto impacto 
de Startup Commons (2018), ambas mencionadas 
por los entrevistados, a continuación se identifican 
las cuatro fases por las que típicamente pasan los 
emprendimientos sociales durante su crecimiento.

Voz del emprendedor social
De acuerdo con los emprendedores entrevistados, la definición de emprendimiento 
social y ambiental propuesta es clara siempre que genere un impacto y sea sostenible. 
Sin embargo, no transmite lo más gratificante de ser emprendedor social o ambiental: el 
propósito. Generar un impacto en aquellos excluidos por el mercado o la sociedad es el 
motor. Eso no tiene precio. Ver el negocio crecer también emociona, pero sobre todo por la 
razón de ser del negocio.

Sin embargo, es muy difícil ser competitivos cuando el negocio también tiene misión social. 
Hace falta un mercado más comprensivo, pero también se necesita apoyo y financiamiento 
que permitan que negocios con este tipo de impacto logren consolidarse en el mercado. Al 
fin de cuentas muchos impactan donde los negocios tradicionales y el estado no llegan.
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Tabla 4. La ruta de crecimiento del emprendimiento social y ambiental

Etapa Ideación y 
conceptualización
(desarrollo de prototipo o 
producto mínimo viable de 
impacto)

Validación
(testeo del modelo 
de negocio, primeras 
ventas, beneficiarios 
directos definidos)

Preparación y 
crecimiento
(consolidación del 
modelo, equipo 
comprometido, 
evidencia de impacto)

Escala
(crecimiento de negocio 
e impacto con más 
usuarios y beneficiarios)

Actividades clave Identificar la 
problemática.
Identificar al beneficiario.
Entender las necesidades 
del cliente.
Desarrollar la propuesta 
de valor al cliente.
Desarrollar los productos, 
servicios o tecnologías 
estratégicas.

Realizar pruebas de 
mercado.
Realizar pruebas de las 
hipótesis del mercado.
Iterar modelo de 
negocio, producto, 
servicio o tecnología.
Validar impacto inicial 
en beneficiario.

Estimular demanda 
de clientes y 
conocimiento del 
negocio.
Desarrollar cadenas 
de suministro.
Construir capacidades 
organizacionales 
para escalar: talento, 
sistemas, planta, etc.

Moverse a nuevas 
geografías y segmentos.
Invertir en talento.
Mejorar sistemas y 
procesos.

Necesidades clave Desarrollo de estrategia y 
negocios
Redes de talento
Capital semilla
Capacidad para innovar

Definición de procesos 
operativos del modelo 
de negocio
Enfoque en costos, 
precios y valor
Enfoque en aprendizaje 
continuo y flexibilidad
Fondos para facilitar 
pruebas de mercado

Estrategia de 
marketing
Diseño de cadena de 
suministro
Diseño de procesos y 
sistemas
Redes de talento
Fondos para back 
office

Estrategia competitiva
Identificación de 
eficiencias de escala
Manejo de riesgos
Formalización de 
estándares de impacto en 
grupo beneficiario

Cierre de etapa Plan de negocio sólido
Prueba de uso del 
producto, servicio o 
tecnología principal

Validación del 
producto, servicio y 
modelo de negocio
Indicación de demanda 
del producto o servicio
Validación de 
viabilidad y potencial 
escalabilidad de 
negocio

Alta demanda y 
percepción positiva de 
clientes
Sistemas y cadena de 
suministros sólidos

Llegada sostenible a más 
clientes o proveedores 
de la base de la pirámide

Fuente: Koh, Karamchandani y Katz (2012). Elaboración propia. 



emprendimiento social shiwi
https://shiwi.pe/
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Descripción general

Laboratoria es una organización que ofrece una 
carrera en tecnología a mujeres sin acceso a 
oportunidades de calidad en educación ni trabajos, 
lo que transforma su futuro y la industria que las 
recibe. Laboratoria se desenvuelve en Ciudad de 
México, Lima y Santiago. El 80% de más de mil 
egresadas han sido contratadas como developers.

La historia del emprendimiento (personal)

Laboratoria nace porque encontramos la 
oportunidad de resolver un problema social del que 
nadie estaba hablando: la falta de mujeres en el 
sector tecnológico. Antes de Laboratoria fundé otra 
empresa de sofware y ahí nos dimos directamente 
con el problema de la falta de mujeres en el sector 
de tecnología. Vimos también una oportunidad para 

Caso 1:

laboratoria
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atraer mujeres a las carreras del sector y mejorarlo 
con el aporte de las mujeres.

Por las características del problema que buscamos 
resolver, vimos que la mejor manera de hacerlo era 
a través de una organización que nos permitiera 
recibir donaciones. Queríamos probar un modelo 
de impacto social donde pudiéramos brindar una 
educación accesible para atender a jóvenes que 
muchas veces no tienen la posibilidad de pagarlo. 
Para lograr eso, creamos una estructura de negocio 
que nos exigía levantar capital filantrópico en un 
inicio. Sin embargo, el objetivo siempre fue llegar 
a la sostenibilidad económica. La estructura de 
asociación civil nos permitió hacer eso y obtener los 
recursos para operar. Hoy en día nuestro modelo de 
negocio ya está bastante robusto y podemos decir 
que somos sostenibles.

Factores de éxito

Creo que el éxito consiste en ver crecer a nuestras 
egresadas. Tenemos más de mil egresadas. Más de 
mil mujeres que han pasado por Laboratoria y que, 
en su gran mayoría, hoy trabajan en la industria de la 

tecnología, y son por ello un referente y un ejemplo 
para miles de otras mujeres. Un sector donde hace 
poquísimo tiempo las mujeres eran una minoría casi 
absoluta está empezando a cambiar gracias a ellas. 
Tenemos egresadas que trabajan para compañías 
globales, a las que sus trabajos les exigen viajar y 
conocer otras realidades. Incluso algunas se han 
ido a vivir a otros países. Ellas son un gran ejemplo 
de perseverancia, de esfuerzo para cumplir lo que 
soñaron. Eso me inspira mucho y me motiva a seguir 
trabajando por este propósito. Creo que ese es 
nuestro mayor éxito. Quizá la mayor satisfacción de 
un emprendedor social es ver, de manera concreta, 
el impacto social que ha generado.

Sin embargo, ese éxito se construye con mucho 
trabajo. No es fácil salir a construir algo donde antes 
no había nada. Emprendiendo te enfrentas con retos 
de todo tipo: cómo financiarte, cómo crecer, cómo 
armar un equipo, asegurarte de siempre mantener 
tu core fuerte, asegurarte de que tienes foco para 
mantener lo que es importante y poder discernir. 
Escalar ha sido complejo. Una cosa es tener un 
negocio en un solo lugar, y luego, cuando vas 
expandiendo, en nuestro caso internacionalmente, 
también ha sido complejo consolidar ese modelo.

«Puedes arrancar y validar muchas cosas sin estar dedicado a tiempo 
completo todavía, pero hay un momento en que hay una diferencia 
grande entre meterse de lleno o no. El emprendedor debe darse 
cuenta de cuándo es ese momento».

«Hay características de personalidad que veo en los emprendedores 
sociales como una gran resiliencia ante la adversidad, una alta 
tolerancia a la incertidumbre, una perseverancia muy grande para 
cumplir los retos, una capacidad de trabajar en equipo. Esta última 
es muy importante: un emprendimiento no crece sin un buen equipo 
que lo sostenga».
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Ficha técnica

Fundador

Nombre Mariana Costa

Edad 32

Género Femenino

Profesión y especialización Bachiller en Relaciones Internacionales, magíster en 
Administración Pública y Desarrollo

Datos generales

Ubicación administrativa Barranco, Lima

Figura societaria Sin fines de lucro

Contacto mariana@laboratoria.la

Web www.laboratoria.la

Impacto

ODS principal 8. Trabajo decente y crecimiento económico

Problema identificado (tipo de 
vulnerabilidad)

Económica

Beneficiarios directos Clientes de la organización

Cantidad de beneficiarios 1200

Ubicación de beneficiarios Lima, Santiago, Ciudad de México, Guadalajara, São 
Paulo

Beneficio creado (según IPS) Acceso a oportunidades laborales

Indicadores para medir el 
beneficio

Tasa de empleabilidad posprograma, incremento en 
ingresos posprograma, permanencia y crecimiento 
en el empleo

Impacto al día de hoy Más de 1000 egresadas, tasa de empleabilidad 
~80%, incremento en ingresos de 3x, +400 
empresas empleadoras

Negocio

Sector del negocio Educación

Años en el negocio 5

Modelo de negocio Modelo de pago por servicio

Facturación e utilidad 2018 
(opcional)

US$ 3,2 millones

Porcentaje de ingresos por 
actividades comerciales (2018)

30%

Organización

Cantidad de personas en el 
equipo

90

Edad promedio equipo 28

Organizaciones de soporte que 
los apoyan

Google, Omidyar Network, Citi Foundation, MetLife 
Foundation, Microsoft

Lecciones aprendidas

¿Qué tan importante ha sido tu 
red de contactos?
La red de contactos es 
fundamental y debemos irla 
construyendo. Antes de comenzar 
Laboratoria viví casi 10 años fuera 
del Perú. Al regresar, no conocía 
a nadie en el entorno profesional 
del Perú. Además, mis socios no 
son peruanos, así que fuimos poco 
a poco conociendo a personas 
que, a su vez, nos llevaban a 
conocer a otras personas. Fuimos 
armando nuestra red de contacto. 
Hay que estar atentos a estas 
oportunidades. Laboratoria está 
en un coworking y ahí conocimos a 
mucha gente. Tuvimos un cliente 
que nos refirió a otro y a otro, y así 
hemos construido una red que ha 
sido fundamental para crecer.

¿Hay algún tipo apoyo que 
consideres clave?
Buscar financiamiento es muy 
importante. Si de por sí ya es 
retador invertir en un negocio, 
jalar inversión a un negocio con 
impacto social es aún más difícil, 
porque usualmente los retornos no 
vienen tan rápido. Necesitas atraer 
capital paciente que te permita 
comenzar y crecer.

¿Qué tan importante ha sido para 
ti contar con las personas que 
tienes actualmente en tu equipo?
Ha sido fundamental formar un 
buen equipo. Buscar un equipo 
que se complemente y que reúne 
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distintas habilidades hace muy rica la experiencia 
de una organización. Creo que el equipo que hemos 
construido es el corazón de Laboratoria, con 

«Creo que no hay edad, sino momentos en la vida. Siento que para 
emprender debes estar en una etapa donde te sientas con la libertad 
de tomar ese riesgo, con la energía de darle tanto de ti y de salir 
de tu zona de confort y aprender. Eso puede pasar en cualquier 
momento de la vida».

«Si cuentas con un equipo sólido, transparente, en el que confías, 
tienes buenas chances de que la cosa vaya mucho mejor».

gente comprometida y dedicada en su trabajo. Son 
quienes hacen que se mueva esta maquinaria en 
tantos lugares a la misma vez.

emprendimiento social laboratoria
https://www.laboratoria.la/
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Caso 2:

burana
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«Queremos que las internas puedan luego acceder a un empleo formal 
cuando salgan. Por eso las capacitamos y nos tomamos en serio su 
inclusión social futura».

«Si quieres hacer algo bien, tienes que dedicarle las 24 horas al día».

Descripción general

Empresa social que produce y comercializa 
productos de cuero y telar a partir de la 
capacitación de mujeres del caserío San José 
de Matalacas y de internas del Establecimiento 
Penitenciario Anexo Mujeres de Chorrillos (antes 
penal de Santa Mónica).

La historia del emprendimiento (personal)

Burana nació en 2015 debido a una necesidad de 
hacerme formal. Desde siempre me gustó el tejido 
de telar. Al principio, hacía carteras, pero a manera 
de juego, y se las regalaba a mis amigas. Cuando 
empecé a vender, me matriculé en cursos en la 
Cámara de Comercio y PromPerú. Siempre me 
pedían el RUC y una tarjeta de presentación que 
no tenía. La necesidad de seguir aprendiendo y 
participando de los cursos me hizo crear la marca 
Burana y empecé a emprender. Las siglas se deben 
al nombre de mi esposo.

Creo que a todos los que hemos decidido 
emprender de manera social en algún momento 
de nuestras vidas nos sucedió algo que nos hizo 
ver la importancia de hacer algo que impacte en 
las personas y no solo en nuestro propio beneficio. 

En mi caso, tuve cáncer y me di cuenta de que 
mi vida acomodada me impedía ver que otras 
personas podían sufrir de distintas maneras. 
A partir de mi enfermedad, mi vida cambió y 
pensé que todo lo que hiciera debería tener 
un propósito mayor que mi propio beneficio. 
Así empecé a trabajar con la Iglesia, con niños 
discapacitados, a apoyar a hospitales, colegios. 
En ese camino de querer ayudar, Burana se 
constituyó como empresa social.

Compré telares a una comunidad de extrema 
pobreza que se llama San José Mata Lachas en 
Piura. Esta comunidad nunca había recibido 
dinero por sus telares. Al principio, valorizaba el 
telar a ojo de buen cubero. Así comencé. Ellos 
se entusiasmaron y confeccionaron más telares. 
Sin embargo, nadie compraba mis carteras con 
telares. Como regalo estaba bueno, pero para 
venderlas no había mercado.

Luego de varias idas y venidas, encontré una 
oportunidad de enfocar mi impacto social a través 
del trabajo en penales. Desde el primer momento 
me enamoré del proyecto y dos semanas después 
ingresé con mis máquinas, mis herramientas y 
todo lo que tenía a un pequeño lugar dentro del 
penal. Empezamos 10. De ellas, cuatro o cinco ya 
dirigen una mesa de trabajo.



40    Reporte sobre el estado del emprendimiento social y ambiental en el Perú

Factores de éxito

¿Qué consideras que es clave para el crecimiento 
de tu emprendimiento en términos de negocio?
Tener mucho conocimiento y ser perseverante. 
Me parece muy importante la carrera de negocios. 
Cuando era estudiante, no existía. Creo que 
una clave importante para crecer y liderar un 
emprendimiento es saber de todo un poco. 
Necesitas leer tus estados contables, planificar 
estratégicamente. Y diría que un emprendedor 
siempre debe ser perseverante.

¿Qué error consideras que debe evitar un 
emprendedor social?
Un emprendedor social debería usar mucho la 
cabeza. Su cabeza tiene que ser más fuerte que 
sus emociones, para no dejarse llevar por el bien 
de las personas que ayudarás y por el bien de la 
empresa. Si la empresa no es sostenible en el 
tiempo, no te ayudarás ni a ti ni a las personas 
necesitadas. Algo que debe aprender todo 
emprendedor social es a lidiar con sus emociones. 
No dejarse llevar por el «pobrecito». No moverse 
al asistencialismo, sino mejorar la situación de las 

emprendimiento social burana
https://www.viaburana.com/
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Ficha técnica

Fundador

Nombre Rita Maltese Díaz de Bravo

Edad 49 años

Género Femenino

Profesión y especialización Economista

Datos generales

Ubicación administrativa Avenida Alameda del Corregidor 
450, La Molina, Lima

Figura societaria Híbrido

Contacto 967 790 103

Web www.viaburana.com

Impacto

ODS principal 12. Producción y consumo 
responsable

Problema identificado (tipo de 
vulnerabilidad)

Social

Beneficiarios directos Internas del penal

Cantidad de beneficiarios 14

Ubicación de los beneficiarios Penal de Mujeres de Chorrillos 
(antes Santa Mónica)

Beneficio creado (según IPS) Acceso a oportunidades laborales

Indicadores para medir el beneficio Capacidad de producción de las 
internas, número de productos por 
mes

Impacto al día de hoy Por definir

Negocio

Sector del negocio Manufactura

Años en el negocio 3 

Modelo de negocio (según modelos del 
reporte, relación con el beneficiario)

Modelo de inclusión laboral

Facturación e utilidad 2018 (opcional)

Porcentaje de ingresos por 
actividades comerciales (2018)

100%

Organización

Cantidad de personas en el equipo 20 personas

Edad promedio equipo De 20 a 60 años

Organizaciones de soporte que los 
apoyan

EIRL

personas de manera integral. Para eso 
se necesita pensar mucho, escuchar 
y actuar más con la razón que con el 
corazón.

