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RESUMEN
Este artículo presenta una matriz de factores a tomar en cuenta para priorizar las cadenas de valor 
agrícolas seleccionadas como foco de las iniciativas público-privadas para impulsar su desarrollo. 
Dichos factores dan especial importancia a temas de responsabilidad social empresarial. Se ilustra 
su uso con datos y una revisión de la literatura sobre Perú.
PALABRAS CLAVE | Agronegocios, responsabilidad social empresarial, sostenibilidad, alianzas 
públicas-privadas y pobreza.

ABSTRACT 
This article presents a matrix of factors to prioritize agricultural value chains targeted for public-pri-
vate initiatives intended to foster their further development. The factors give noteworthy attention to 
issues related to corporate social responsibility. Data analysis and a literature review serve to illustra-
te the use of the factors in the case of Peru.
KEYWORDS | Agribusiness, corporate social responsibility, public-private alliances, sustainability, 
poverty. 

RESUMO
Este artigo apresenta uma matriz de fatores a levar em conta para priorizar as cadeias de valor agríco-
las selecionadas como foco das iniciativas público-privadas para impulsionar o seu desenvolvimen-
to. Tais fatores conferem especial importância a temas de responsabilidade social empresarial. Seu 
uso é ilustrado com dados e uma revisão da literatura sobre o Peru.
PALAVRAS CHAVE | Agronegócios, responsabilidade social empresarial, sustentabilidade, alianças 
público-privadas, pobreza.
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INTRODUCCIÓN

Las últimas tres décadas han sido testigos de una serie de cam-
bios profundos en el ámbito empresarial en Latinoamérica. La 
privatización, liberalización de los mercados domésticos e im-
plementación de los Tratados de Libre Comercio en Latinoamé-
rica (Anderson & Valenzuela, 2010) han resultado en una reduc-
ción de la participación del sector público en la economía y un 
perfil más notable de las empresas privadas en la misma. Estos 
eventos han contribuido a la generación de lo que algunos ob-
servadores han caracterizado como una nueva relación entre la 
empresa y la sociedad en América Latina (Reficco & Ogliastri, 
2009). Dicha relación implica involucrar a la empresa en acti-
vidades de responsabilidad social empresarial (RSE) las cuales 
van más allá de simplemente maximizar las utilidades, a fin de 
incluir el buen gobierno corporativo, la sostenibilidad del medio 
ambiente, promover los negocios inclusivos — hasta dar inicio a 
una nueva manera de administrar una empresa (Flores, Oglias-
tri, Peinado-Vara, & Petry, 2007).

Entonces entrando el siglo XXI hay un renovado interés 
en la relación entre la producción agrícola y su eventual uso fi-
nal como tierra fértil para aprovechar nuevas oportunidades co-
merciales al nivel nacional, regional e internacional (Reardon 
& Timmer, 2012). Están vistas también como posibles mane-
ras de reducir la pobreza rural, atender a la vez las exigencias 
de los consumidores urbanos (Wilkinson & Rocha, 2009) e in-
clusive ayudar en conservar el medio ambiente (Ickis, Leguiza-
món, Metzger, & Flores, 2009). Dadas estas circunstancias, han 
crecido múltiples instancias tanto a nivel empresarial (Gómez, 
2008; Leguizamón, Petry, & Hernández, 2007) como nacional 
(Espinal & Martínez, 2006) y hasta regional (Piñones Vázquez, 
Acosta Avila, Tartanac, 2006), en dar mayor énfasis en mejorar 
la competitividad de lo que constituye la cadena de valor (CDV). 

En el sector agronegocios, la CDV se refiere a la serie de 
procesos y/o procedimientos que ocurren después de la cose-
cha de un cultivo hasta la entrega para su uso final. No obs-
tante, las CDVs agrícolas operan en el contexto de un cultivo, 
empresa, organización (p.ej., ONG, gremio), con diferentes fi-
nes o actores (Bolwig, Du Toit, Riisgaard, & Halberg, 2008). Más 
aún, no necesariamente incorporan actividades a la RSE, por 
ejemplo, como disminuir la pobreza rural o conservar el medio 
ambiente (Drost, Van Wijk, & Vellema, 2011). Entre las empre-
sas que vienen practicando la RSE en Latinoamérica (Tromben, 
2011), la incidencia de agronegocios es notable (Fernández, Tru-
jillo, & Gutiérrez, 2003; Leguizamón & Ickis, 2005; Lozano, Ro-
mero, & Serrano, 2003). 

El impulso de la RSE ha sido un fenómeno relativamen-
te reciente en el mundo empresarial Latinoamericano (Austin & 

Chu, 2006) en parte como una respuesta a los cambios macro-
económicos ya mencionados. No obstante, todavía no hay un 
consenso en cómo ir más allá de las prácticas particulares de 
algunas empresas en temas de la RSE para explotar el poten-
cial del sector privado para desarrollar dichas iniciativas en las 
CDVs. De todas maneras, dada la evolución de la relación em-
presa-sociedad, existe un creciente interés en vincular esfuer-
zos públicos con empresariales en lo referido a fomentar la RSE 
en las CDVs como parte de una estrategia de mejorar su compe-
titividad.