Lecciones aprendidas

Mi mayor lección aprendida es que 
me he vuelto menos ingenua. Quizá 
parezca un poco negativo, pero he 
aprendido que para sacar una idea 
adelante hay que ser astuta y no 
dejarse engañar. De cierta manera, 
creo que está bien ser un poco 
desconfiada. En el contexto en el 
que trabajo a veces la permisividad 
te puede jugar en contra o te puede 
hacer perder el control y el orden. He 
aprendido a verle un valor a aquello 
que llamamos «sana desconfianza».

Una segunda lección es la necesidad 
de cada vez mayor conocimiento y 
actualización en temas empresariales. 
Recomendaría a todos los 
emprendedores llevar la mayor 
cantidad de cursos posible sobre 
los distintos temas en los que se 
puede involucrar su emprendimiento. 
Yo hasta ahora no dejo de asistir 
a los cursos de PromPerú y de la 
Cámara de Comercio de Lima. Ahora 
existen muchas formas de acceder 
al conocimiento. Esto es importante 
para ser más efectivos en nuestros 
trabajos.



4. el ecosistema
de emprendimiento
social



El ecosistema de emprendimiento social    43

Para el mapeo del ecosistema se ha construido un 
marco conceptual que combina diferentes aportes 
al estudio del sector presentes en la literatura. Se 
ha partido de lo que el Banco Mundial denomina 
el marco de referencia para los ecosistemas de  
emprendimiento social (Banco Mundial, 2018). En 
este marco conceptual se plantean tres grandes 
bloques de análisis: 1) las condiciones del entorno; 2) 
los actores, que incluyen al emprendimiento social, 
las organizaciones de soporte o intermediarios, 
y otros actores relevantes, como el Gobierno, 
las empresas consolidadas, la academia, etc.; y, si 

8	 El análisis a detalle del estado actual del ecosistema debe 
ser abordado más adelante, cuando se cuente con un mayor 
grado de información y literatura.

bien no son visibles en el gráfico, 3) las fuerzas o 
interacciones entre los distintos actores.

A la visión del Banco Mundial de tres bloques se le 
hicieron los siguientes ajustes:

a.	 Para efectos del presente mapeo no se ha 
tomado en consideración el tercer bloque, ya 
que nos encontramos en un primer nivel de 
mapeo.

b.	 Se tomaron tres factores del entorno, 
priorizados por la OECD (2015a) en su propio 
análisis ecosistémico del emprendimiento social: 
entorno regulatorio, entorno financiero y de 
inversión, y entorno de mercado. Se agregó la 
descentralización.

el ecosistema de emprendimiento social

Conocer y comprender el ecosistema en el cual se desenvuelve el emprendimiento 

social es clave para saber cómo apoyar su profesionalización, crecimiento, 

escalabilidad o consolidación en el mercado. Este entorno habilitante comprende 

una relación de condiciones y actores diversos que facilitan o restringen el 

desarrollo del emprendimiento social. Este reporte tiene como objetivo realizar 

un mapeo inicial del ecosistema emprendedor en mención y ofrecer ciertas luces 

sobre la percepción de algunos actores frente al estado actual del emprendimiento 

social, así como su rol en el ecosistema8.
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Es justamente la interacción entre los aspectos 
señalados la que genera barreras u oportunidades 
para el desarrollo adecuado y oportuno del 
ecosistema de emprendimiento social y 
ambiental. Como señala el Banco Mundial, 
donde existan restricciones, es importante 
abordar estos problemas para permitir que los 
emprendimientos sociales emerjan, crezcan 
y escalen sus modelos, a fin de continuar 
realizando y evaluando el impacto positivo 
en sus poblaciones beneficiarias. Donde 
hay oportunidades (atributos positivos del 
ecosistema), es igualmente importante apoyar 
o reforzar estas características, para permitir la 
sostenibilidad y la escala del emprendimiento 
social.

La visión esquemática de este marco conceptual 
se presenta en el gráfico 1.

4.1. Mapeo del ecosistema de emprendimiento 
social en el Perú: principales actores

A continuación, se realiza un mapeo del ecosistema 
en mención en el Perú a partir de las entrevistas 
realizadas durante el proceso de trabajo de campo.

El principal actor por describir, luego del 
emprendimiento social, son las organizaciones de 
soporte, que tienen como propósito reconocer y 
apoyar el desarrollo de emprendimientos
de distintos tipos. 

Para efectos de este documento nos enfocamos 
en las organizaciones que se especializan en dar 
soporte o impulsar emprendimientos sociales 
y ambientales. Sin embargo, se hace mención a 
algunas que trabajan con emprendimientos sociales 
pero no se especializan en ellos, como la mayoría de 

Gráfico 1. El ecosistema de emprendimiento social y ambiental

Fuente: Banco Mundial (2018). Elaboración propia.

BENEFICIARIO

EMPRENDIMIENTO

pRINCIPALES ACTORES

CONDICIONES HABILITANTES

ORGANIZACIONES
DE SOPORTE
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incubadoras y aceleradoras de emprendimientos 
dinámicos o de alto impacto.

4.2. tipos de organizaciones de soporte

Incubadoras y aceleradoras sociales y 
ambientales: son organizaciones que 
acompañan el desarrollo y crecimiento 

de un pequeño grupo de emprendimientos 
sociales y ambientales. Se enfocan en ofrecerles 
acompañamiento técnico en negocios, así 
como en identificación y medición de impacto 
en la población beneficiaria directa. Tienen 
la capacidad de dar números concretos de 
beneficiarios apoyados a partir de los negocios 
sociales. Las incubadoras apoyan a que prototipos 
o productos mínimos viables logren establecer 
y validar sus modelos de negocio e impacto. Las 
aceleradoras trabajan con emprendimientos 
ya constituidos y con tracción o ventas en el 
mercado. Los modelos de negocio de estas 
organizaciones varían, desde financiamiento 
externo, pago por servicios, hasta compra 
de acciones de los emprendimientos que 
se encuentran incubando o acelerando. Por 
ejemplo, NESsT apoya a los emprendimientos 
entre dos a cuatro años a través de servicios de 
negocios, mentoría y financiamiento (donaciones 
y donaciones recuperables). Una vez que están 
preparados para la inversión, ingresan a su fondo 
de inversión de impacto. NESsT ha brindado 
acceso a trabajo digno a 15 191 personas en 
situación de vulnerabilidad través del apoyo a los 
emprendedores.

Premios y reconocimientos: distinguen y 
en ocasiones otorgan premios monetarios 
a emprendimientos sociales y ambientales 

dinámicos o con potencial de alto impacto, con el 
objetivo de impulsarlos a seguir creciendo.

Fondos de inversión de impacto y similares: 
invierten en organizaciones que producen 
bienes y servicios, a fin de generar un 

impacto social o ambiental, y obtener un retorno 
financiero mayor o igual a cero, con el compromiso 
de medir su impacto social.

Redes de emprendedores sociales: 
redes nacionales e internacionales de 
emprendedores sociales que generan 

conocimiento y apoyo mutuo entre sus miembros.

Movilizadores de base o semilleros: 
organizaciones y programas que trabajan 
con la sociedad civil para concientizar 

sobre el emprendimiento social e impulsar a futuros 
emprendedores sociales y ambientales. Buscan 
crecer y replicarse rápidamente para llegar a cada 
vez más personas.

Articuladores: no se enfocan en un grupo 
o estadio del emprendimiento social y 
ambiental en particular, ni profundizan 

en su acompañamiento técnico, sino que buscan 
fortalecer el ecosistema en el cual se desenvuelven, 
en articulación con otros actores, como el sector 
privado, el sector público, la academia, entre 
otros, para incrementar su participación y apoyo. 
Usualmente cuentan con bases de datos de 
emprendimientos sociales, premios para seguir 
impulsando el ecosistema, y publicaciones para 
generar contenido sobre el tema. Acá encontramos 
a Kunan y Sistema B.

En la siguiente tabla se listan organizaciones de 
soporte al emprendimiento social identificadas. En 
la segunda columna se indica el tipo de organización 
de soporte y una breve descripción sobre ella. 
Finalmente, se señala en qué etapa del desarrollo 
de los emprendimientos sociales y ambientales 
intervienen. Las cuatro etapas de desarrollo se 
describen en el acápite 3.5 del presente reporte.
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Tabla 5. Organizaciones soporte y sus roles en el ecosistema de emprendimiento social y 
ambiental en el Perú

Organización Descripción

Etapa del emprendimiento social y ambiental que 
apoyan

Ideación Validación Crecimiento Escala

Organizaciones especializadas en brindar soporte al emprendimiento social y ambiental9

Acumen (Articulador y fondo de inversión de impacto). Organización 
global que tiene desde cursos online, hasta un fondo de 
inversión de impacto para emprendimientos en etapa de 
escalamiento, que está activo en Colombia y ya invierte en 
distintos emprendimientos en el Perú. 

Agora 
Partnerships

(Aceleradora). Organización internacional que no cuenta 
con sede en el Perú, pero recibe emprendimientos sociales 
peruanos para un proceso de aceleración en Chile que 
consta de tres etapas. 

Aporta (Otros). Laboratorio de innovación social del Grupo Breca. 
Identifica emprendimientos sociales ya desarrollados para 
evaluar posibles alianzas que mejoren la sostenibilidad de 
las empresas del grupo.

Ashoka (Red). Reconocida red global de emprendedores sociales. 
Ashoka fue la primera organización que impulsó este tipo 
de negocio a nivel internacional. Selecciona emprendedores 
con impacto demostrado y años de trayectoria.

Crowd-
workings 

(Incubadora). Incubadoras de emprendimientos sociales de 
base tecnológica impulsados por el Banco Interamericano 
de Desarrollo y Telefónica. Se encuentran en LIMA, ICA, 
Piura y cusco. 

Fledge (Aceleradora). Aceleradora global de emprendimientos 
sociales con sede en el Perú. Invierte en emprendimientos 
constituidos y con ventas en el mercado para apoyarlos a 
crecer y escalar.

Fondo 
Emprendedor 
Fundación 
Wiese

(Fondo de inversión de impacto). Fondo de la Fundación 
Wiese operado por NESsT, que otorga préstamos a tasas 
más bajas que las entidades financieras (entre 4% y 
6%) a emprendimientos sociales a los cuales brindará 
acompañamiento técnico.

9	 La tabla recoge la mayoría de organizaciones de soporte que apoyan a emprendimientos sociales y ambientales en el Perú. Esta se 
irá actualizando en el la web de Kunan. Sin embargo, existen diversos premios internacionales a los cuales pueden postular empren-
dedores sociales con sede en el Perú, como Latinoamérica Verde, Premios Viva Schmidheiny, Schwab Foundation Awards, Skoll 
Awards y Chivas Venture Awards.
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Grassroots 
Business Fund

(Fondo de inversión de impacto). Fondo para 
emprendimientos sociales en etapa de escala.

GENES (Red). Gremio de emprendedores sostenibles (organizaciones 
con impacto económico, social y ambiental positivo, pero 
sin necesariamente enfocarse en poblaciones en situación 
de vulnerabilidad) creado en 2018.

Hult Prize (Premio). Concurso universitario internacional que reconoce 
a emprendimientos sociales en fase de idea o validación. 
Hoy existen más de 50 universidades en el Perú que ya son 
parte de Hult Prize.

Imp!act (Movilizador de base). Taller de cuatro días ofrecido 
en distintas regiones para introducir a jóvenes al 
emprendimiento y la innovación social. El taller es de 
origen suizo y se desarrolla en el Perú desde 2016.

Kunan (Articulador). Plataforma de impulso al ecosistema de 
emprendimiento social y ambiental en el país. Actúa de 
articulador entre los emprendedores sociales y los 
distintos actores del ecosistema. genera contenido y 
espacios para inspirar a futuros emprendedores sociales 
y premia a aquellos con mayor potencial de impacto en el 
Desafío Kunan.

Make Sense (Movilizador de base). Movimiento global que impulsa el 
emprendimiento y la innovación social. Cuenta con un 
programa de preincubación, diversos eventos para dar a 
conocer el emprendimiento social a nivel nacional y una 
red de embajadores.

NESsT (Aceleradora y fondo de inversión de impacto). 
Aceleradora global de emprendimientos sociales con foco 
en aumentar empleos dignos para la base de la pirámide. 
Otorga donaciones y préstamos a emprendimientos en 
distintas etapas: donaciones y préstamos recuperables de 
hasta US$ 150 000 en validación, donaciones y préstamos 
recuperables de hasta US$ 300 000 en crecimiento, y 
préstamos e inversión en acciones de hasta US$ 500 000 
para aquellos en escala. Las donaciones y préstamos.

Protagonistas 
del Cambio 
UPC

(Premio). Programa integral de impulso al emprendimiento 
social de la Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas 
(UPC), que tiene como principal iniciativa el Premio 
Protagonistas del Cambio, con más de 8 años de 
trayectoria.

Root Capital (Fondo de inversión de impacto). Fondo para 
emprendimientos sociales en etapa de escala.
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Sistema B (Articulador). Movimiento global que promueve y certifica 
una nueva forma de hacer empresa donde el éxito se 
mide por el bienestar social, ambiental y económico: las 
empresas B. Trabajan con distintos públicos y sectores 
para promover una nueva economía, y generan contenido y 
herramientas de alta utilidad para el ecosistema. 

Tejiendo 
Puentes

(Red). Repositorio online de proyectos y emprendimientos 
sociales a nivel nacional en etapa temprana.

Organizaciones especializadas en brindar soporte al emprendimiento en general

Angel 
Ventures

Red de inversionistas ángeles que invierten, a cambio de 
acciones, desde US$ 10 000 por mes y con un crecimiento de 
10% mensual.

Innóvate Perú Programa del Ministerio de Producción que cuenta con 
Start Up Perú, un fondo de capital semilla de S/ 50 000 
para emprendimientos dinámicos (startups.) en etapa de 
validación, y un financiamiento de hasta S/ 500 000 para 
aquellos en crecimiento y escala.

Incubadoras 
y 
aceleradoras 
universitarias

Diversas universidades cuentan con incubadoras o 
aceleradoras (UTEC Ventures, Emprende UP y Kaman), 
que ofrecen mentoría, dinero, conexiones, conocimiento, 
servicios legales y, en algunos casos, espacios de trabajo. 
Sin embargo, no están especializadas en emprendimiento 
social. En el caso de Incubagraria y Bioincuba, de la 
Universidad Nacional Agraria de la Molina y de la 
Universidad Cayetano Heredia, respectivamente, se enfocan 
en emprendimientos ambientales.

Endeavor Red global que asesora e impulsa emprendimientos de alto 
impacto en la etapa de escalamiento.

cofide Banco de Desarrollo del Perú. Busca impulsar la cultura 
de innovación social, así como la inversión de impacto.

swiss contac A través del Programa Suizo de Emprendimiento busca 
fortalecer el ecosistema emprendedor para facilitar la 
formación y crecimiento de las startups, con el objetivo 
final de generar empleo.

team 
academy

Red de escuelas para emprendedores nacida en Finlandia 
hace 25 años, hoy presente en 12 países.

bid lab Laboratorio de innovación del Grupo 
BID. Moviliza financiamiento, conocimiento y conexiones 
para catalizar innovación para la inclusión en América 
Latina y el Caribe.

 Fuente: Taller con organizaciones del ecosistema desarrollado por Kunan e Insitum (2018). Elaboración propia.
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En la siguiente tabla se detalla la percepción 
general de las organizaciones de soporte sobre 
el ecosistema de emprendimiento social en el 

Perú. Adicionalmente, se incluye la percepción 
de las grandes empresas, el sector público y la 
academia.

Tabla 6. Actores del ecosistema y su percepción sobre el emprendimiento social
y ambiental en el Perú

Tipo de actor Descripción y percepción general de los actores

Organizaciones de soporte10

•	 Incubadoras y aceleradoras
•	 Fondos de inversión de impacto
•	 Premios
•	 Articuladoras
•	 Movilizadores de base
•	 Redes de emprendedores sociales

Las organizaciones de soporte se especializan en proveer algún tipo de apoyo al 
emprendimiento o emprendedor social o ambiental. El mapeo realizado no considera 
a las organizaciones sin un enfoque particular en el emprendimiento social, pero sí 
ha tomado en consideración sus percepciones.
Todas las organizaciones entrevistadas concuerdan en que el emprendimiento 
social no cuenta con una correcta medición de impacto, acceso a capital para etapa 
temprana, y el potencial de crecer y escalar, principalmente porque aún no son 
competitivas y no tienen un perfil de alto impacto o startup.
La mejora de los emprendimientos sociales requiere de acompañamiento especializado 
y tan solo el 20% lo está recibiendo. Esto evidencia que el país necesita más 
organizaciones de soporte que apoyen el emprendimiento social.
Finalmente, es importante recalcar que un emprendimiento social de «alto impacto» 
no significa necesariamente ser el único camino para el emprendimiento social.