El resto del artículo presenta primero un breve resumen 
de la evolución de la RSE en América Latina. Después se analiza 
la transformación de los sistemas alimenticios en la región y los 
estudios sobre las CDVs relacionados con ella. Posteriormente 
se presenta una matriz de factores para identificar los produc-
tos y lugares con el fin de focalizar las actividades relacionadas 
con la colaboración público-privada para desarrollar las CDVs 
incluyendo la RSE. Se ilustra su uso en el caso con una revisión 
de cultivos y temas territoriales en el caso del Perú. El artículo 
concluye con algunas observaciones finales.

LITERATURA

Según algunos observadores, la RSE en América Latina tiene sus 
orígenes en los Estados Unidos al final del siglo XIX (D´Alessio 
& Marquina, s/f). Todo comenzó cuando magnates de la épo-
ca decidieron proporcionar servicios comunitarios a sus traba-
jadores. Luego junto con el crecimiento y expansión de las ope-
raciones de las empresas multinacionales en los años 70 y 80 
en los países en vía de desarrollo, los temas de medio ambien-
te, los derechos de los consumidores y la lucha contra la pobre-
za, entre otros, empezaron de captar mayor atención en Améri-
ca Latina. Las nuevas ideas gerenciales que surgieron después 
(Lozano, Romero, & Serrano, 2003) estuvieron impulsados por 
las políticas macroeconómicas de apertura, la larga tradición de 
filantropía de ciertas empresas en la región (González & Már-
quez, 2005), y entre otras iniciativas internacionales el Repor-
te Brundtland (Wced, 1987) de las Naciones Unidas. Dicho in-
forme lanzó el concepto del “desarrollo sostenible” o aquel que 
promueve el crecimiento económico hoy sin perjudicar las po-
sibilidades de futuras generaciones. En este espíritu, el infor-
me hizo una llamada tanto a los gobiernos como a las empresas 
de incorporar dicha consideración en sus operaciones. También 
se abrió el camino para la primera Conferencia de las Naciones 
Unidas sobre medio ambiente llevado a cabo en Rio de Janeiro 
en 1992 para establecer metas al respecto. Con tiempo el con-
cepto de desarrollo sostenible fue evolucionando para incorpo-
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rar además de la necesidad económica, las de medio ambien-
te y social a la vez. De esta manera, se fue emergiendo la teoría 
de la “comunidad vinculada”, o sea la importancia del grupo o 
individuo que puede afectar las actividades de la empresa pero 
también incluye aquellos que pueden estar afectados por es-
tas. Entrando al siglo XXI, las empresas como sus actividades 
de RSE van recibiendo mucho más monitoreo que antes cata-
lizando a la vez la formación de organizaciones nacionales de-
dicadas no solo al monitoreo, sino también a redes regionales 
de apoyo, promoción y evaluación (Reficco & Ogliastri, 2009). 

Hay tres aspectos sobresalientes del avance de RSE en 
América Latina en las últimas décadas. Primero, hay una con-
solidación del creciente número de temas o áreas de iniciativas 
operacionales bajo la sombrilla de la RSE (Flores, Ogliastri, Pei-
nado-Vara, & Petry, 2007). Ellos son: la conservación del medio 
ambiente, el desarrollo de la comunidad, asuntos de consumi-
dores y clientes, prácticas internas laborales, prácticas frente 
a los proveedores y distribuidores, derechos humanos, y go-
bierno corporativo (véase, p.ej., Perú 2021, 2010). Segundo, la 
RSE se refiere a actividades voluntarias por parte de la empresa 
que se basa en un fuerte compromiso hacia el dialogo. Juntos 
se apuntan a la búsqueda de beneficios para la sociedad ade-
más de la empresa, y con mayor frecuencia involucran coordina-
ción, sino alianzas con entes del gobierno (Flores, Ogliastri, Pei-
nado-Vara, & Petry, 2007). Tercero, no hay una definición única 
de la RSE (Reficco & Ogliastri, 2009). Desde el punto de vista ge-
rencial, la idea de la RSE va desde un costo para hacer negocios 
en determinado sitio – o en otras palabras una nueva forma de 
filantropía corporativa – hasta que esta representa una nueva 
manera de sostener la competitividad de una empresa (Flores, 
Ogliastri, Peinado-Vara, & Petry, 2007; Tromben, 2011). En ese 
sentido, hay una inclinación de fijarse más en la parte operacio-
nal del concepto y su relevancia para el desarrollo de la empre-
sa y la sociedad que una definición más precisa en sí. 

 En la parte operacional de la RSE, cada uno de los te-
mas tiene diferentes dimensiones, y para las cuales hay empre-
sas en las CDVs agrícolas o vinculadas con ellas practicándolos. 
Con respecto al medio ambiente por ejemplo, la RSE implica la 
prevención de contaminación de diferentes maneras, p.ej. el es-
cape de materiales tóxicos de una planta sea en el aire, agua o 
suelo; el uso sostenible de recursos según la frase de “reducir, 
reutilizar y reciclar” (Lozano, Romero, & Serrano, 2003); la miti-
gación del cambio climático por la prevención de la deforesta-
ción o el cambio en el uso de combustible a uno menos conta-
minante (Leguizamón & Ickis, 2005); y, la protección del hábitat 
y la biodiversidad por medio de, por ejemplo, actividades me-
nos intrusivas y más respetuosas de la flora y fauna local (Ickis, 
Flores, & Ickis, 2006). Sobre prácticas laborales, la RSE implica, 

entre otras cosas, desarrollo humano y capacitación de los tra-
bajadores y empleados (Leguizimón & Prado, 2006); un com-
promiso referente a la salud y seguridad en el trabajo; con todo 
en base de un diálogo y un esfuerzo por acciones concretas de 
mejorar las condiciones de trabajo y la protección social (Legui-
zamon & Ickis, 2005). En cuanto al tema del desarrollo de la co-
munidad, la RSE implica que la organización demuestre un com-
promiso de dialogar e involucrarse con los problemas locales y 
la búsqueda de soluciones (González & Márquez, 2005); crear 
el empleo por la oferta de puestos de trabajo; promover la gene-
ración de riqueza e ingresos por la compra de bienes y servicios 
de empresas locales (Fernández, Trujillo, & Gutiérrez, 2003); 
apoyar el acceso a tecnología y educación en general; e invertir 
en infraestructura y actividades del beneficio de la gente local 
si trabajan directamente con la empresa o no (Lozano, Romero, 
& Serrano, 2003). Hay que señalar que no todas las empresas 
trabajan los mismos temas o en la misma manera. No obstante, 
la difusión de la RSE en las CDVS agrícolas genera interés tanto 
sobre sus antecedentes como en su futuro potencial (Ickis, Le-
guizamón, Metzger, & Flores, 2009).

El concepto de cadena de valor (CDV) también tiene lar-
gos antecedentes. Algunos autores hacen referencia a los estu-
dios de las diferentes industrias en los EE. UU. en los años 40; 
otros citan los estudios sobre el flujo de materia prima de las 
ex colonias en África a las empresas mercantiles en los años 20 
(Bolwig, Du Toit, Riisgaard, & Halberg, 2008). En América Latina 
y el sector agrícola en particular, un hito importante fueron los 
esfuerzos por la Michigan State University (MSU) en Puerto Rico, 
Colombia, Brasil y Bolivia en los años 60 y 70 (Harrison, Hen-
ley, Riley, & Shaffer, 1974). Es notable que su enfoque de “siste-
mas alimenticios”, o sea las relaciones verticales entre diferen-
tes actores y diferentes etapas en múltiples CDVs alimenticios, 
haya sido criticado por no haber tomado en cuenta desde su ini-
cio los pequeños productores, promoviendo la reducción cos-
tos y mermas sin tomar en cuenta las implicancias para la po-
breza rural (Bromley & Symanski, 1974). 

Esta tensión entre diferentes perspectivas (p.ej., campo 
versus ciudad), actores/promotores (p.ej., productores versus 
supermercados o procesadores), y objetivos (eficiencia de la 
empresa versus ingresos de sus proveedores) sigue vigente en 
muchos trabajos sobre las CDVs. Más aún, reflejan una proble-
mática mayor del sector público en muchos países. Los recursos 
disponibles no son suficientes para cubrir todas las demandas 
de la sociedad. Entonces hay una necesidad de buscar aliados 
estratégicos privados para tratar de hacerlo. 

Esta situación es el producto de una serie de tendencias 
relacionadas con la transformación del propio sector agroindus-
trial en América Latina que incluyeron la privatización de em-
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presas estatales y organizaciones públicas dedicadas a la dis-
tribución de alimentos (Reardon & Timmer, 2012). Las empresas 
privadas: supermercados, procesadores y empresas vendedoras 
de insumos, lanzaron una serie de iniciativas para diversificar 
productos y servicios, reducir sus costos, y mejorar la calidad y 
de esta manera ganar espacio en el mercado frente a la compe-
tencia existente. En el caso de los supermercados, introdujeron 
tiendas más grandes y a la vez captaron economías de escala 
vía almacenes privados (en lugar de mercados mayoristas públi-
cos); contratos formales o informales con agricultores, en base 
a estándares privados; y, hasta trabajar con proveedores parti-
culares a veces capacitados por ellos mismos. Algunos desarro-
llaron relaciones comerciales simbióticas con empresas agroin-
dustriales en ciertos rubros como productos lácteos o de carne 
(Farina, Gutman, Lavarello, Nunes, & Reardon, 2005). Varias de 
estas prácticas innovadoras (p.ej. el uso de contratos) han sido 
incorporadas por procesadores de alimentos (Bollo, 2008), ca-
denas de comida al paso (Llaque Ramos, 2008), o empresas de 
agroexportación (Gómez, 2008, Leguizamon & Ickis, 2005).