Gobierno

•	 Ministerio de Producción: Innóvate Perú
•	 Ministerio de Educación 
•	 Presidencia del Consejo de Ministros
•	 Ministerio del Ambiente
•	 Ministerio de Desarrollo e Inclusión Social
•	 Consejo Nacional de Ciencia, Tecnología e 

Innovación Tecnológica

Las entidades de Gobierno tienen distintas opiniones sobre el emprendimiento social. 
Algunas prefieren no diferenciarlo de los emprendimientos de alto impacto, mientras 
que otras consideran lo contrario y los apoyan, ya que responden a problemáticas 
que por lo pronto no cubre ni siquiera el Estado.

Empresas

•	 Empresas consolidadas y sofisticadas en 
sostenibilidad

•	 Empresas consolidadas y de baja 
sofisticación en sostenibilidad

Los emprendimientos sociales todavía no son conocidos dentro del sector 
corporativo. Algunas empresas indican que el Estado debería visibilizar estas 
iniciativas, al igual que las alianzas que logren con empresas. Algunas empresas 
pertenecientes a Perú 2021 han empezado a vincularse con el emprendimiento social 
y uno de sus pedidos recurrentes es que los emprendimientos sociales puedan 
adaptarse a la forma de trabajo de organizaciones grandes.

10	 Las organizaciones o iniciativas de soporte identificadas cuentan con un enfoque exclusivo de apoyo al emprendimiento social o 
ambiental, o empresas responsables. Si bien existen diversas incubadoras y aceleradoras en el ecosistema emprendedor, estas no 
tienen un enfoque único o especializado de soporte al emprendimiento social.
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4.3. Condiciones del entorno

A continuación, se detallan las percepciones 
generales de los actores identificados, y de 
los emprendedores sociales y ambientales 
entrevistados, sobre las condiciones del entorno. 
Es importante considerar que este análisis del 
ecosistema aún no mide la interacción entre 
los actores, sino que únicamente identifica 
percepciones iniciales sobre el emprendimiento 

social. Sin embargo, para que un ecosistema se 
consolide es necesario preguntarse si las visiones 
de los actores están articuladas, si se están 
construyendo redes de contacto entre ellos 
(quiénes se vinculan más y quiénes se vinculan 
menos), y, lo más importante, si se está generando 
aprendizaje colectivo para integrarlos en la gestión 
de emprendedores y otros actores. Está pendiente 
analizar esos aspectos. Se sugiere hacerlo en el 
futuro con nuevas investigaciones.

Tabla 7. Condiciones del entorno del ecosistema de emprendimiento social y ambiental

Tipo Percepción de la situación en el Perú

Regulatorio No existe una regulación ad hoc al emprendimiento social o ambiental, pero existen avances en la 
presentación del Proyecto de Ley de las Sociedades de Beneficio e Interés Colectivo (BIC), impulsado 
principalmente por Sistema B Perú. Hoy el entorno regulatorio que aplica a los emprendimientos sociales y 
ambientales es el mismo que aplica a las microempresas y pequeñas empresas. 
Pese a que no hay un entendimiento general sobre el concepto de emprendimiento social, que sería en efecto 
la base necesaria para generar esfuerzos de política para el impulso de este tipo de negocios, han nacido 
esfuerzos de distintas entidades para reconocer a emprendimientos, sobre todo tecnológicos, con Ideas 
Audaces de Concytec, y ambientales, como lo fueron los fondos de Start Up Perú asignados al Reto Perú 
Resiliente y el Reto Bio.
Otros esfuerzos, como la inclusión de criterios que reconozcan a emprendedores sociales en compras 
estatales, pueden generar grandes cambios, como ocurrió en el Reino Unido con el Social Value Act, pero se 
necesita de un ecosistema más desarrollado para lograrlo.
Diversos actores indican que, por lo pronto, lo mejor sería incluir esos criterios en los fondos que ofrecen 
los distintos ministerios a los emprendedores, como es el caso del Ministerio de Producción.

Financiero y de 
inversión

Si bien existen algunos fondos y organizaciones que proveen capital y financiamiento para emprendimientos 
sociales, hace falta atraer fondos que financien los emprendimientos en crecimiento, que es justamente el 
estadio donde la mayoría se encuentra, según indicó NESsT en las entrevistas del presente reporte.

Academia

Universidades y centros de investigación Actualmente no hay una universidad o centro de investigación enfocado de 
manera prioritaria en el estudio del emprendimiento social. Sin embargo, algunas 
instituciones ya tienen cursos en el currículo o publicaciones en relación con el 
tema, como la Pontificia Universidad Católica del Perú, la Universidad del Pacífico, 
la Universidad Científica del Sur, la Universidad de Ingeniería y Tecnología, la 
Universidad de Piura, la Universidad Nacional San Antonio Abad del Cusco y la 
Universidad Continental.

Fuente: Entrevistas. Elaboración propia.



El ecosistema de emprendimiento social    51

En general, el ecosistema está desarrollado para la donación de corto plazo con expectativas de resultados 
numéricos y con poca tolerancia al riesgo, cuando lo que se necesita es capital de largo plazo con 
tolerancia al riesgo y el talento, y capital adecuado en cada etapa.
Asimismo, los emprendimientos sociales no se encuentran necesariamente listos para la inversión. Para 
dinamizar este mercado, las organizaciones de soporte vuelven a aparecer como actores clave, al igual que 
las fundaciones de las corporaciones. El resultado de las entrevistas indicó que podría ser más atractivo 
invertir con impacto que continuar donando. Es importante destacar que la filantropía sigue teniendo un 
rol importante para los emprendimientos sociales en etapa temprana y para crear instrumentos blandos de 
inversión.
Durante el desarrollo del presente reporte, se inició el Diagnóstico de Inversión de Impacto en el país, 
impulsado por Confiep, NESsT, Helvetas, Aporta y Kunan, desde Perú 2021, que dará más luces sobre este tema.

Mercado Los diferentes actores, incluidos los emprendimientos sociales, están de acuerdo en que no tienen acceso 
al mercado o la capacidad de suministro para responder a sus demandas. Sin embargo, para hacer esto, 
algunas organizaciones de apoyo creen que deberían crecer con socios corporativos que allanen el camino.
Aunque las empresas y los emprendimientos sociales son vistos como sectores totalmente separados, la 
realidad es que son totalmente complementarios y pueden potenciar su impacto a través de distintos 
mecanismos de colaboración.
El hecho de que tanto los emprendimientos sociales como las corporaciones multinacionales sean negocios 
puede facilitar que al colaborar logren un impacto a gran escala de manera más sostenible. Ambos actores 
dan cuenta de los beneficios de la colaboración, que van desde información valiosa
hasta el desarrollo y motivación de colaboradores, desde cadenas de suministro más sostenibles hasta 
mercados más inclusivos, y desde nuevos productos y servicios hasta modelos de negocios completamente 
nuevos. Acumen (2015) ha profundizado en estas conexiones, al publicar casos sobre Unilever, Coca-Cola e 
EY, y generar valor compartido a partir de su relación con emprendimientos sociales. 

Descentralización No hay mayores avances en el ecosistema regional, a pesar de que la mayoría de los desafíos sociales y 
ambientales se encuentran allí. Por lo pronto solo se han podido identificar incubadoras o aceleradoras 
con foco social o ambiental en Piura y Cusco.
Start Up Perú expandió el ecosistema nacional de startups, pero no ha habido una organización que haga lo 
mismo para el ecosistema de emprendimiento social.

Fuente: Entrevistas. Elaboración propia.

Tras realizar un mapeo inicial del ecosistema de 
emprendimiento social y ambiental en el país, 
se pueden realizar las primeras conclusiones 
preliminares:

●	 Las percepciones de los distintos actores 
entrevistados coinciden cuando mencionan que 
el ecosistema aún se encuentra en una etapa 
temprana, ya que los emprendimientos sociales 
y ambientales no logran crecer a nivel de 
negocio o mejorar la medición de su impacto (las 

posibles razones se desarrollarán en el siguiente 
capítulo), los potenciales compradores de sus 
servicios todavía no conocen a este tipo de 
emprendimiento y no compran sus servicios de 
manera recurrente. La principal razón ofrecida 
es que aún no existe el apoyo adecuado ni un 
importante número de organizaciones que 
apoyen, ya sea de manera especializada o general 
a emprendimientos sociales y ambientales. Esto 
incluye a las incubadoras y aceleradoras públicas 
y privadas, así como a los fondos de inversión 
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de impacto. Si bien el emprendimiento social o 
ambiental puede desarrollarse sin este tipo de 
soporte, la probabilidad de que esto ocurra se 
incrementa con apoyo especializado.

●	 Si bien se han realizado estudios sobre el 
concepto del emprendimiento social y 
ambiental, al igual que su relación con los 
distintos beneficiarios, no existe documentación 
sobre la situación del emprendimiento social a 
nivel de negocio, y por lo tanto aún no es del 
todo claro cómo apoyar su crecimiento. En 
primer lugar, se ha identificado mayor necesidad 
de capital para su crecimiento, mayor necesidad 
de soporte de negocio e impacto y, finalmente, 
acceso a más canales comerciales.

●	 Finalmente, existe un vacío de información sobre 
el desarrollo de los ecosistemas regionales de 
emprendimiento social y ambiental.

4.4. La importancia de las organizaciones de 
soporte

La primera gran conclusión identificada hasta 
el momento es la falta de soporte adecuado o 
de organizaciones de soporte especializadas 
en el emprendimiento social. Los casos de 
emprendedores sociales presentados en este 
documento demuestran el alto potencial de impacto 
de los emprendimientos sociales. Sin embargo, 
según el análisis preliminar de lo que ocurre a nivel 
de ecosistema, vemos que el Perú aún se encuentra 
en una etapa muy temprana de desarrollo, en la cual 
el soporte de especialistas es clave.

Además, como bien señala Social Enterprise UK, 
los emprendimientos sociales no solo tienen 
desafíos de negocio. Existen muchas diferencias 
importantes en la forma en que operan, lo que hace 
que los servicios de apoyo no especializados sean 

inadecuados. Por ejemplo, los emprendimientos 
sociales:

●	 Tienen, típicamente, diferentes estructuras 
legales y de gobierno en comparación con las 
mypes con fines de lucro.

●	 Cuentan con un objetivo principal que es social, 
no comercial. 

●	 Realizan, a menudo, actividades sociales y 
comerciales que son inseparables.

●	 Participan, a menudo, en diversas actividades, y 
no se enfocan en un solo producto o servicio.

●	 Ven necesario equilibrar una combinación de 
flujos de ingresos que incluyen subvenciones y 
donaciones.

●	 Pueden acceder a diferentes fuentes de 
financiación e inversión en comparación con las 
pymes con fines de lucro.

●	 Carecen, en varias ocasiones, de experiencia 
comercial.

●	 Tienen la necesidad de medir impacto.

Para fortalecer el ecosistema de emprendimiento 
social en el país tiene que haber mayor claridad 
sobre la importancia de las organizaciones de 
soporte, sobre todo las especializadas. En un 
primer ejercicio, se desarrolló un taller con el 
apoyo de Insitum, donde participaron distintas 
organizaciones del ecosistema peruano para que 
se autoidentificaran en el proceso de crecimiento 
del emprendimiento social. Luego, se les solicitó 
detallar qué necesitarían para colaborar y apoyar a 
más emprendimientos sociales. Las respuestas se 
resumen en la tabla siguiente.



Tabla 8. Necesidades de las organizaciones de soporte en el Perú

Sector que debería 
proveer el apoyo

Tipo de apoyo

Gobierno ●	Se necesita del apoyo de los gobiernos regionales para dinamizar e incentivar el desarrollo de 
emprendedores sociales. 

●	Se necesita que el Gobierno nacional impulse la creación de más incubadoras sociales y aceleradoras 
sociales que amplíen el mercado de emprendimientos sociales.

●	Se sugiere que programas como Innóvate Perú promuevan la interacción entre emprendedores tradicionales y 
sociales para impulsar un mutuo aprendizaje.

Sector privado ●	Se sugiere que las grandes empresas evalúen destinar un porcentaje limitado de su presupuesto para pruebas 
de concepto con emprendedores sociales que generen un impacto en la cadena de valor de la gran empresa.

●	Se necesita que organizaciones privadas generen más espacios de networking y trabajo con emprendedores 
sociales.

Inversionistas ●	Se necesita desarrollar otros perfiles de inversionistas, que, además de evaluar riesgos sociales y 
ambientales, estén interesados en invertir con impacto.

●	Se busca que inversionistas peruanos destinen parte de su presupuesto para invertir a fondos de inversión de 
impacto locales que ya impulsen emprendimientos sociales y ambientales.

Fuente: Entrevistas a actores del ecosistema desarrolladas por Kunan. Elaboración propia.

Voz del emprendedor social
Una condición clave para el desarrollo del ecosistema de emprendimiento social que se debe 
añadir es la concientización a la sociedad civil. No tienen que comprarle a emprendedores 
sociales y ambientales como un acto filantrópico, pero sí tomar en consideración el impacto en la 
decisión de compra. Los medios de comunicación son importantes para lograrlo.

Respecto a la relación con el Estado, el común denominador busca mayor reconocimiento y 
oportunidades de desarrollo, especialmente porque muchos emprendimientos sociales cumplen 
con el rol de diversos organismos públicos, desde otorgar agua y saneamiento, hasta reducir los 
índices de anemia. El apoyo podría abarcar desde otorgar fondos específicos, considerar criterios 
sociales en fondo de emprendimiento o incluso evaluar esquemas tributarios diferenciados.

Cuando hablamos de descentralización, se prioriza la falta de acompañamiento técnico 
especializado, el cual se encuentra principalmente en Lima. Pero, aun así, indican que no es 
suficiente y que hay un déficit de incubadoras y aceleradoras sociales y ambientales. Lo 
mejor sería capacitar a las ya existentes en la manera de impulsar el crecimiento de un 
negocio social.

Finalmente, en relación con el mercado, sí existe una dificultad en identificar lo que necesita, pero 
una vez que el producto o servicio cuenta con una demanda estable, los tiempos de pago se 
vuelven una barrera, al igual que para la mayoría de microempresas y pequeñas empresas.



5. Desarrollo del 
panorama global de 
emprendimiento social
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El objetivo de los capítulos anteriores era facilitar la comprensión del 

emprendimiento social y ambiental, con una definición desarrollada desde la 

literatura y entrevistas con emprendedores sociales y no sociales, organizaciones 

de soporte y otros actores del ecosistema, para luego profundizar en cada uno de 

los cuatro criterios que construyen el concepto. Una vez conocida la multiplicidad 

de formas que puede tomar un emprendimiento social, pero también los límites 

del espectro, se podía considerar avanzar hacia sus etapas de crecimiento.

Entendido el núcleo de este reporte, se extiende 
la mirada al ecosistema en el cual se desenvuelve, 
utilizando como marco de referencia el análisis de 
ecosistemas de emprendimiento social del Banco 
Mundial. Aquí evidenciamos cómo está compuesto 
en el Perú, desde los actores más relevantes, 
hasta sus condiciones habilitantes, para luego 
identificar el rol de las organizaciones de soporte 
del emprendimiento social en las distintas etapas 
de crecimiento de este tipo de negocio. Teniendo el 
concepto, así como los actores más claros, pasamos 
a describir brevemente la historia de este concepto 
y el panorama internacional en el Perú.