Dadas estas experiencias y estudios de las CDVs agrícolas, 
se puede identificar dos principales o mega enfoques: el vertical 
y el horizontal o territorial. En el vertical, el análisis se concentra 
en la relación entre diferentes etapas, procesos y actores, desde 
la producción hasta el consumo final por un solo producto (Ickis, 
Leguizamón, Metzger, & Flores, 2009). Dentro del enfoque verti-
cal, los temas de interés van desde los más tradicionales como: 
1) la eficiencia técnica y económica— o cómo introduciendo nue-
vas tecnologías se puede reducir los costos y los márgenes al 
beneficio de los trabajadores, productores y consumidores (Es-
cobal & Cavero, 2012; Farina, Gutman, Lavarello, Nunes, & Rear-
don, 2005); 2) infraestructura – tanto pública como privada, y 3) 
capacitación en múltiples dimensiones – desde el uso de tecno-
logía disponible, a la negociación sobre los términos de compra/
venta, así como en temas de gerencia de una organización, p.ej, 
cooperativa, empresa particular (Fernández, Trujillo, & Gutiérrez, 
2003). Se incluye a la vez los temas como 4) la gobernanza o si 
la CDV es una en que los productores son líderes en el proceso 
de cambio o son los actores más cercanos a los usuarios finales 
los que tienen mayor influencia sobre qué, cómo, dónde y cuán-
do hay que producir lo que se produce  –  en este contexto, temas 
como estándares de calidad, certificación o registro también son 
importantes (Berdegué, Balsevich, Flores, & Reardon, 2005); 5) 
políticas y procesos empresariales  –  o cómo cambiando el dón-
de y el quién compra los productos o la materia prima se pue-
de mejorar los ingresos de los agricultores y la calidad para los 
usuarios/clientes finales (Bollo, 2008; Ickis, Leguizamón, Metz-
ger, & Flores, 2009); 6) políticas gubernamentales, p.ej. arance-
les, impuestos, regulaciones; y, 7) en múltiples formas, el medio 

ambiente, o sea desde el uso de recursos naturales (renovables 
y no renovables), protección de la biodiversidad hasta el cambio 
climático (Meinzen-Dick, Deveaux, & Antezana, 2009). Cabe se-
ñalar que dichos temas no son mutuamente exclusivos. Al contra-
rio, parte de la dificultad y el debate en la implementación del en-
foque vertical tiene que ver con dónde empezar.

Buena parte de la decisión sobre qué CDVs enfocar ade-
más de qué hacer al respecto, tiene que ver con quién es el pro-
motor de dichas iniciativas (Bolwig, Du Toit, Riisgaard, & Hal-
berg, 2008). Puede ser una empresa, una organización no 
gubernamental (ONG), o un centro de investigación interna-
cional (Bernet, Lara, Urday, & Deveaux, 2002; Wheatley, Scott, 
Best, & Wiersema, 1997). Típicamente, los promotores deciden 
los productos y lugares donde se van a trabajar y establecen los 
parámetros de los términos de interacción, pero ofreciendo a 
la vez elementos e incentivos a sus colaboradores. Dada la im-
portancia, o la necesidad de captar los beneficios de ir a esca-
la (Austin & Chu, 2006) y el hecho de que el gobierno y ONGs, 
entre otros, pueden tener interés en ver actividades de esta na-
turaleza desarrollarse en otros sitios y/o sobre otros productos, 
hay también iniciativas relacionados con CDVs que tienen un 
enfoque horizontal o territorial.

El enfoque territorial se refiere a CDVs múltiples, sea por 
la misma materia prima (p.ej. café) o grupos de cultivos en su 
conjunto (cultivos Andinos), ubicadas en un territorio (región o 
distrito o corredor) particular (Ferris, Best, Lundy, Osterta, Got-
tret, & Wandschneider, 2006; Maruyama, Alva, & Torero, 2009). 
El énfasis está basado más en la oferta  – que sea actual (lo que 
se produce en la zona) o potencial (lo que se podría producir 
bajo el mismo clima, suelo, mano de obra) –  que en la deman-
da aunque en la práctica esto cambia rápidamente como par-
te del proceso dinámico asociado con el uso de este enfoque. 
En este sentido, el desarrollo de nuevos (o mejorados) produc-
tos tiene importancia como una fuente de mayores utilidades, 
ingresos y empleo que los costos o calidad en sí. Otros temas 
que se consideran bajo este enfoque incluye el medio ambien-
te, como la conservación de la biodiversidad, la reducción de 
pobreza rural o ambos (Scott, 2011).

En el ámbito empresarial, hay varias instancias en las que 
los agronegocios en Latinoamérica han participado en estas ini-
ciativas territoriales con beneficios mutuos tanto para ellas –  
nuevas fuentes de materia prima, acceso a nuevos mercados – 
como para la sociedad  –  generar empleo, ingresos (Sanborn & 
Delgado, 2006; Weidemann Associates, 2008). No obstante, el 
enfoque territorial también tiene sus desafíos. Mientras el en-
foque horizontal está más abierto a múltiples cadenas a la vez, 
tiene que reducir el número de posibles puntos de intervención 
para implementar sus actividades. En términos más empresa-
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riales, implica buscar opciones que tienen mayor potencial de 
dar una rentabilidad sostenible para hacer sus actividades de 
RSE a la vez estén sostenibles en el tiempo.  

En resumen, tanto el enfoque vertical que el territorial han 
ofrecido oportunidades para que las empresas y la sociedad ob-
tengan beneficios. A la vez, la experiencia de las últimas déca-
das ha señalado también las limitaciones de ambos tipos de ini-
ciativas. Por las intervenciones verticales, implica reconocer que 
no a todos los pequeños productores les interesa modificar sus 
hábitos de siembra y cosecha para lograr una producción agrí-
cola más intensiva y netamente comercial (Leguizamón, Petry,  
& Hernández, 2007), ni que todos ellos producen los cultivos 
que le interesa a una u otra empresa privada (Escobal & Cavero, 
2011). Más aún, los cambios necesarios para lograr objetivos so-
ciales vía iniciativas involucrando a las empresas privadas, a ve-
ces depende más de decisiones que están más cerca al consumi-
dor final que al productor (Bolwig, Du Toit, Riisgaard, & Halberg, 
2008; Ferris, Ferris, Best, Lundy, Osterta, Gottret, & Wandsch-
neider, 2006). Además, para lograr una sostenibilidad, las ac-
tividades de RSE dentro de las CDVs tienen que replicarse para 
generar los ingresos necesarios para financiarlos (Austin & Chu, 
2006). Algunas iniciativas privadas pueden lograr dicha sosteni-
bilidad por sí solas. Pero la reciente experiencia empresarial en 
Latinoamérica sugiere que iniciativas privadas aisladas muchas 
veces no llegan a alcanzar la masa crítica para sostener sinergias 
retroalimentarias entre sí mismas. Se beneficiarían de un cierto 
apoyo gubernamental que incluye infraestructura (p.ej., carrete-
ras) y la difusión masiva por parte de entidades públicas de las 
lecciones aprendidas después de la experiencia inicial tipo pi-
loto. Al mismo tiempo, iniciativas territoriales tarde o temprano 
tienen que interesar a empresas privadas específicas para maxi-
mizar los potenciales beneficios en términos de generar empleo, 
ingresos, capacitación, acceso a mercados (Weidemann Asso-
ciates, 2008) e incorporar un mecanismo de inclusión a entida-
des públicas para su difusión masiva y sostenibilidad en tiempo. 

Por el lado metodológico, el enfoque vertical en las CDVs 
de agronegocios ofrece un marco conceptual manejable como 
una manera de impulsar nuevas iniciativas en la práctica que in-
corporan la RSE (Ickis, Leguizamón, Metzger, & Flores, 2009). 
Pero faltan unas pautas operacionales integradas para ir a escala 
(Austin & Chu, 2006). Por otro lado, el enfoque territorial ofrece 
una perspectiva suficientemente amplia desde el inicio. Sin em-
bargo, las capacidades y recursos (p. ej, datos) requeridos para 
manejar un modelo horizontal/territorial, por lo menos a veces, 
son tan exigentes (Maruyama, Alva, & Torero, 2009) que limitan, 
o excluyen su aplicación en una forma masiva. Además, en la me-
dida que el enfoque horizontal dependa más de acciones guber-
namentales (Austin & Chu, 2006), el método de implementar-

lo tiene que ser relativamente fácil de aplicar. De lo contrario, el 
tiempo necesario para identificar recomendaciones en base del 
enfoque dejaría poca oportunidad después para su ejecución an-
tes de un cambio del gobierno y el proceso tendrá que empezar 
de nuevo desde su inicio. Todo esto sugiere la utilidad de un en-
foque vertical-horizontal (Mitchell, Shepherd, & Keane, 2011) 
para complementar actividades netamente privadas en el ejerci-
cio de la RSE. Esto implica a la vez una participación por parte del 
sector público en decidir sobre dónde se va a trabajar. Además se 
sugiere la utilidad de un instrumento o serie de pautas que por lo 
menos en la primera instancia debe ser: 1) relativamente flexible 
y fácil para utilizar, pero que a la vez 2) sugiere qué hay que hacer 
e indique dónde y con qué producto hay que hacerlo.

METODOLOGIA: HACIA LA DE 
PRIORIZACIÓN DE CDVS AGRICOLAS 
PARA LA RSE 

Se propone una matriz de factores para dar sustento a un pro-
ceso de priorización y selección de CDVs agrícolas para impul-
sar su desarrollo por la inclusión de la RSE. Dicha metodología 
debe ayudar a enfocar una cadena o grupo de cadenas y el sitio 
donde funciona. En el caso de CDVs agrícolas, eso implica dos 
componentes esenciales: 1) el producto (o productos) o la parte 
vertical y 2) el lugar(es) o la parte territorial, tomando en cuenta 
por ambos componentes la dimensión de la RSE. 

Mientras se propone incorporar ambos enfoques en esta 
metodología, se da preferencia al inicio a la dimensión verti-
cal como una manera de dar prioridad a la competitividad y así 
asegurar el interés del sector privado en el proceso y sus impli-
cancias para las inversiones que se esperan catalizar como re-
sultado en lugar de fijarse en una región y tratar de incentivar la 
participación del sector privado después. Por otro lado, se ne-
cesita una serie de preguntas o indicadores explícitos vincula-
dos con la RSE como una manera de evaluar el potencial de las 
diferentes CDVs de aprovechamiento en sus respectivos agro-
negocios. En ese sentido, la idea es considerar la RSE como una 
manera de hacer negocios, y no una cuestión aparte de estos, 
si su práctica va a ser sostenible en tiempo. Estos indicadores 
sirven también para facilitar la inclusión y la promoción de dia-
logo entre los varios grupos interesados anticipando la impor-
tancia de su participación en la implementación de cualquier 
potencial iniciativa. En ese sentido, el desarrollo organizacional 
de apoyo a alianzas público-privadas existentes en relación a 
una u otra CDV tiene que figurar como una manera de evaluar el 
potencial institucional para ejecutar cualquier nueva iniciativa. 
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Criterios operacionales: el enfoque vertical

En la práctica, la lista de criterios operacionales relacionados 
con el enfoque vertical (Tabla 1) incluye lo siguiente:

•	 Debe tener una masa crítica en términos de produc-
ción anual de, por lo menos, más de 10.000 TM/año. 