Desarrollo del panorama global de emprendimiento social

5.1. Los inicios del emprendimiento social

Si bien en los últimos años Occidente ha sido el 
principal impulsor del desarrollo de las estructuras 
y el contenido de mayor uso en el emprendimiento 
social (Global Entrepreneurship Monitor, 2016), 
este siempre ha existido. Los negocios de las 
ONG, los programas de desarrollo económico y las 
organizaciones como las cooperativas han estado 
presentes durante décadas y, en algunos casos, 
siglos. Incluso las microfinancieras, que hicieron 
su primera aparición en la década de 1970, fueron 
grandes impulsoras del progreso social desde el 
mercado.
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Sin embargo, debido al crecimiento del sector, 
se afinaron los criterios que hoy permiten 
identificar a los emprendimientos o negocios 
sociales o ambientales. Hoy podemos encontrar 
organizaciones de la sociedad civil que han 
adoptado estructuras de emprendimiento social y 
las aplican en mercados emergentes, y, en menor 
medida, empresas que priorizan una misión social 
frente a poblaciones en situación de vulnerabilidad 
(Alter, 2003). No obstante, veremos que, en el caso 
del Perú, la mayoría de nuevos emprendimientos 
sociales se constituyen como empresas, lo 
que indica que el modelo facilita la gestión y el 
crecimiento del emprendimiento.

Hoy existe un interés creciente en personas 
relacionadas en las organizaciones de soporte, 
empresarios, políticos y académicos a nivel 
internacional en el ecosistema de emprendimiento 
social. Este interés ha crecido exponencialmente 
en la última década, según señala el Global 
Entrepreneurship Monitor, lo que termina de 
confirmar que, si bien este es un ecosistema en 
crecimiento, la tendencia señala que será mucho 
más que eso en algunos años.

5.2. El emprendimiento social en economías 
emergentes y desarrolladas

En 2015, el Global Entrepreneurship Monitor  
decidió hacer un estudio enfocado únicamente 
en emprendimientos sociales en las 58 economías 
en las que se desarrolla la investigación11. Midió 
la actividad de estos negocios en dos etapas: la 
naciente (modelo de negocio en validación o startup 

11	 La definición de emprendimiento social naciente para el 
Global Entrepreneurship Monitor se centra en personas que 
lideran una actividad, organización o iniciativa con un objetivo 
principal social, ambiental o comunitario.

phase) y la operacional como porcentaje de la 
población adulta.

El promedio de emprendimientos sociales nacientes 
en la población de las 58 economías del estudio 
es de 3,2%, pero sorprendentemente el Perú 
tiene el porcentaje más alto, con un 10,1%. Uno 
de los sustentos a esta cifra es que, a la fecha, el 
emprendimiento social en etapas tempranas ha 
visto un crecimiento exponencial en economías 
emergentes, debido a la mayor cantidad de 
organizaciones de la sociedad civil en estos países 
y la caída del apoyo filantrópico (Alter, 2003). Por 
otro lado, debemos considerar que la definición 
de emprendimiento social naciente para el Global 
Entrepreneurship Monitor es mucho más abierta 
que la de este reporte.

Sin embargo, el Perú pierde este liderazgo cuando 
hablamos de actividad de emprendimientos 
sociales operacionales, ya sea en etapas de 
crecimiento o escalamiento, y otros países 
en economías desarrolladas impulsadas por la 
innovación toman este lugar, como Estados 
Unidos y Australia. El ratio de conversión entre 
emprendimientos sociales nacientes y operacionales 
en economías desarrolladas se mantiene alto, 
posiblemente como resultado de ecosistemas de 
emprendimiento social desarrollados y articulados 
(Stephan, Uhlaner y Stride, 2014), mientras que en 
economías emergentes el ratio de conversión no 
es solo bajo, sino que cuando llegan a tener una 
operación estable, como es el caso de Senegal, 
esta se caracteriza por microempresas y pequeñas 
empresas sociales, que no crecen a nivel de negocio 
y, por lo tanto, tampoco de impacto.

Esta información corrobora aquella levantada en 
las entrevistas del presente documento, lo que 
demuestra la importancia y necesidad de contar 
con un ecosistema desarrollado que soporte a 
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Gráfico 2. Actividad emprendedora social global naciente

Fuente: Global Entrepreneurship Monitor (2015).

Gráfico 3. Actividad emprendedora social operacional a nivel global

Fuente: Global Entrepreneurship Monitor (2015).
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estos nuevos tipos de negocio. En mercados que 
continuarán siendo competitivos, y donde primará el 
precio, es importante que los negocios que buscan 

Gráfico 4. Actividad emprendedora social por tipo de actividad y región

Fuente: Global Entrepreneurship Monitor (2015).
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contribuir a la solución de problemáticas sociales 
y ambientales como misión reciban el soporte 
adecuado, más aún en economías emergentes como 
la nuestra.



emprendimiento social Antarki
https://antarki.pe/es/
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Caso 3: 

inka moss

Descripción general

Empresa dedicada a la producción sostenible y 
ecoamigable de Sphagnum moss (musgo blanco), 
planta que solo crece en condiciones climatológicas 
muy particulares, típicas de nuestros Andes a más de 
3000 metros sobre el mar. Su elaboración genera 
impacto económico en las comunidades campesinas 
de las zonas altoandinas del Perú.

La historia del emprendimiento (personal)

Inka Moss nace oficialmente en 2010, pero 
veníamos probando la actividad un año y medio 
o dos años antes. Después de una investigación 
de varios productos naturales, mi objetivo era 
encontrar un producto peruano que tuviera un 
potencial en el mercado exterior y que fuera 
sostenible. Mi experiencia profesional previa 
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«Lo que falta en las empresas sociales es ser consciente de la 
rentabilidad de tu propuesta. Al principio no es así y por eso 
necesitas la ayuda de aliados para crecer y hacer sostenible la 
cadena».

«Yo entendí después de mucho tiempo con la comunidad que solo son 
pobres en lo monetario, pero en valores tienen muchas cosas que 
enseñarnos a las personas de la ciudad».

«Jamás fuimos a una comunidad y dijimos: “Mira, yo te enseño,
yo te compro, nos vemos el año”. Siempre hemos estado con ellos: 
“¿Qué necesitas? ¿En qué te ayudo? ¿Qué problemas tienes?”».

estaba enfocada en el comercio exterior y en 
logística, y creo que por eso tenía esta mirada.

Mientras buscábamos ese producto, tuvimos la 
suerte de encontrarnos con Anthon Baker, creador 
de toda la industria de musgo. Él había viajado 
como turista al Cusco y se quedó sorprendido de 
la existencia de musgo en el Perú, porque son muy 
pocos los países con ese producto. Las condiciones 
climatológicas del Cusco permitían su crecimiento a 
más de 3000 metros de altura. En esas zonas viven 
comunidades de extrema pobreza que cultivan para 
subsistir. Así aparece Inka Moss con una oportunidad 
comercial para estas comunidades.

Entonces, en esa mesa de cuatro patas —las 
comunidades, el Estado, nosotros y el mercado— 
empezamos a funcionar como plan desde 2010. Han 
pasado ocho años y hemos ganado mercado con 
un producto muy competitivo. Nuestro gran reto 
siempre ha sido la logística: las comunidades están a 
tres o cuatro horas de la planta. El cambio climático 
también afecta. La falta de rutas para llegar donde 
está el musgo ha sido una barrera que debemos ir 
venciendo.

Empezamos con tres comunidades y actualmente 
tenemos casi 70.

Factores de éxito

Lo primero y fundamental es tener un mercado. Por 
más lindo que sea el proyecto, sin clientes que te 
compren tu producto o servicio, no funcionará ni 
podrá ser sostenible.

Lo segundo es creer en lo que haces. La pasión es 
importante, porque el camino puede ser duro. Yo 
he estado a punto de dejarlo y he dicho: «Mejor 
me dedico a otra cosa». Cuando combinas pasión 
y propósito puedes hacer crecer tu negocio. Por 
eso siempre tienes que preguntarte: «¿Por qué lo 
haces?». Tienes que encontrarle un valor.
Lo tercero es entender que la población que se 
beneficia de tu emprendimiento no solo recibe 
los beneficios que generas, sino que nos dan 
muchas enseñanzas y valores que en la ciudad no 
encontramos. Al final, ellos aprenden de nosotros 
tanto como nosotros de ellos. Esto reduce la 
tendencia que tenemos de victimizar al beneficiario. 
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emprendimiento social inka moss
http://inkamoss.com/
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Ficha técnica

Fundador

Nombre Marco Antonio Roberto Piñatelli 
Bracamonte

Edad 55

Género Masculino

Profesión y especialización Administrador de empresas

Datos generales

Ubicación administrativa Junín 

Figura societaria Con fines de lucro

Contacto Juanjo Ladines Moya / 991 158 102

Web www.inkamoss.com

Impacto

ODS principal 1. Fin de la pobreza

Problema identificado (tipo de 
vulnerabilidad)

Económica

Beneficiarios directos Proveedores de la organización

Cantidad de beneficiarios 2130 beneficiarios directos

Ubicación de los beneficiarios Junín

Beneficio creado (según IPS) Acceso a oportunidades laborales

Indicadores para medir el 
beneficio

Cantidad de sacos de musgo húmedo 
comprados por Inka Moss a los 
pobladores de las comunidades

Impacto al día de hoy Más de 12 000 beneficiarios entre 
39 comunidades

Negocio

Sector del negocio Agroindustrial

Años en el negocio 9 años

Modelo de negocio Modelo de inclusión laboral

Facturación e utilidad 2018 
(opcional)

Porcentaje de ingresos por 
actividades comerciales (2018)

100%

Organización

Cantidad de personas en el equipo 10

Edad promedio equipo 36

Organizaciones de soporte que los 
apoyan

NESsT

Así que ellos reciben de nosotros 
oportunidades y nosotros de ellos 
recibimos enseñanzas.

Lecciones aprendidas

La primera lección es que siempre hay 
una puerta que tocar. Un emprendedor 
debe aprender a mantener la esperanza 
de lo que está construyendo. Por más 
mal que te vaya, debes seguir tocando las 
puertas. Al final siempre hay alguien que 
te la abre.

Una segunda lección es no mentir. Ni 
a los demás ni a sí mismo. No se trata 
de ser pesimista, pero siempre hay 
que buscar ser realistas. No se debe 
inflar las cosas. Yo he visto a muchos 
emprendedores que inflan los números 
para conseguir los objetivos. El papel 
aguanta todo, pero si no somos realistas, 
eso nos pasará factura. Además, cuando 
buscamos financiamiento y mostramos 
algo que no es cierto, los inversionistas 
de inmediato se dan cuenta. Lo mejor 
es la transparencia. A eso le sumo que 
el emprendedor sabelotodo tampoco 
conseguirá nada. El emprendedor debe 
saber escuchar y equivocarse.

Finalmente, una tercera lección es 
entender que cuando alguien invierte 
en tu emprendimiento no solamente 
quiere darte su dinero, sino también su 
experiencia, y espera que tú compartas 
la tuya con él. Creo que la clave es saber 
enganchar. He tenido varios problemas 
con mis inversionistas, pero si los hemos 
podido superar es porque siempre ha 
existido transparencia y humildad.
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Caso 4:

recidar

Descripción general

Recidar es una empresa social que busca dignificar 
el acceso a productos del hogar para comunidades 
de bajos ingresos en nuestro país, a partir de la 
gestión y el tratamiento de objetos usados. Para 
ello, ofrecemos un servicio de recojo gratuito de 
objetos usados para familias y empresas. Los objetos 
son tratados, desinfectados y puestos en valor, para 
finalmente ser ofrecidos a comunidades de bajos 
ingresos a precios simbólicos, garantía y bajo un 
trato digno y justo.

La historia del emprendimiento (personal)

La idea surgió hace unos cinco años y fue algo 
bastante distinto a lo que es Recidar hoy. Tuve la 
oportunidad de trabajar en una ONG que capacitaba 
a las organizaciones para implementar sistemas de 
reciclaje de residuos sólidos. Sin embargo, al final 
del día, todo se combinaba y terminaba en el mismo 
depósito.

A partir de eso, vi una oportunidad de negocio 
interesante. El proyecto empezó con la recolección 
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«Veo que hay mucho sesgo al apoyar a jóvenes que emprendan 
de manera social. Tampoco existen muchas oportunidades para 
personas que pasan de los 40 o están en la tercera edad y quieren 
emprender desde la herramienta del enfoque social».

«Siento que gran parte de la semilla social que podemos tener 
depende de la familia y la formación que nos brinden en casa. Luego, 
cuando somos profesionales, florece en cualquier instancia en la que 
estemos el deseo de hacer algo positivo por nuestro entorno».

de materiales reciclados que luego vendíamos. Le 
pedí a un tío que tenía camiones que me prestara 
uno y una amiga nos facilitó el primer piso de su 
casa para acoger los residuos. En el primer año, 
recolectamos 80 o 90 toneladas de papel y plástico. 
Esto nos permitió hacer diferentes campañas al 
interior del país y pensar en el siguiente paso.
En ese proceso postulamos a un programa de 
incubación empresarial en la Universidad del 
Pacífico, donde nos presentaron el concepto de 
empresa social. Nos dimos cuenta de que teníamos 
el potencial de serlo, pero nos faltaba encontrar 
una manera de ser sostenibles económicamente. 
En ese momento, el precio del kilo por reciclaje era 
muy volátil y no nos permitía tener una estabilidad 
financiera.

Buscando alternativas nos encontramos con 
la problemática de los objetos usados. Muchas 
personas y empresas tienen objetos que aún 
funcionan, pero que han dejado de usar. Aquí 
encontramos una oportunidad y un prometedor 
futuro para Recidar. Actualmente, vendemos un 
promedio de S/ 60 000 y S/ 70 000 mensuales, de 
los cuales el 70% se explica por la venta en nuestros 
bazares de objetos usados y el 30%, por reciclaje de 
papel y plástico.

Factores de éxito

¿Cómo su red de contactos los ha ayudado a 
crecer?
Al principio, cuando uno emprende, nadie te 
conoce y necesitas buscar ese respaldo que permita 
al consumidor o al inversor tener confianza. Por 
ejemplo, cuando nos incubó la Pacífico y tuvimos 
su respaldo, las cosas empezaron a caminar. 
Nuevas marcas grandes se interesaron por nuestra 
propuesta. Eso nos permitió ser candidatos 
interesantes para ganar premios y reconocimientos, 
que luego nos llevaron a recibir consejos y opiniones 
que enriquecieron nuestra visión. No digo que 
sea el único camino para crecer, pero en nuestro 
caso el respaldo recibido se transformó en nuevas 
oportunidades. En esa misma línea, gracias al apoyo 
de NESsT, vimos la necesidad de crear un comité 
consultivo que estuvo conformado por personas 
profesionales en distintas áreas, que tienen el 
conocimiento que no poseemos y que apoyan 
en la construcción de una propuesta robusta. En 
nuestro caso, conocemos muy bien nuestro público 
beneficiario, pero nos hacía falta sistematizar 
nuestros procesos y gestionar nuestro talento. 
Para eso la red de contacto que creamos nos sirvió 
mucho y nos acortó el tiempo de aprendizaje.
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Ficha técnica

Fundador

Nombre Boris

Edad 30

Género Masculino

Profesión y especialización Economista

Datos generales

Ubicación administrativa Calle Bello Horizonte, mz. U, lt. 2, 
Chorrillos, Lima

Figura societaria Híbrido

Contacto 977 143 209

Web www.recidar.pe

Impacto

ODS principal 12. Producción y consumo 
responsable

Problema identificado (tipo de 
vulnerabilidad)

Social

Beneficiarios directos Clientes de la organización

Cantidad de beneficiarios 12 000

Ubicación de los beneficiarios Lima Metropolitana

Beneficio creado (según IPS) Acceso a calidad medioambiental

Indicadores para medir el beneficio Acceso a compra digna

Impacto al día de hoy Más de 50 000 personas han 
accedido a una compra digna

Negocio

Sector del negocio Retail

Años en el negocio 4

Modelo de negocio Modelo de pago por servicio

Facturación e utilidad 2018 
(opcional)

S/ 400 000

Porcentaje de ingresos por 
actividades comerciales (2018)

100%

Organización

Cantidad de personas en el equipo 12

Edad promedio equipo 25

Organizaciones de soporte que los 
apoyan

Emprende UP, Protagonistas del 
Cambio UPC

¿Cuál crees que es la clave del éxito?
No sé el secreto del éxito, pero 
ayuda mucho al crecimiento de una 
organización la resiliencia del líder, el 
optimismo que impregna en el equipo, 
el saber manejar el riesgo y lanzarse a la 
piscina cuando toca. Es bueno también 
adquirir herramientas y conocimientos. 
Lo veo en mi experiencia. Hace dos 
años hubiésemos hecho polladas o 
rifas para levantar fondos. Ahora sé 
que para escalar mi negocio necesito 
otras maneras. Por eso, ahora me 
dedico a preparar mi plan de negocio 
para presentarlo a nuevos clientes e 
inversionistas.