•	 Por la misma razón, las cadenas deben haber logra-
do un nivel de exportaciones o ventas domésticas 
mínimas (p.ej., de más de 10.000 TM) con la idea 
de que haya un cierto volumen y valor ya estableci-
do, como un indicador que el producto ya ha ganado 
cierto espacio en el mercado.

•	 Por las tendencias en los precios y consumo per cá-
pita además por las características del mismo pro-
ducto, la demanda está creciendo.

•	 Los precios nacionales son competitivos con los in-
ternacionales.

•	 Hay potencial para mejoras tanto técnicas (i.e., pro-
ductividad) como económicas (i.e., costos por uni-
dad producida) vía la adopción de tecnología me-
jorada disponible y mejoras en la infraestructura de 
producción y de pos cosecha. 

•	 La cadena está dentro de los parámetros de activi-
dades de organizaciones de innovación tecnológica 
nacionales.

•	 Mejoras tecnológicas existen. Más bien, el próximo 
paso sería el implementar las recomendaciones ya 
señaladas.

•	 El producto tiene ciertas ventajas comerciales por su 
sabor, consistencia frente a actuales o potenciales 
competidores, p. ej. sus características genéticas, 
época del año en que se produce, 

•	 etc.
No se pretende que dicha lista sea definitiva, pero más 

bien apunta a temas que pueden sugerir indicadores adiciona-
les del mismo enfoque (Kula, Downing, & Field, 2006, pp.17-
22; Webber & Labaste, 2010, pp.28-36; Wheatley, Scott, Best, & 
Wiersema , 1997, p.41-55). Pero tampoco es útil generar una lis-
ta tan larga que se requiere demasiado tiempo en su aplicación. 
De todas maneras, si hay indicios de que las señales del merca-
do no son tan promisorias, se genera una bandera roja con res-
pecto a dicha cadena sin importar otras consideraciones. 

Al mismo tiempo los indicadores del enfoque vertical su-
gieren una serie de criterios adicionales relacionados con la 
RSE (Perú 2021, 2010) como una manera de extender su inter-
pretación en el ejercicio de priorizar las CDVs. Ellos incluyen: 

•	 Existe potencial de que los beneficios puedan llegar 
a un grupo significativo de unidades agrícolas; que 

no sea un cultivo en el que la producción está con-
centrada en relativamente pocas unidades.

•	 Se favorece un cultivo producido a escalas que ofre-
cen mayor potencial para ayudar a reducir la pobre-
za y la pobreza extrema rural.

•	 Hay potencial con las cadenas seleccionadas para 
no solamente mejorar ingresos, sino también para 
tener un impacto ambiental positivo. 

•	 Existe la posibilidad de que algunas de las activida-
des ambientales vinculadas a las cadenas seleccio-
nadas puedan ser remuneradas (p.ej. por bonos de 
carbono), y de esta manera integrar las actividades 
de las cadenas con el cuidado del medio ambiente.

•	 Las tecnologías innovadoras están aptas también 
para productores pequeños.

•	 La cadena incluye nichos o segmentos que favore-
cen pequeños productores y así ofrece la potencial 
de mejorar el acceso a la tecnología.

•	 Las etapas en la cadena ofrece también oportunida-
des de generar empleo.

Criterios operacionales: el enfoque territorial

Además de una variación entre tipos de productos o cultivos 
en sí, hay que reconocer que una CDV tiene una dimensión te-
rritorial. En ese sentido, un país puede caracterizarse por mar-
cadas diferencias entre las regiones en términos de sus climas, 
suelos, alturas entre otras características en las cuales las CDVs 
donde y pueden operar. Los indicadores operacionales para 
esta dimensión incluyen (Tabla 2):

•	 El territorio tiene una masa crítica de producción.
•	 Tiene infraestructura, p.ej. carreteras que dan acce-

so al mercado.
•	 Ciertas características como clima, altura etc. que le 

dan una ventaja competitiva por la 
•	 época del año en que se puede cosechar o la calidad 

del producto que sale al mercado.
•	 Es una zona de biodiversidad que se puede proteger. 
•	 Hay ciertos servicios relacionados con la producción 

y venta de la cadena que están disponibles.
•	 Ya hay ciertas empresas, organizaciones trabajando 

en la CDV en la zona.
•	 Se puede de expandir el área bajo cultivo en la zona.
•	 Hay tecnologías disponibles para mejorar la produc-

tividad y/o calidad del producto en 
•	 dicha zona. 
•	 Mejor infraestructura podría tener un impacto signi-

ficativo.
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TABLA 1. Enfoque vertical: Pautas para la priorización de Cadenas de Valor

Enfoque/ indicador
Cadena/cultivo
1 2 3 4

Cadena/cultivo
1 2 3 4

Vertical (Oferta y demanda) RSE/ indicador

Masa crítica de producción anual (> 10.000 MT) Esta por pocas unidades o muchas

Ventas anuales (Mercado doméstico/exportación (> 10.000 MT) Muchos productores venden poco