Lecciones aprendidas

Creo que el éxito de un 
emprendimiento es directamente 
proporcional a las capacidades que has 
desarrollado y a las redes de contacto 
que has creado. Una lección que me 
llevo es la importancia de capacitarse 
y adquirir nuevos conocimientos. En 
Recidar hemos sido mucho de ensayo 
y error, y ahora, mirando para atrás, 
creo que el camino habría sido menos 
doloroso y la escala habría sido más 
rápida si nos hubiésemos capacitado en 

«Cuando hacemos las cosas de 
corazón, cuando somos optimistas, 
cuando encontramos el motivo de 
lo que nos hace felices, la gente se 
suma».
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el momento indicado. Los estudios son importantes 
porque acortan el tiempo de aprendizaje. Si lo 
vemos desde una perspectiva más empresarial, 
reducen los costos.

Otra lección que aprendí es que emprender no solo 
te hace crecer de manera profesional, sino también 

de manera personal y humana. Una de las cosas más 
gratificantes es la calidad de amigos y personas que 
conozco debido a Recidar. Conocer personas que 
vuelcan su vida profesional a hacer un cambio social 
y no solo a acumular es muy gratificante. Y esto 
lo he visto en todos los sectores, desde el privado 
hasta el público.

emprendimiento social recidar
https://www.recidar.pe/



6. Análisis del estado del 
emprendimiento social y 
ambiental en el país
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No obstante, desde la fecha en que se realizaron 
esas publicaciones, el número de organizaciones 
de soporte especializadas en el emprendimiento 
social, tanto nacionales como internacionales, 
ha aumentado considerablemente. Algunas han 
ingresado al Perú en los últimos cinco años, 
como es el caso de Sistema B, Hult Prize o Make 
Sense, mientras otras han evolucionado, como 
NESsT, que empezó apoyando las estrategias de 
autosostenibilidad de las ONG en 1997 y hoy se 
asemeja más a un fondo de inversión de impacto, 
o Kunan, que inició como un premio en 2014 y 
hoy toma el rol de articulador del ecosistema de 
emprendimiento social en el país. Esto se demuestra 
en el mapeo del ecosistema realizado en el 
presente reporte, lo cual es una muy buena señal de 
desarrollo del ecosistema.

Dicho esto, pasamos a uno de los puntos más 
importantes de este reporte: el análisis del 
emprendimiento social a nivel de impacto, negocio 
y organización. Esto ha sido posible a partir 
del análisis de las encuestas enviadas a más de 
500 emprendimientos en el Perú, gracias a las 
bases de datos de organizaciones como Start Up 
Perú, ASEP, NESsT, Protagonistas del Cambio, 
Kunan, entre otras. Se obtuvo respuesta de 249 
emprendimientos, de los cuales 161 pasaron los 
requisitos de emprendimiento social descritos en 
este reporte. Es decir, el universo de los análisis es 
de 161 emprendimientos del Perú, por lo que no 
se debe tomar como un estudio representativo, 
pero sí permite profundizar sobre la información 
de las entrevistas y la literatura, y abre paso a 

En el Perú el concepto de emprendimiento social recién se ha empezado a 

mencionar en los últimos años en diversas publicaciones (Caballero, Fuchs y 

Prialé, 2014; Farber, Caballero, Prialé y Fuchs, 2015), principalmente provenientes 

de instituciones como la Universidad del Pacífico y NESsT. La mayoría coincide 

en que si bien el concepto de emprendimiento social aún no es de conocimiento 

público, sí es de creciente interés.

Análisis del estado del emprendimiento social y ambiental en el país
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a.	 Identificación de objetivos de desarrollo 
sostenible (ODS): los ODS son un conjunto 
de objetivos globales adoptados por los países 
miembros de las Naciones Unidas con el 
propósito de dar lineamientos para mejorar las 
condiciones de vida de las personas y el planeta. 
Consta de 17 objetivos y 169 metas específicas. 
Un primer paso para el potencial o futuro 
emprendimiento social es identificar uno o más 
de los 17 ODS sobre los cuales podría estar 
generando un impacto. 

b.	 Identificación de un grupo beneficiario y tipo 
de exclusión o vulnerabilidad: para que un 
emprendimiento pueda ser entendido como 
social o ambiental debe identificar a un grupo 
beneficiario directo o un problema social o 
ambiental bien definido donde se vaya a generar 
un impacto de manera intencional. Entendemos 
el impacto desde una perspectiva de 
vulnerabilidad. Identificar qué tipo de exclusión 
tiene el grupo beneficiario es fundamental para 
entender si el impacto mejora las condiciones de 
un grupo vulnerable. Se han identificado cinco 
tipos de exclusión a partir de las tipologías de la 
pobreza y dimensiones de la exclusión en el Perú 
desarrolladas por Francisco Sagasti en 2008 
para tomar como referencia y guía:

Cognitiva-cultural: exclusión que 
impide que las personas se sientan 
parte integral de la sociedad.

Económica: incapacidad de 
participar en actividades productivas 
remuneradas adecuadamente. 

Social: desigualdad de oportunidades 
para el acceso a servicios sociales 
básicos. 

recomendaciones para continuar fortaleciendo el 
ecosistema de emprendimiento social en el país.

Se ha dividido esta sección en tres ejes que 
ayudarán a entender el perfil del emprendimiento 
social de manera integral. Los tres ejes son:

a.	 Impacto social o ambiental
b.	 Modelo de negocio, financiamiento y facturación
c.	 Organización 

6.1. Impacto social o ambiental

6.1.1. Un método para la identificación 
y la medición de impacto

La definición de impacto ha sido ampliamente 
discutida. En definitiva, todo emprendimiento 
tiene un impacto. Sin embargo, como se señala 
en el acápite 3.5, hay un grupo que se enfoca 
intencionalmente en poblaciones vulnerables 
o excluidas, con el único propósito de aliviar la 
situación en la que se encuentran. A estos los 
llamamos emprendimientos sociales12. 

Este reporte propone una manera de identificar si 
el emprendimiento podría considerarse social o 
ambiental, o cómo embarcarse en el desarrollo de 
un emprendimiento de este tipo.

A continuación se detalla un proceso de cinco pasos 
desarrollados a partir de las entrevistas realizadas y 
de las fuentes secundarias consultadas. 

12	 Emprendimiento social y ambiental: una organización, 
con o sin fines de lucro, que contribuye a la solución 
de problemáticas sociales y ambientales que afectan a 
poblaciones vulnerables, a partir de un modelo de negocio 
sostenible.
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d.	 Tipo de beneficio creado: este punto toma 
como referencia el índice de progreso social. Los 
tipos de beneficios creados que damos como 
referencia son los siguientes:

●	 Acceso a nutrición y cuidados médicos 
básicos 

●	 Acceso a agua y saneamiento 
●	 Acceso a vivienda
●	 Acceso a seguridad personal 
●	 Acceso a conocimientos básicos 
●	 Acceso a información y comunicaciones 
●	 Acceso a salud y bienestar 
●	 Acceso a calidad medioambiental 
●	 Tolerancia y reducción de la exclusión 
●	 Acceso a educación
●	 Acceso a oportunidades laborales

e.	 Indicadores de impacto: una de las conclusiones 
obtenidas sobre el emprendimiento social y 
ambiental en el Perú es la escasa información 
sobre el impacto generado. Es decir, este tipo 
particular de emprendimiento no mide su 
impacto o no lo hace correctamente.
Es importante definir a qué nos referimos por 
impacto. Lo detallamos a continuación (Stanford 
Social Innovation Review, 2010):

●	 Gestión: son las actividades realizadas con 
el beneficiario, desde capacitaciones a las 
que asistió, hasta las veces que utilizó la 
tecnología que ofrece el emprendimiento. 
Se conocen en inglés como outputs.

●	 Resultados: son los efectos percibidos 
como resultado de las gestiones realizadas. 
Por ejemplo, si la mayor cantidad de comida 
ofrecida a un grupo beneficiario realmente 
reduce un índice de anemia. Se conocen en 
inglés como outcomes.

●	 Impacto: el nivel en el que el resultado en 
el beneficiario es atribuible a las actividades 

Política: incapacidad de ejercer 
plenamente los derechos como 
ciudadano (seguridad, libertad de 
expresión, etc.).

Ambiental: vulnerabilidad frente a los 
desastres naturales y la degradación 
del ecosistema y la biodiversidad.

c.	 Relación del grupo beneficiario identificado con 
el modelo de negocio: el emprendimiento social 
o ambiental busca generar un impacto directo y 
prioritario en el grupo beneficiario identificado a 
través de un modelo de negocio. A continuación, 
detallamos las relaciones identificadas:

●	 Proveedores de la organización 
●	 Colaboradores de la organización 
●	 Clientes de la organización 
●	 Dueños de la empresa u organización (en el 

caso de las cooperativas)
●	 El ambiente (flora o fauna)
●	 Otros usuarios no vinculados a la elaboración 

ni al consumo del producto o servicio 

El beneficiario directo es aquel sobre el cual 
se tendrá mayor incidencia. Eventualmente se 
podrá medir el impacto generado, ya sea a nivel 
de ingresos, de salud, de acceso de aumento de 
biodiversidad, entre otros. Sin embargo, existen 
algunos emprendimientos donde la población 
vulnerable o problemática principal identificada 
no tiene una relación directa con el negocio, 
como es el caso del último ítem. En este caso en 
particular, la medición del impacto final se vuelve 
más compleja.

Los modelos de negocio que revisaremos en el 
siguiente capítulo se desprenden de la relación 
con el beneficiario identificado.
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de gestión. Regresando al ejemplo de la 
comida, mientras la cantidad de almuerzos 
servidos puede incrementar y el índice 
de anemia reducirse, esto también puede 
deberse a que la población esté más 
informada, por otros medios, sobre cómo 
alimentarse mejor.

Un indicador de impacto debe tener, en lo posible, 
las siguientes características:

●	 Objeto de medición: ejemplo: CO2, ingresos, 
agua, personas, etc.

●	 ¿Incremento o disminución?: el indicador 
siempre mide un incremento o una 
disminución en su objeto de medición

●	 Unidad de medida: ejemplo: porcentajes, 
litros, kilogramos, cantidad, etc.

●	 Periodicidad: ejemplo: mensual, semanal, 
anual, etc.

●	 Línea base: estado inicial del indicador antes 
de la intervención del proyecto. Es un valor 
numérico.

●	 Valor actual del indicador: es un valor 
numérico.

●	 Meta del indicador: es un valor numérico.
●	 Grupo de control: para identificar qué 

tan atribuibles son las actividades del 
emprendimiento al grupo beneficiario, se 
puede tomar otro grupo sin acceso a ellas, a 
fin de utilizar los indicadores desarrollados 
para medirlos en ambos grupos y comparar 
las diferencias.

Finalmente, si bien el emprendimiento social o 
ambiental genera un beneficio directo sobre una 
población vulnerable sobre la cual buscan medir 
el impacto, es importante considerar los impactos 
indirectos de toda la cadena de valor.

6.1.2. Características del impacto social 
o ambiental

Sobre los resultados de la encuesta y en 
cuanto a la identificación de ODS, el 37,3% 
de los emprendimientos sociales encuestados 
han reconocido que responden al ODS 12, 
«producción y consumo responsable»; y 
un 28,6%, que se relaciona con el ODS 8, 
«trabajo decente y crecimiento económico». 
Este resultado no refleja el tipo de 
beneficiario o vulnerabilidad que está siendo 
mayormente atendida, ya que los encuestados 
podían elegir hasta tres ODS, y dado que 
la mayoría de emprendimientos genera un 
producto o un servicio responsable, este 
ODS ha sido aquel con mayor incidencia. 
Sin embargo, esto demuestra que el 
emprendimiento social y ambiental en 
general sí busca incidir de manera universal 
en una producción, consumo y trabajo más 
responsable.

En esa misma línea, se puede observar que 
cerca de un 50% de los encuestados respondió 
que su principal grupo beneficiario son 
sus clientes y, como un segundo grupo, el 
ambiente. Es importante recalcar que, si bien 
los emprendimientos sociales y ambientales 
generan productos o servicios responsables, 
este no es necesariamente el impacto 
prioritario que generan. Por ejemplo, en el caso 
de Yaqua, el emprendimiento social genera 
proyectos de agua en zonas vulnerables a 
partir de la venta de agua embotellada. Aunque 
el agua es un producto responsable, ya que 
a través de ella Yaqua puede financiar los 
proyectos, el impacto principal se daría en el 
marco del ODS «agua limpia y saneamiento».
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Gráfico 5. Objetivos de desarrollo sostenible priorizados por los emprendimientos sociales

Fuente: Kunan (2018).

PORCENTAJE

Acción por el clima

Agua limpia
y saneamiento

Alianzas para lograr
los objetivos

Ciudades y comunidades
sostenibles

Edicación de calidad

Energía acequible y
no contaminante

Fin de la pobreza

Hambre cero

Igualdad de género

Industria, innovación
e infraestructura

Producción y consumo
responsables

Paz, justicia e
instituciones sólidas

Reducción de las
desigualdades

Salud y bienestar

Trabajo decente y
crecimiento económico

Vida submarina

Vida de ecosistemas
terrestres

40%30%20%10%0%

9,9%

9,9%

6,8%

11,2%

19,9%

16,8%

5,6%

6,2%

16,8%

20,5%

1,9%

11,8%

23,6%

28,6%

3,1%

37,3%

5,0%



74    Reporte sobre el estado del emprendimiento social y ambiental en el Perú

En los siguiente dos gráficos se continúa detallando 
las particularidades de los beneficiarios directos 
elegidos por la mayoría de emprendimientos 
sociales.

Finalmente, la cantidad de emprendimientos 
que desarrollan y venden productos es mayor a 
aquella que ofrece servicios. Adicionalmente, los 
primeros mantienen una relación de proveedores 
o trabajadores con la población vulnerable o 
beneficiario directo. Sin embargo, cuando se 
ofrecen servicios, la población vulnerable es 
principalmente cliente de emprendimiento social 
o ambiental. Es importante hacer esta distinción, 
ya que incorporar a una población vulnerable al 
desarrollo de un servicio suele ser más complejo 
que incorporarla al desarrollo de un producto, lo 
cual se corrobora con las entrevistas realizadas a 
emprendedores sociales.

En general, se puede observar que aún no se cuenta 
con una compresión clara del beneficiario directo 
en el cual el emprendimiento está o podría generar 
un impacto. Más allá de eso, sí se ha demostrado 
que el beneficiario directo suele ser proveedor 
o trabajador del emprendimiento cuando este 
desarrolla un producto, y cliente cuando se ofrece 
un servicio.

6.1.3. Sobre la medición del impacto social 
o ambiental

Los emprendimientos sociales deben medir el 
alcance de su impacto y de qué manera mejora las 
condiciones de la población beneficiaria sobre la 
cual genera un impacto directo. Este es el principal 
diferencial frente al emprendimiento tradicional y 
cobra igual o más validez que contar con estados 
financieros al día.

Sin embargo, en el siguiente gráfico podemos 
ver que entre los encuestados aún tenemos más 
del 50% de emprendimientos sociales que no 
consideran estar midiendo su impacto. Lo más 
preocupante es que cuando se consulta el motivo 
de la falta de medición, el 48% argumenta que 
se debe a la carencia de recursos, el 45% indica 

Gráfico 6. Principal grupo beneficiario del 
emprendimiento social en el Perú 

Fuente: Kunan (2018).
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Gráfico 7. Tipo de exclusión del beneficiario 
directo del emprendimiento social

Fuente: Kunan (2018).
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Gráfico 9. Tipo de medición de impacto 
realizada por emprendedores sociales

Fuente: Kunan (2018).
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Voz del emprendedor
Los emprendedores sociales reconocen que la 
medición de impacto es de vital importancia 
para ellos, pero el día a día del negocio y la 
complejidad de la identificación de indicadores 
y medición de impacto son una barrera. Muchos 
indican que, más allá de las organizaciones de 
soporte, la academia podría ser un gran aliado en 
esta área. Inclusive, el desarrollo de indicadores y 
mediciones de impacto de los negocios por alumnos 
de últimos años podría ser una oportunidad para 
el ecosistema.

Los emprendedores sociales con mayor tracción en 
el mercado, como el caso de Hoseg y Laboratoria, 
indican que la medición de impacto ha sido clave 
para el crecimiento de sus negocios. Laboratoria 
contó con la ayuda de diversas organizaciones y
la principal herramienta de Hoseg fue Sistema B.

que aún no han encontrado un método, y un 23% 
menciona que no es relevante para las empresas 
sociales en etapa temprana, razón por la cual 

Gráfico 8. Medición de impacto en 
emprendimientos sociales

Fuente: Kunan (2018).

47%53% no

sí

queda en evidencia la necesidad de contar con más 
organizaciones de soporte especializadas, así como 
mayor conexión entre ellas y los equipos detrás de 
los emprendimientos sociales.

Yendo más allá, del 47% que afirma medir impacto, 
el 26,1% solo mide indicadores de gestión y no de 
resultados o de impacto. Esto continúa reforzando 
la afirmación sobre la falta de soporte a este tipo de 
emprendimiento.

Esta situación pone de relieve un problema que 
afecta a todo el ecosistema de emprendimiento 
social: su principal diferencial (el impacto social o 
ambiental) a la fecha del reporte no cuenta con 
información relevante y es poco clara y concreta. 
Con respecto a ello, en este reporte hemos 
propuesto una metodología para identificar los 
impactos y medirlos, de manera que luego podamos 
comunicar y fortalecer la relevancia de este tipo de 
organizaciones.
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Caso 5: 

PIXED

Descripción general

Empresa que nace con el propósito de reducir la 
brecha de acceso de personas con discapacidad a 
prótesis, utilizando la impresión 3D como medio 
para reducir sus costos de producción.

La historia del emprendimiento (personal)

Pixed nace en 2015, después de darle muchas 
vueltas a cómo podía ayudar a personas con 
discapacidad. Tenía un familiar con discapacidad 
que falleció y eso me movió muchísimo a buscar 
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«Yo tenía un familiar con discapacidad que falleció 
antes que yo pudiera cumplirle una promesa. 
Eso me vincula muchísimo con las personas con 
discapacidad y por eso hicimos Pixed».

«Al inicio muchos piensan que es difícil porque 
obviamente tienes que comer, pero si no te dedicas 
al 100%, no podrás encontrar ese foco para 
desarrollar».

una solución para estas personas. Cuando estaba 
estudiando la maestría, llegó por primera vez una 
impresora 3D a la universidad y vi una oportunidad 
para atender a esta población. Empecé a trabajar 
con una organización internacional, pero luego tuve 
que seguir mi propio camino. Fue entonces que 
fundamos Pixed.

Al principio, las cosas fueron un poco lentas, porque 
no teníamos una idea tan clara del negocio. Incluso 
muchas veces regalábamos las prótesis. Hasta que 
un día una persona nos dijo algo muy valioso: «Es 
importante que no solo pienses en tu impacto, sino 
también en la sostenibilidad económica. Para que 
tu negocio crezca, debe permitirte vivir de él. De lo 
contrario, llegará el día en que tengas que dejarlo 
y nadie más lo va a hacer». Así es que buscamos 
maneras de ayudar a los beneficiarios a financiar 
sus propias prótesis y surgieron ideas como el 
patrocinio propio: Pixed emite una carta con todas 
las características, para que el propio beneficiario 
busque un patrocinio.

Factores de éxito

¿Consideras que recibiste apoyo especializado 
(mentorías, financiamiento, incubación, 
networking)?
Sí, definitivamente, y fue clave. De todo, destaco 
las mentorías, porque como emprendedor social 
son muy pocos los que hacen empresa sabiendo 
realmente temas empresariales como marketing, 
negocios, asuntos legales, financieros, jurídicos. Es 
importante desde el comienzo conocer algo de ellos 
y las mentorías nos ayudaron mucho.

¿Cuál es tu valor diferencial frente a la 
competencia?
Tenemos tres diferenciales importantes. El primero 
es que no se trata solo de una prótesis, sino de 
su adaptación a nivel psicológico. El monitoreo 
psicológico y la revisión de avance progresivo 
del paciente es fundamental. Esa conexión con la 
persona y su propio proceso de adaptación es algo 
característico de Pixed. El segundo es que estas 
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Ficha técnica

Fundador

Nombre Ricardo Gerardo Rodríguez 
Torres

Edad 28

Género Masculino

Profesión y especialización Ingeniero mecánico eléctrico, 
magíster

Datos generales

Ubicación administrativa Miraflores, Lima

Figura societaria Con fines de lucro

Contacto Stephany Saavedra Herrera

Web www.pixedperu.com

Impacto

ODS principal 3. Salud y bienestar

Problema identificado (tipo de 
vulnerabilidad)

Social

Beneficiarios directos Clientes de la organización

Cantidad de beneficiarios 29

Ubicación de los beneficiarios Perú y Guatemala

Beneficio creado (según IPS) Acceso a salud y bienestar

Indicadores para medir el 
beneficio

Test psicológicos evaluativos

Impacto al día de hoy 29 entornos impactados 
concientizados en 
inclusión de personas con 
discapacidad

Negocio

Sector del negocio Salud

Años en el negocio 3

Modelo de negocio Modelo de pago por servicio

Organización

Cantidad de personas en el 
equipo

7

Edad promedio equipo 27

Organizaciones de soporte que 
los apoyan

NESsT

prótesis funcionales tienen un bajo costo, mucho 
más bajo que la competencia, porque hemos 
encontrado la manera de reducir los procesos. 
Finalmente, el tercero es que trabajamos 
con TLA, que es un plástico hecho a base de 
moléculas de maíz, lo que nos brinda un triple 
impacto. Este plástico nos permite reciclar las 
prótesis; ya tenemos el piloto de la máquina de 
reciclaje de prótesis.

¿Consideras que el emprendedor social debe 
destinar el 100% de su tiempo para que el 
proyecto salga adelante?
Así tiene que ser. Quizá al inicio muchos piensan 
que es difícil, porque obviamente tienes que 
comer, pero si no te dedicas al 100%, no podrás 
encontrar ese foco para desarrollar.

¿Qué es lo más difícil y gratificante para un 
emprendedor social?
Lo más difícil es tener un equipo realmente 
comprometido con la misión social y mantenerlo. 
Hay que buscar gente que calce con un perfil que 
ponga el mismo peso al impacto que al negocio. 
También se debe lidiar con la gran empresa como 
competidores. Lo más gratificante es la sonrisa 
de las personas que reciben su prótesis. Yo tengo 
una frase: «Ningún sueldo me paga el ver su 
sonrisa». Constantemente recibimos mensajes 
con todas las cosas que ahora pueden hacer y eso 
nos llena de alegría.

Lecciones aprendidas

¿Cuál consideras que es la mayor lección 
aprendida con Pixed?
Por las características de nuestro negocio, una 
lección es que es muy importante empezar con 
un buen respaldo legal que te oriente en lo que 
puedes y no puedes hacer. Hemos registrado 
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varias patentes y no es un trámite fácil. Además, 
trabajamos mucho con los beneficiarios. Hemos 
aprendido que debemos ser muy cuidadosos con la 
manera de comunicar las cosas.

¿Crees que cualquiera puede ser emprendedor 
social? ¿Cuál es el perfil de la persona que tiene 
potencial para ser emprendedor social?
Creo que tiene que haber algo que llamo el dolor 
personal. Si no hay un vínculo profundo con el 
dolor que buscas sanar, es bastante difícil que una 
persona pueda meterse a emprender de forma 
social. No conozco a muchos que tengan ese dolor 
por alguien.

¿Qué le recomendarías a un nuevo emprendedor 
social?
Primero, que estén muy convencidos de lo que 
están haciendo y que planifiquen bien. Es duro 
generar ilusión y luego quitarla, y lo digo a nivel de 
impacto social. Además, si solo emprender es difícil, 
ser emprendedor social lo es más, porque no solo 
tienes que preocuparte en generar ingresos, sino 
también en hacer sostenible tu impacto.

¿Si tuvieras que hacer todo desde cero, volverías a 
hacer lo mismo?
Totalmente, con un abogado, pero lo volvería a 
hacer.

emprendimiento social PIXED
https://www.pixedcorp.com/
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6.2. Estado del negocio

6.2.1. Sobre el modelo de negocio y el propósito

No es un emprendimiento social si no trabaja a 
partir de un modelo de negocio. Esta es su principal 
diferencia con una ONG tradicional. Si bien el 
emprendimiento social puede ser constituido con 
o sin fines de lucro, siempre busca incrementar su 
impacto de manera autosostenible, lo que genera 
sus propios ingresos sin depender exclusivamente 
de donaciones. El incremento en ventas de 
un producto o servicio competitivo, a su vez, 
permitirá incrementar el impacto en el beneficiario 
identificado. No existe uno sin el otro.

A partir de la lectura de fuentes secundarias, 
las entrevistas realizadas y la encuesta a 
emprendimientos sociales, este reporte propone 
que los modelos de negocio de los emprendimientos 
sociales o ambientales se desprendan de la relación 
con el beneficiario identificado, es decir, el usuario 
afectado por el problema o desafío. Cada uno de 
ellos tiene un modelo de negocio que permite 
atender las necesidades del beneficiario de un 
modo particular. En este reporte se presentan siete 
categorías de modelo de negocio social que fueron 
tomadas del estudio «Hacia una comprensión del 
ecosistema emprendedor social peruano: contexto 
y características del emprendimiento social en 
Lima» (Vera et al., 2016).

Sobre los modelos originales del estudio de Vera    
et al. (2016) se han realizado algunas modificaciones 
y ajustado algunas definiciones para adaptarlas al 
contexto actual.

●	 En el caso del modelo de pago por servicios, 
se ha ampliado su definición a fin de abarcar, 
además de las necesidades básicas no cubiertas 
por el Estado, todas aquellas limitaciones que 
tiene una población vulnerable para acceder 

a nuevas ofertas comerciales que les brinden 
nuevas oportunidades de crecimiento social 
y económico. Este modelo se caracteriza por 
una oferta con precios más accesibles para la 
población beneficiaria.

●	 Por su parte, el modelo asociativo, para fines 
de este reporte, abarca también a aquellas 
organizaciones en las que no todos sus socios 
son beneficiarios en situación de vulnerabilidad. 
También se considera parte de este modelo a una 
persona que ha identificado un problema social 
en una población a la que no pertenece y que se 
asocia con usuarios de esa población afectados 
por el mismo problema.

●	 Hemos agregado un modelo de negocio al que 
hemos llamado modelo ambiental. Este tiene 
como propuesta de valor la creación de bienes 
o servicios que ayudan a la conservación del 
ambiente. Un ejemplo son las organizaciones que 
elaboran productos con materiales reciclados, 
utilizan energías renovables o materiales que 
permiten la conservación de los recursos.

●	 Como se verá, el modelo de negocio está muy 
vinculado a la forma en la que el beneficiario se 
relaciona con la organización. Sin embargo, esta 
vinculación natural no busca ser restrictiva. En el 
estudio de Alter (2003), se presentan modelos 
de negocio complejos en los que incluso se 
combina más de un modelo. Este reporte no 
pretende discutir ampliamente sobre todo el 
espectro de modelos de negocio social, sino 
poner sobre la mesa una serie de categorías que 
faciliten el entendimiento sobre este tipo de 
organizaciones.

●	 En el estudio de Vera et al. (2016), se incluyeron, 
además, dos modelos que en este reporte no 
han sido considerados: el de donaciones de 
entidades privadas y el de proyectos apoyados 
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GRÁFICO 10. Modelos de negocio (M.) del emprendimiento social y ambiental

Fuente: Vera et al., 2016. Adaptación propia.
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Gráfico 11. Modelos de negocio de 
emprendimiento social en el Perú

Fuente: Kunan (2018).
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por el Estado. La razón es que ambos están 
principalmente vinculados a organizaciones 
sin fines de lucro que dependen netamente de 
donaciones de tercero. Según la definición que 
se utiliza en este reporte, el emprendimiento 
social busca generar sus propios ingresos 
a través de la comercialización de bienes o 
servicios que le permitan la sostenibilidad 
económica de la organización y de su impacto.

Entre los modelos sociales de negocio más utilizados 
por los emprendimientos sociales en el Perú se 
encuentra el modelo de inclusión laboral, el de pago 
por servicios y el de subsidio cruzado. En conjunto, 
estos tres modelos representan más del 50% de los 
modelos seleccionados por los emprendimientos en 
este reporte.

Por otro lado, y como se señaló en los primeros 
acápites, los emprendimientos sociales y 
ambientales pueden tener distintos niveles de 
intencionalidad de impacto. En el siguiente 
gráfico se puede observar que más del 50% de los 
encuestados prioriza el impacto sobre la generación 
de ingresos. Sin embargo, aún más interesante es 
constatar que un 70,8% de los emprendimientos 
sociales entiende la importancia del balance entre 
la generación de ingresos y el impacto que generan. 
Ambas características son fundamentales para 
definir una iniciativa como emprendimiento social.

La manera en que generan sus ingresos y 
buscan resolver el problema social o ambiental 
identificado varía en cada emprendimiento. 
Se puede observar que, a pesar de las 
diferencias expuestas anteriormente, en 
ambos casos, cuando se descuida el impacto o 
la generación de ingresos (ver los extremos), 
los emprendimientos sociales con modelos de 
negocio de impacto disminuyen.
Asimismo, los emprendimientos que ofrecen 
un servicio tienden a priorizar el impacto sobre 

Gráfico 12. ¿Cómo priorizan el propósito social 
los emprendedores sociales?

Fuente: Kunan (2018).
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6.2.2. Industria

El modelo de negocio del emprendimiento social 
o ambiental es necesario para comprender la 
importancia de la estrategia de generación de 
ingresos. De igual manera, es relevante conocer 
las industrias en las cuales se comercializan los 
productos o servicios desarrollados por este tipo 
particular de emprendimiento, y así tener cierta 
noción de cuáles son más atractivas para los 
emprendedores. En el caso del Perú, la industria de 
alimentación y nutrición es la de mayor incidencia. 
En un siguiente reporte se podrá profundizar en el 
porqué de esta situación.

Gráfico 13. Relación entre el modelo de negocio y el propósito del emprendimiento social

Fuente: Kunan (2018).

6.2.3. Sobre la edad comercial del emprendimiento 
social

Los emprendimientos son, por definición, una idea 
en etapa temprana o en constante evolución. En el 
caso de los emprendimientos sociales encuestados, 
se observa que la gran mayoría, un 61%, tiene menos 
de tres años de actividad comercial, lo que guarda 
relación con el nivel de facturación alcanzado que se 
verá más adelante.

Sin embargo, este gráfico es útil para marcar una 
clara diferencia con el emprendimiento de alto 
impacto o startup, donde la gran mayoría tiene 
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Gráfico 14. Industrias prevalecientes en emprendimiento social

Fuente: Kunan (2018).
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Gráfico 15. ¿Cuántos años de constituido tiene 
el emprendimiento social?

Fuente: Kunan (2018)

6.2.4. Sobre la generación de ingresos, facturación 
y financiamiento

Una de las características del emprendimiento 
social, según se propone en este reporte, es 
la generación de ingresos que permitan la 
sostenibilidad económica de la iniciativa y del 
impacto. Por eso, muchos de ellos pueden ser 
entendidos como negocios, pero también se 
encontrarán organizaciones que, a pesar de no 
priorizar la generación de ingresos, han creado 
modelos basados en el mercado que les permiten 
no solo asegurar su impacto, sino que luego puedan 
escalar o ser replicados.

Como se puede observar en el siguiente gráfico, 
más de tres cuartas partes de los encuestados han 
afirmado que la parte de sus ingresos que viene por 
financiamiento no reembolsable representa como 
máximo el 40% de sus ingresos. Es decir, tienen un 
modelo de negocio y un producto o servicio que les 
permite generar sus propios recursos económicos.
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entre 0 y 3 años. Esto se debe a que existen 
emprendimientos sociales tradicionales e inclusive 
de subsistencia, que, si bien no escalan, cuentan con 
más de 10 años en el mercado.
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Gráfico 16. ¿Qué porcentaje de tus ingresos 
proviene de donaciones, fondos no 
reembolsables o premios?