Se produce en una sola región, o varias
Incrementa la posibilidad que se produzca en 
una zona de pobreza

Rendimientos (Promedio MT/ha versus potencial)
Rendimientos mejorados son alcanzables por 
todo tamaño de productor

Costos por kg producido (Promedio versus potencial)
Hay economías de escala a un modesto nivel 
de producción

El cultivo/producto es diferenciado o genérico Su cultivo ayuda a mantener la biodiversidad

Los precios y ventas están creciendo o bajando
El mercado ofrece posibilidades a todo tipo de 
productor o está restringido

Hay nuevas tecnologías desarrolladas y disponibles
Dichas tecnologías están aptas para diferentes 
tamaños de productores

Su producción y venta esta mecanizada O genera mucho empleo

Que tan competitiva es la cadena frente a otras regiones, nacionales, 
internacionales

Hay nichos o segmentos para pequeños 
productores y/o nuevas empresas

Fuente: Desarrollado para este estudio en base de Kula, Downing, & Field (2006); Webber & Labaste (2010), Wheatley; Scott, Best, & Wiersema  (1997) y consultorías previas.

TABLA 2. Enfoque territorial: Pautas para la priorización de Cadenas de Valor

Enfoque/ indicador
Cadena/cultivo
1  2  3  4

Cadena/cultivo
1  2  3  4

Territorial (Ubicación/dominio)  RSE/ indicador

La cadena está ubicada en una zona/territorio que tiene una 
masa crítica de producción

Hay una alta incidencia de pequeños productores

Hay un potencial para expandir el área sembrada Hay una alta incidencia de pobreza

Tiene infraestructura, p.j. carreteras, puertos, ferrocarriles que 
dan acceso al mercado

Dicha infraestructura esta donde están también los 
pequeños productores

Tiene ciertas características (altura, clima suelo que da una 
ventaja competitiva)

Es una zona de biodiversidad

Hay mayor potencial con mejoras en infraestructura
Estas mejoras pueden beneficiar muchos 
productores, personas

Hay tecnologías y otros servicios disponibles para la zona Están alcanzables por todos los tipos de productores

Hay incentivos económicos para proteger el medio ambiente de 
la zona

Estos incentivos son alcanzables por todo tamaño 
de productor

Los incentivos están asociados con la producción del cultivo de 
la cadena

Dichos ingresos pueden mejorar los ingresos de los 
pequeños productores

Hay empresas privadas ubicadas en la zona trabajando ya con el 
cultivo

Dichas empresas incluyen las que trabajan con 
pequeños productores

Hay organizaciones de apoyo, público y privado funcionado en la 
zona: bancos, extensionistas vendedores de insumos

Hay organizaciones de apoyo que trabajan con 
pequeños productores

Fuente: Desarrollado para este estudio en base de Ferris, Best, Lundy, Osterta, Gottret, & Wandschneider (2006); Wheatley, Scott, Best, & Wiersema (1997) y 
consultorías previas.
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Al mismo tiempo, hay indicadores de la RSE que comple-
mentan los de agro-ecología, logística o tecnología del enfoque te-
rritorial (Tabla 2). Ellos hacen referencia a temas relacionados con 
la reducción de pobreza, generación del empleo, etc. e incluyen: 

•	 Es una zona que contiene una concentración de peque-
ños productores.

•	 Hay alta incidencia de pobreza.
•	 Hay una alta incidencia de biodiversidad.
•	 Hay empresas, organizaciones ya trabajando en la zona 

con pequeños productores.
•	 Hay tecnologías mejoradas aptas para la zona y que es-

tén disponibles y aptas para pequeños 
•	 productores.

Hay que recordar, como en el caso de los otros indicado-
res, que no se pretende presentar una lista definitiva, dadas las 
diferentes circunstancias que podrían existir entre países. Más 
bien, la combinación de criterios verticales y territoriales com-
binados con los de RSE en conjunto ofrece una base más amplia 
para la selección o priorización de las CDVs.

UNO EJEMPLO DE UNA CADENA Y 
REGIONES SELECCIONADAS
Dada la proliferación de información tanto de estadísticas como 
de estudios, y la revolución informática en América Latina que 
ofrece acceso a ambos, es mucho más fácil hoy en día llevar a 
cabo una revisión de los datos secundarios de diferentes mi-
nisterios públicos, una revisión de la literatura tanto publica-
da como no publicada (Scott, 1995), y una serie de entrevistas 
informales con representantes de varios gremios, centros de 
investigación, especialistas en diferentes cultivos o sectores, 
además de funcionarios en diferentes Ministerios con el propó-
sito de coordinación y validación de los acontecimientos. 

Los resultados preliminares en el caso del Perú, señala-
ron que—tomando el sub-sector de los cultivos (versus produc-
tos animales) como un ejemplo, hay más de 130 potenciales 
candidatos para un programa de desarrollo de CDVs involucran-
do organizaciones públicas y empresas privadas en el país (Ta-
bla 3). En efecto, al inicio del proceso, todos los cultivos en-
tran como candidatos potenciales para desarrollarse más en 
una nueva iniciativa dirigidas a las CDVs. Por otro lado, el Perú 
está conformado por más de 20 regiones políticas cada una con 
sus sub-regiones. Dado el alto número de candidatos en térmi-
nos de cultivos (139) y territorios combinados con el hecho de 
que los recursos son escasos, se refuerza la necesidad de esta-
blecer unos criterios de priorización. Se debe señalar, además, 
que si bien es importante estar informado de los últimos acon-

tecimientos sobre diferentes productos y sus perspectivas co-
merciales incluyendo el corto plazo, los objetivos de este ejerci-
cio están orientados más a mediano y largo plazo.