Fuente: Kunan (2018)
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Fuente: Kunan (2018)
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Para entender el tamaño de estas organizaciones 
se preguntó por el nivel de facturación durante los 
últimos tres años. Hay que considerar que la mayoría 
de emprendimientos encuestados recién empezaron 
a facturar luego de 2015. En el siguiente gráfico 
vemos que dos tercios de los emprendimientos 
encuestados facturan menos de S/ 100 000 
anuales, lo cual representa menos de un sexto de la 
facturación anual de una microempresa en 2018 en 
el Perú. Este es un dato que deja en evidencia que, 
más allá que el emprendimiento social tenga clara la 
importancia de contar con un modelo de negocio, 
son pocos los que logran crecer. 

Los modelos de negocio todavía no se caracterizan 
por tener altos niveles de facturación, situación que 
se refleja también en la falta de inversión en este 
tipo de organizaciones, dado que aún no cuentan 
con un alto nivel de desempeño empresarial. A pesar de que más de la mitad de los encuestados 

afirma haber recibido financiamiento, podemos ver 
que procede principalmente del Gobierno, bajo la 
modalidad de financiamiento no reembolsable. El 
capital de inversión aún es muy pequeño en este 
tipo de organizaciones. Más del 90% de encuestados 
indica que la falta de capital es el principal obstáculo 
para su crecimiento económico.

En este punto es importante recalcar que, en 
2017, se identificaron en el Perú 101 inversionistas 
ángeles13, que colocaron alrededor de US$ 7,2 
millones en startups peruanas, principalmente 
relacionadas con el sector tecnológico (Zurita, 
2018). El emprendimiento social aún no es receptor 
de este tipo de inversiones, pero no debe apuntar 
a serlo necesariamente, ya que la inversión ángel 
es apropiada para ciertos tipos de negocios de 
impacto, los más escalables. El emprendimiento 

13	 Según Xcala, la inversión ángel se puede considerar como la 
inyección de capital realizada por individuos en startups o en 
empresas en etapas tempranas de su ciclo de vida, a cambio 
de una participación accionaria.
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Gráfico 18. Tipo de financiamiento recibido por emprendimientos sociales

Fuente: Kunan (2018).
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social debería vincularse con los diferentes 
mecanismos de finanzas sociales y de inversión 
de impacto, incluyendo la filantropía de riesgo o 
venture philanthropy. 

Aun así, existe un pequeño número de 
emprendimientos sociales que han recibido 
algún tipo de financiamiento no reembolsable14, 
principalmente aquellos que tienen un producto 
como oferta.

Los emprendimientos sociales buscan 
financiamiento activamente, sin conocer la 
importancia de aumentar su nivel de facturación 
y continuar validando su modelo de negocio e 
impacto, como refleja el último gráfico de la 

14	  Los fondos no reembolsables solicitan que el receptor 
reporte sobre el uso debido de los fondos. Las donaciones, 
en contraposición, son menos restrictivas. Finalmente, los 
grants, un término menos usado en el Perú, hace referencia a 
una donación más restrictiva.

presente sección, donde se detalla que incluso los 
que facturan menos de S/ 30 000 se encuentran en 
búsqueda activa.

6.2.5. Generación de utilidades y fondos 
excedentes

La gran mayoría de emprendimientos sociales 
encuestados se encuentran en fase de desarrollo. 
Aún son muy pocos los realmente consolidados 
económica y organizacionalmente. Podemos ver que 
esta realidad también se refleja en la capacidad de 
generación de utilidades o fondos excedentes. Solo 
un 30% de las organizaciones encuestadas generó 
utilidades o fondos excedentes.

De este pequeño grupo, podemos observar una 
tendencia interesante relacionada con el propósito: 
cuanto mayor es la priorización del impacto, mayor 
es la cantidad de emprendimientos que generan 
utilidades o fondos excedentes. Como se ha visto 
hasta ahora, mientras la organización no descuide 

Gráfico 20. Generación de fondos excedentes según propósito del emprendimiento social

Fuente: Kunan (2018).
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Voz del emprendedor
No hay duda de que, si bien la motivación principal del emprendedor social es el impacto, 
el negocio resulta crucial para cada uno de ellos. Sin embargo, el mayor reto es mejorar su 
productividad, innovar y, en muchos casos, llegar a mercados internacionales donde perciben que 
hay mayor demanda de sus productos. Algunos reflexionan en que la mayoría de emprendedores 
sociales de países desarrollados generan impacto en países como el Perú o Kenia, pero que se 
debería buscar que los propios países incentiven este tipo de negocios y, por lo tanto, la compra 
de sus productos y servicios, o, en todo caso, se les incentive a participar en ferias internacionales.

Finalmente, y en relación con el financiamiento y la inversión, varios emprendedores indican que sí 
han recibido propuestas interesantes, pero no están seguros sobre cómo responderlas. Incluso temen 
que no se priorice la misión social y ambiental. Otros han encontrado una salvaguarda en 
certificarse B.

el eje de generación de ingresos, el enfoque 
en el impacto permite un mayor crecimiento. 
Según indican las entrevistas con mayor tracción 
comercial, el impacto es su principal diferencial y su 
principal atractivo comercial.

Gráfico 21. ¿En qué escala operan los 
empredimientos sociales?

Fuente: Kunan (2018)
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6.2.6. Apertura comercial

El emprendimiento social en el Perú está 
principalmente orientado al mercado nacional. 
El 76,2% respondió que su oferta está enfocada 
actualmente en por lo menos una región del país. 
Sin embargo, esta realidad parece ser producto 
del estado aún en desarrollo de este tipo de 
organizaciones más que de un modelo de negocio 
orientado solo al mercado nacional. Cuando se 
consulta si dentro de los planes de la organización 
está la posibilidad de exportar, un 68,9% respondió 
positivamente. El potencial exportador de las 
organizaciones encuestadas puede catapultar aún 
más su crecimiento y traer mayor inversión.

Una característica importante es que aquellas 
organizaciones que facturan más de S/ 100 000 
tienen un modelo más abierto al comercio exterior. 
Por el contrario, las que facturan menos de 
S/ 30 000 se enfocan principalmente en el Perú. 
En futuras investigaciones podría evaluarse si el 
crecimiento en el nivel de facturación conduce al 
comercio externo o es esto último lo que acelera el 
nivel de facturación de las organizaciones.



emprendimiento social piÈta
https://www.projectpieta.com/es/
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Caso 6:

q'uma chocolate

Descripción general

Empresa que tiene como objetivo promover 
el desarrollo de las familias de pequeños 
agricultores de cacao a través de la elaboración y 
comercialización de chocolates orgánicos de cacao 
nativo de la selva peruana.

La historia del emprendimiento (personal)

Descubrí que quería emprender en la universidad, 
cuando hice por primera vez un proyecto de 
emprendimiento como parte de la tesis para 
graduarme. En ese momento conocí a alguien que 
estaba metido en el mundo del cacao, y decidí 
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viajar a zonas donde lo producían, para ver qué 
oportunidades había. Tras conocer a los cacaoteros 
y escuchar sus historias, me propuse que con 
esta empresa generaría un impacto en sus vidas. 
Empecé buscando oportunidades en el cacao, 
pero con el tiempo me fui dando cuenta de que las 
oportunidades estaban en el chocolate orgánico.

¿Qué descubrimos? La cadena de valor es 
ineficiente en costos y, al final, el agricultor resulta 
ser el más perjudicado. Usualmente, el agricultor 
vende su producto al exportador y el exportador 
a un importador-distribuidor en alguna parte del 
mundo. Ese distribuidor lo vende a un fabricante 
que hace la cobertura y, finalmente, la cobertura 
se manda a la chocolatería. Vimos que hay muchos 
actores involucrados en la cadena y nos propusimos 

«Q’uma siempre fue una empresa y nunca evaluamos otra alternativa. 
Este es un negocio».

«Para construir la confianza, viajé mucho a los centros de acopio y 
eso fue importante. Ahora somos amigos. Participamos en los eventos 
de la comunidad, en los almuerzos, en las fiestas. Fue difícil al 
principio, pero al final uno va construyendo esa confianza».

hacer una cadena más eficiente, con el objetivo 
de pagar un precio justo por el principal insumo. 
Esto generaría un mayor impacto: trabajamos 
directamente con el agricultor de cacao, sin 
intermediario de por medio, para pagar un precio 
justo por su producto. Esta estructura más eficiente 
nos permitió involucrarnos también en capacitarlos 
para obtener una mejor calidad de su producto.

Factores de éxito

Desde que empezaste, ¿qué ha sido lo más difícil de 
enfrentar?
El aspecto social, el negocio y el financiamiento 
fueron tres retos importantes que fuimos resol-
viendo con el paso del tiempo y con perseverancia.
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Por el lado del negocio, consolidarnos en el 
mercado nos tomó unos cuatro años. Recién 
entonces pudimos adquirir nuestra maquinaria, 
contratar algunos colaboradores y obtener la 
confianza de los proveedores. Conseguir los 
proveedores adecuados que te permitan elaborar 
un producto de buena calidad fue, para mí, el reto 
más importante al principio.

En cuanto al financiamiento, no tienes capital para 
empezar. Necesitas moverte con los recursos que 
tienes para ir creciendo. Empezamos produciendo 
en la cocina de mi casa y, poco a poco, adquirimos 
mejores herramientas y capital humano.

Finalmente, el tema social también fue complejo 
inicialmente. Entablar una relación de confianza con 
el agricultor fue todo un reto. Me vendían gato por 
liebre y esto afectaba mi producto final, porque la 
calidad depende directamente de la cosecha.

¿Qué consejo le darías a un emprendedor social?
Le aconsejaría tener una visión empresarial. Vengo 
del mundo empresarial y he conocido muchos 
emprendedores sociales que descuidan el aspecto 
empresarial. Su propuesta se vuelve no rentable ni 
sostenible en el tiempo. Al final, descuidar este 
aspecto afecta el impacto y el cambio que buscan 
hacer. Siempre hay que darle ese enfoque de alguna 
manera. 
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Lecciones aprendidas

Creo que lo más importante es ser 
perseverante. Todos te dicen que no, pero 
luego, cuando se persevera, las puertas se 
abren.

Por otro lado, el balance entre el impacto 
social y el negocio es importante. Muchos 
emprendimientos sociales descuidan la parte 
de rentabilidad o sostenibilidad en el tiempo, y 
viven de donaciones y fondos. Una de las cosas 
que aprendí es que no podemos apuntar a vivir 
de donaciones, sino que debemos buscar la 
propia sostenibilidad del negocio. Así entiendo 
el negocio social.

Finalmente, para sacar adelante un 
emprendimiento social es necesario dedicarse 
al 100%. Yo trabajaba en una etapa inicial, pero 
luego tomé la decisión de enfocarme en mi 
negocio. Muchos emprendimientos mueren por 
eso. Al principio, por lo menos una persona del 
equipo debe dedicarle el 100% de su tiempo al 
negocio.

Ficha técnica

Fundador

Nombre Francesca Valdivia

Edad 27

Género Femenino

Profesión y especialización Administradora

Datos generales

Ubicación administrativa Jirón Varela y Orbegoso 650, 
Surquillo, Lima

Figura societaria Con fines de lucro

Contacto fvaldivia@qumachocolate.com / 
info@qumachocolate.com

Web www.qumachocolate.com

Impacto

ODS principal 8. Trabajo decente y 
crecimiento económico

Problema identificado (tipo de 
vulnerabilidad)

Económica

Beneficiarios directos Proveedores de la organización

Cantidad de beneficiarios 150 familias

Ubicación de los beneficiarios Amazonas, San Martín

Beneficio creado (según IPS) Acceso a oportunidades 
laborales

Indicadores para medir el 
beneficio

Generación de ingresos

Impacto al día de hoy Compra a más de 25 familias 
pagando 70% que el mercado

Negocio

Sector del negocio Alimentos, exportación

Años en el negocio 4

Modelo de negocio Modelo de inclusión laboral

Porcentaje de ingresos por 
actividades comerciales (2018)

100%

Organización

Cantidad de personas en el 
equipo

5

Edad promedio del equipo 32

Organizaciones de soporte que 
los apoyan

Usaid, PromPerú, Innóvate, 
Emprende Up

«La responsabilidad social debe estar, por 
naturaleza, involucrada dentro del modelo 
de negocio de la empresa. Así deberían ser 
todos los negocios». 

«Muchos agricultores ven su trabajo como 
algo malo y mandan a sus hijos o a los 
nietos a estudiar a la ciudad, en busca de 
otros trabajos. Un reto para nosotros es 
que esos hijos regresen con su conocimiento 
y desarrollo al campo, lo vuelvan negocio y 
saquen adelante a su familia».
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6.3. Estado organizacional

La estructura organizacional del emprendimiento, 
así como los fundadores y el equipo detrás del día 
a día, son cruciales para su desarrollo. Pese a ello, 
son desatendidos por la mayoría de investigaciones 
y por los mismos emprendedores. Este capítulo es 
un primer ensayo para identificar el estado actual 
de los emprendimientos encuestados y esbozar 
conclusiones preliminares al respecto.

6.3.1. Figura legal 

El emprendimiento social puede constituirse con 
o sin fines de lucro, siempre que cuente con un 
modelo de negocio. Este concepto se ha reforzado 
a lo largo del presente reporte, pero no se ha 
detallado por qué elegir una figura societaria frente 
a la otra. Si bien la mayoría de iniciativas decide 
constituirse como «con fines de lucro», 12,4% no 
lo hace así. Existen dos tipos de emprendimientos 
dentro de esta última cifra, aquellos que iniciaron 
como ONG tradicionales que están iterando 
modelos de negocio para ser autosostenibles, 
y aquellos como Laboratoria, que decidieron 
constituirse de esa manera por razones específicas. 
Recomendamos leer el caso en mención para 
comprender el motivo de la selección societaria.

6.3.2. Estructura organizacional

Si bien en el proceso de crecimiento del 
emprendimiento social se propone definir procesos 
operativos del modelo de negocio en la etapa de 
validación, el emprendedor social debe empezar 
a identificar su modelo organizativo desde la 
concepción del negocio, considerando el modelo 
societario como el primer hito.

Mair y Schoen (2005) seleccionan tres factores 
organizativos identificados en emprendimientos 
sociales exitosos y sostenibles a largo plazo, los 

cuales indicamos a continuación para ser tomados 
como referencia:

a.	 Red apropiada para generar valor social: el 
emprendimiento social, distinto a los demás, 
tiene otro usuario al cual le debe generar valor: 
el beneficiario. Esta no es una tarea fácil y, por 
lo tanto, mientras mayor sea la red de aliados 
y organizaciones de soporte enfocadas en 
apoyar al emprendimiento en este eje, mejor 
será el resultado. Sobre todo en los inicios del 
emprendimiento, ya que de tal manera el equipo 
emprendedor puede enfocarse en desarrollar el 
negocio.

b.	 Correcto aprovisionamiento de recursos 
estratégicos: nos referimos a recursos humanos, 
proveedores, gestión de riesgos, entre otros. El 
modelo de negocio elegido debe apalancarse en 
la correcta elección de recursos. Por ejemplo, 
el emprendimiento no puede proponer una 
solución tecnológica si no cuenta con un experto 
en su equipo principal.

c.	 Gestión de las relaciones entre la organización y 
los beneficiarios.

Por otro lado, y luego de realizadas las entrevistas 
para el presente reporte, se identificó otro factor 
clave a tomar en consideración una vez que el 
emprendimiento ya está en proceso de validar su 
modelo de negocio: contar con un directorio o 
comité consultivo.

Más del 60% de emprendimientos encuestados no 
cuenta con ninguno, lo que continúa reforzando la 
necesidad de soporte de este sector.

En lo que se refiere al equipo, la gran mayoría de 
emprendimientos sociales encuestados no cuentan 
con ningún miembro del equipo a tiempo completo. 
Esto señala que son muy pocos los que tienen 
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Gráfico 22. Equipo de tiempo completo en emprendimientos sociales

Fuente: Kunan (2018).

5

ca
nt

id
ad

 d
e 

ES
 p

o
r 

ca
nt

id
ad

 d
e 

co
la

bo
ra

d
o
re

s

4 43 32

13
15

44 3 3
5 66

15

9
12

19 19

27

676770

60

50

40

30

20

10

0

más de

10

109876543210

personas a tiempo completo: mujeres

personas a tiempo completo: HOmbres

el compromiso real de impulsar las iniciativas en 
mención.

6.3.3. Sobre las características del líder

Finalmente, para conocer el emprendimiento social, 
es necesario conocer el perfil del líder. Empezamos 
por datos de género. Del total de encuestados, el 
56,9% identificó que su líder era un hombre y el 
41,4%, una mujer. Ello demuestra ser un sector con 
liderazgo diverso, distinto al patrón usual del sector 
privado, donde la mayoría de líderes son de género 
masculino.

Otra característica interesante de los 
emprendimientos sociales es la edad de sus líderes. 
Más del 90% son jóvenes-adultos, 73,9% de los 
líderes pertenecen a la generación millennial y 
un 20% a la generación X. Las cifras señalan que, 
debido a que este emprendimiento ha cobrado 
especial importancia y relevancia en los últimos 
años, la juventud de sus seguidores podría ser una 

Gráfico 23. Edad del lider del empredimiento 
social

Fuente: Kunan (2018)
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causa de la falta de experiencia de negocio y de la 
inmadurez de sus redes de contacto.

En cuanto a la educación que recibieron los líderes, 
es interesante notar que la gran mayoría tuvo 
algún tipo de educación superior. En general, el 
emprendedor social es un líder educado y que ha 
tenido la oportunidad de identificar un problema 
social o ambiental latente que puede resolver de 
manera sostenible. 

Finalmente, tomando la información de las 
encuestas y entrevistas realizadas, se han 
propuesto tres arquetipos que se suelen dar 
entre los fundadores y cofundadores de los 
emprendimientos sociales, y que puedan dar luces 
sobre cómo dirigir diversas acciones de apoyo y 
soporte. Para construirlos se utilizó como base 
los tres tipos de emprendimiento descritos por 
el Global Entrepreneurship Monitor (impulsados 
por necesidad, oportunidad y mejora continua-

dinámicos), y se profundizó en con mayor cantidad 
de emprendedores sociales (oportunidad y mejora 
continua).

6.3.4. Conclusiones y recomendaciones

Este reporte representa el primer esfuerzo de 
comprender, de manera integral, el emprendimiento 
social y ambiental en el país. No solo debemos 
ver organizaciones que generan un bienestar en 
poblaciones en situación de vulnerabilidad, sino 
también negocios regidos bajo las mismas reglas 
del mercado con las que se rigen los demás. A 
su vez, es un primer ejercicio de mapeo de los 
distintos actores que conforman este ecosistema, 
y que por lo tanto tienen el poder de continuar 
desarrollándose, de ser organizaciones agentes de 
cambio promotoras del desarrollo sostenible dentro 
del modelo económico que actualmente tenemos. 

Y, finalmente, este reporte cuenta la historia de un 
grupo de creyentes. Una especie que recién se está 
volviendo conocida y está ganando legitimidad en 
distintos lugares del mundo, pero que aún lucha por 
este reconocimiento en el Perú.

Las principales conclusiones se enfocan en que, en 
efecto, nos encontramos frente a un ecosistema 
en desarrollo, dando sus primeros pasos. Esto, 
de ninguna manera, debe desanimarnos. Todo lo 
contrario, estamos frente a un claro llamado a la 
acción. En los últimos 10 años, el ecosistema ha 
crecido, al igual que los casos de reconocimiento 
nacional e internacional, e incluso también los 
organismos internacionales interesados en entrar al 
Perú para seguir fortaleciendo al emprendimiento 
social. Por este motivo, tomemos las conclusiones 
y recomendaciones como una base para seguir 
creciendo e ideando maneras de lograr que el 
emprendimiento social sea tan atractivo como 
desarrollar una startup.

Gráfico 24. Nivel educativo por el líder

Fuente: Kunan (2018)
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Gráfico 25. Arquetipos de fundadores de emprendimientos sociales

Fuente: Desarrollado a partir de entrevistas por Kunan (2018). Elaboración propia.

A continuación, las principales conclusiones y 
recomendaciones.

Un concepto complejo
Este reporte ha identificado cuatro criterios clave 
para la identificación de emprendimientos sociales 
y ambientales. Llegar a esa definición, aunque 
ahora parezca sencilla, fue un reto en sí mismo. 
Dado que el ecosistema está en crecimiento, la 
diversidad de definiciones y nombres que se da al 
emprendimiento social varían, lo cual dificulta la 
identificación de estas organizaciones y no permite 
acelerar el apoyo a ellas.

Si bien hoy este reporte propone una definición, que 
será la utilizada por Kunan, nuestra sugerencia es 
que cada organización sea clara en indicar qué tipo 
de emprendimientos sociales apoya. Siéntase libre 
de tomar este reporte como guía.

La tarea hoy es difundir el concepto, llevarlo a 
medios de comunicación, a colegios y universidades, 
a conferencias de temas especializados y a 
reuniones con amigos. Cuenten las historias de 
los casos que presentamos, o cuenten los casos 
que conozcan, pero apoyemos la difusión de un 
concepto que ha llegado para quedarse.



98    Reporte sobre el estado del emprendimiento social y ambiental en el Perú

Un ecosistema creciente con condiciones 
desafiantes

Tal vez el principal reto identificado en el presente 
reporte es la percepción general del ecosistema. 
Sin duda, el emprendimiento social continúa 
siendo visto como una iniciativa pequeña y bien 
intencionada, pero no como una futura empresa 
consolidada. Esto se desprende de un limitado 
crecimiento a nivel de negocio y una medición de 
impacto que aún debe cobrar mayor relevancia 
para los emprendedores sociales. Al mismo tiempo, 
la falta de entendimiento sobre el concepto no 
permite que los distintos sectores —público, 
privado, academia y sociedad civil— profundicen 
su relacionamiento con el ecosistema de 
emprendimiento social.

Por tal motivo llegamos a las siguientes 
recomendaciones generales:

●	 Necesitamos contar con más organizaciones de 
soporte especializadas en el emprendimiento 
social, que apoyen en el desarrollo de los 
negocios y en la medición del impacto, con una 
mirada a largo plazo. Debido a que no todos los 
emprendedores sociales tendrán acceso a ellas, 
debemos incentivar a que las organizaciones 
generen información pública de fácil acceso, 
no solo a emprendedores, sino también a otras 
organizaciones del ecosistema.

●	 Los medios de comunicación deben compartir la 
información que generen las organizaciones de 
soporte, y difundir el concepto en los distintos 
sectores. Tanto las organizaciones de soporte 
como los mismos emprendedores sociales deben 
mantenerse activamente en contacto con dichos 
medios.

●	 El Estado debe identificar una entidad que 
lidere el impulso al emprendimiento social 

y concientice sobre su rol entre las distintas 
instituciones públicas, que vienen tomando 
acciones aisladas al respecto. A su vez, se sugiere 
considerar criterios sociales y ambientales 
en los fondos no reembolsables que otorga, 
así como capacitar o facilitar contenido a las 
incubadoras y aceleradoras que ha financiado en 
metodologías para el acompañamiento técnico 
de emprendimientos sociales. 

●	 El corporativo puede iniciar a relacionarse con 
emprendedores sociales a nivel técnico, ya sea 
como proveedores de impacto para contar con 
una cadena de suministro más sostenible, o como 
iniciativas a las cuales ofrecer mentoría, que a 
su vez genere un mejor relacionamiento con sus 
colaboradores.

●	 El rol de la academia en apoyo especializado 
se vuelve imprescindible, incluso como un 
apoyo extra que puede ser gestionado por las 
organizaciones de soporte. Por otro lado, las 
universidades que forman gerentes deben incluir 
competencias relevantes para los gestores de 
emprendimientos sociales en el perfil de egreso 
de sus estudiantes. 

●	 Los emprendedores sociales y ambientales deben 
ser conscientes de la importancia de identificarse 
como tales, priorizar el negocio a fin de ser 
competitivos en el mercado, y buscar apoyo para 
identificar a su población beneficiaria directa y 
medir su impacto en ella. Aquí la lección principal 
es la ayuda mutua. Algunos ya pasaron la valla 
de la medición de impacto y la validación del 
modelo de negocio, e incluso venden de manera 
continua a grandes empresas. Es preciso buscar 
apoyo, conocer las lecciones aprendidas que 
compartimos en los casos del presente reporte y 
compartir su historia.
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«Si nos hubiéramos hecho demasiadas preguntas ni siquiera habríamos emprendido. Hacer es muy 
importante».

«Nosotros creemos que el éxito es la suma de la ignorancia más la curiosidad. Hay que 
aceptarnos ignorantes para resolver nuestras curiosidades».

«Empezamos a pensar en cómo podíamos hacer para que la marca genere impacto no solamente 
hacia adelante (hacia los clientes), sino hacia atrás (hacia toda nuestra cadena de valor)».

Caso 7:

HÖseg

Descripción general

Höseg es una marca peruana de ropa outdoor con 
el propósito de mejorar la calidad de vida de niños 
entre 0 y 12 años en comunidades vulnerables y 
remotas del Perú. Por la compra de cualquiera de 
sus prendas de abrigo, Höseg confecciona y entrega 
una casaca funcional a un niño en zonas de frío. 
Por la compra de cualquiera de los otros productos 
colaborativos, Höseg siembra un árbol.

La historia del emprendimiento

Höseg es una empresa familiar que nace como 
idea en 2004, pero se pone en marcha en 2013. 
A mí y a mis dos hermanos, Ian y Patrick, siempre 
nos interesó hacer algo por las personas con 
mayores necesidades del país. Somos conscientes 
de que hemos nacido en un entorno con muchas 
oportunidades. Queriamos trasladar las mismas 
oportunidades a personas que no las tenían.
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Un día, mi esposa me regaló un libro de Blake 
Mycoskie, el fundador de las alpargatas Toms. 
Cuando lo leí me llamó mucho la atención su 
modelo de negocio que llamaba buy-one give-one 
(«compra uno, regala uno»). La idea es que por la 
compra de un producto le regalaba uno similar a 
una persona que no podía comprarlo. Esa idea me 
pareció muy buena y discutí con mis hermanos la 
idea de hacer algo parecido juntos. Era un modelo 
de negocio en el que podíamos combinar dos cosas 
que nos apasionaban: el deporte de aventura y dar 
una solución a problemas sociales que afectaban 
a los niños. Así surgió Höseg. Empezamos a hacer 
casacas deportivas que, a su vez, abrigan a niños 
en la zona de heladas del Perú gracias al modelo de 
compra uno, regala uno.

Al inicio abrigamos a alrededor de 300 niños en 
Pacha Sutoc, en la quebrada de Pumahuanca, y 
en Cancha Cancha, en la quebrada de Huarán, en 
el Cusco. Fue una experiencia muy buena, pero 
siempre buscamos nuevas ideas para ampliar 
nuestro impacto. Hemos mejorado el producto 
que entregamos a los niños en las zonas de heladas. 
También ampliamos nuestro impacto al volverlo más 
integral. Ahora revisamos todo nuestro proceso 
productivo para hacer que también tenga un 
impacto positivo en el ambiente. Hemos incluido 
nuevos materiales con el objetivo de usar cada vez 

«Si nos hubiéramos hecho demasiadas preguntas ni siquiera habríamos 
emprendido. Hacer es muy importante».

«Nosotros creemos que el éxito es la suma de la ignorancia más la 
curiosidad. Hay que aceptarnos ignorantes para resolver nuestras 
curiosidades».

«Empezamos a pensar en cómo podíamos hacer para que la marca 
genere impacto no solamente hacia adelante (hacia los clientes), sino 
hacia atrás (hacia toda nuestra cadena de valor)».
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Ficha técnica

Fundador

Nombre Juan Carlos Sznak, Patrick Sznak, Ian Sznak

Edad 41, 39, 31

Género Masculino, masculino, masculino

Profesión y especialización Arquitecto, ingeniero industrial, comunicador

Datos Generales:

Ubicación administrativa Chorrillos, Lima

Figura societaria Con fines de lucro

Contacto Juan Carlos Sznak

Web www.hosegstore.com

Impacto

ODS principal 12. Producción y consumo responsable

Problema identificado (tipo de 
vulnerabilidad)

Social

Beneficiarios directos Otros usuarios no vinculados a la elaboración 
ni al consumo del producto o servicio

Cantidad de beneficiarios 9053

Ubicación de los beneficiarios Comunidades altoandinas sobre los 3000 metros 
sobre el mar

Beneficio creado (según IPS) Acceso a salud y bienestar

Indicadores para medir el 
beneficio

Niños abrigados, árboles plantados, botellas 
recicladas y telas upcycled

Impacto al día de hoy 9053 niños abrigados, 2182 árboles 
plantados, 20 074 botellas recicladas y 
78,2 kilos de tela upcycled

Negocio

Sector del negocio Terciario

Años en el negocio 3

Modelo de negocio Modelo de subsidio cruzado

Facturación e utilidad 2018 
(opcional)

S/ 1 500 000

Porcentaje de ingresos por 
actividades comerciales (2018)

96,7%

Organización

Cantidad de personas en el 
equipo

5

Edad promedio del equipo 30

Organizaciones de soporte que 
los apoyan

Pachamama Raymi, Ayuda en Acción

más productos peruanos, buscando 
siempre la mejor calidad.

En general, diría que en Höseg 
siempre estamos hambrientos de 
nuevas formas de impactar. Desde 
el impacto más directo (entregar 
casacas), hasta el más complejo 
(trabajar en todos los eslabones de 
nuestra cadena de valor). Nunca 
hemos dicho que resolveremos el 
problema del frío en las zonas de 
heladas del Perú, pero sí aportamos 
a ello. Es importante reconocer eso 
en un emprendimiento social. La 
propuesta puede ser sencilla y ser 
parte de la solución.

Factores de éxito

Un factor de éxito es encontrar 
alianzas que permitan medir y 
concretar tu impacto. Por ejemplo, 
hicimos una alianza con Llama 
Pack, empresa social que trabaja 
con comunidades campesinas en 
el Cusco, que nos ayudó a enfocar 
nuestro impacto en una población 
que ellos habían empadronado con 
el problema de niños que sufrían 
el frío de la sierra. Esta alianza nos 
permitió medir el impacto. Ahora 
podemos decir que ya tenemos 
más de 9000 niños abrigados. Otra 
alianza fue la que hicimos con la 
organización Pachamama Raymi, 
con quienes trabajamos el proyecto 
de plantar árboles por la compra 
de un producto. Gracias a esta 
colaboración, hoy tenemos más de 
2000 árboles plantados.
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Continuaría haciendo el impacto en mi país, pero el 
mercado también está afuera y no debemos tener 
miedo de apuntar allá.

Finalmente, creo que la mejor lección que nos 
ha dado Höseg es que sí se puede ayudar y hacer 
empresa al mismo tiempo. No es fácil encontrar 
el balance, pero con las personas adecuadas se 
puede llegar. En nuestro caso, Patrick, que es el 
más corporativo, ponía el peso en la sostenibilidad 
y escalabilidad económica, mientras que Ian y yo 
ponemos el peso en el impacto. Esos perfiles ayudan 
a alcanzar un balance correcto que permita un 
crecimiento integral.

Lecciones aprendidas

Una primera lección es que hay que escuchar para 
entender la necesidad. Hicimos muchos cambios en 
las casacas que entregamos a los niños. Al principio, 
nuestra idea era enseñarles a usarlas, pero nos dimos 
cuenta de que ese no era el camino. En un momento 
entendimos que lo más importante para resolver un 
problema era escuchar a las personas afectadas.

Otra lección es que se debe invertir muchísima más 
energía afuera que en el Perú. El esfuerzo invertido 
en el mercado peruano no ha tenido el retorno que 
hubiésemos esperado. Afuera habría sido el doble. 

emprendimiento social höseg
https://www.hosegstore.com/ecom-home/



emprendimiento social Elemento
http://www.kunan.com.pe/elemento/
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El papel usado en este libro cuenta con la certificación FSC® 
(Forest Stewardship Council), un proceso de evaluación 
desarrollado para garantizar que los productos forestales 
proceden de montes aprovechados de forma racional, de 
acuerdo con estándares internacionales que contemplan 
aspectos ambientales, sociales y económicos y que definen 
niveles mínimos de buena gestión para los bosques de todo 
el mundo.