Tomando en cuenta los varios factores mencionados arri-
ba en el caso del Perú, se logró identificar y reclasificar más de 
50 cultivos (o desagregar las cifras de algunos cultivos como, 
por ejemplo, frijol) adicionales por criterios comerciales (Tabla 
4). En principio, cualquiera de ellos podría estar seleccionado. 
La realidad también es que cada uno podría mejorarse de una 
manera u otra. No obstante, lo que se intenta es seleccionar a 
aquellos que tienen mayor potencial para cumplir con todos los 
criterios identificados.

Una calificación de las regiones en base a un índice de 
competitividad regional Índice de Competitividad Regional [ICR] 
es una manera de cuantificar las capacidades distintas entre las 
regiones (Tabla 5). Los resultados de este índice ofrecen un indi-
cador de la capacidad de una región para aprovechar nuevas in-
versiones, realizado con la intención de que el territorio se vuel-
va más competitivo a nivel internacional en el futuro.

Mientras el ICR indica la competitividad actual según un 
conjunto de criterios, la información disponible sobre el cuadro 
de fondos de empresas de recursos naturales no-renovables, 
ofrece un indicador más específico de la capacidad financie-
ra de los gobiernos regionales para incurrir en futuras inversio-
nes. Hay marcadas diferencias entre regiones en términos de 
cantidad de recursos disponibles de dichas fuentes (Tabla 5). 
Ello implica la capacidad de compartir los costos asociados con 
el desarrollo de una cadena en términos de costos de instalar 
infraestructura: carreteras, mercados, facilidades portuarias, 
también son distintas.

Cafés diferenciados: Cusco y Cajamarca

El café es el primer producto de agroexportación peruana. Más 
aún mientras las exportaciones totales de café pasaron de US$ 
223 a US$ 303 millones entre 2000 y 2005, las exportaciones 
de cafés especiales pasaron de US$ 13.5 millones a US$ 69.9 
millones durante el mismo periodo (Remy & Glave, 2007). Ca-
fés especiales incluyen al café orgánico, comercio justo, y gour-
met/Premium, de las cuales el café orgánico representa alre-
dedor del 50%. Estas ventas han ayudado a las cooperativas a 
invertir en infraestructura y a facilitar que los productores ten-
gan el incentivo y mejor capacidad de producir y vender café 
de la más alta calidad que ha ganado concursos internaciona-
les en repetidas ocasiones (Junta Nacional de Café [Jnc], 2009). 
En otras palabras, se ha logrado un nivel de exportacion con el 
café diferenciado impresionante, que sirve de base para un fu-
turo desarrollo.
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TABLA 3. Mapeo de los cultivos (n=139) en el Perú por producción anual, cerca 2007 y 2008

Producción (000 TM/año) de cultivo

Categoría > 1.000
< 1.000 
y >500

>500 y 
>150

<150 y 
>50

 <50 y >10 <10 y >5 <5 Sin información

Cereales
raíces y 
tubérculos 
frijol, 
hortalizas
especies

arroz cáscara

papa

MAD1

yuca

cebolla camote

cebada 
grano

espárrago

olluco2

maíz 
amiláceo

maíz choclo

palta2

trigo

zanahoria

zapallo

aceituna 
(olivo)

ajo

alcachofa

arveja grano 
verde2

frijol grano 
seco

haba grano 
verde2

oca2

páprika3

pimiento

ají

apio

arveja grano 
seco

betarraga

brócoli

col

coliflor

frijol castilla2

lechuga 
rabanito

vainita

maca

mashua2

nabo

pallar grano 
seco2

palmito-
pijuayo

pepino

poro4

quinua

cañihua2

orégano

tarhui

achiote2

acelga

caigua

frijol de palo2

frijol loctao2*

garbanzo

kiwicha

lenteja

sorgo2*

soya

yacon2*

albahaca

calabaza

culantro

espinaca

Frutas, 
nueces

plátano limón

mandarina

mango

naranja

papaya

piña

tomate

uva2

manzana

sandía4

tangelo

tuna

aguaje

camu camu

coco

chirimoya

durazno

fresa

granadilla

maracuyá

lúcuma

melocotón

melón

zarandaja2

algarrobo

caimito

cocona

maní

pera

taperiba

aguaymanto

amona

carambola

cereza*

damasco*

dátil*

granado*

guanábana

guayaba

guinda*

higo

limón dulce

nuez del 
Brasil 

níspero

pecana

sauco*

tamarindo*

toronja

tumbo

zapote

mamey

marañón

membrillo

arándano

árbol de pan

castaña

ciruela

humari

lima

pacae

pomarrosa

Industriales caña de 
azúcar2

café algodón 
rama2

cacao barbasco anís*

plantas 
medicinales

palma 
aceitera2

cochinilla

tara

marigold2

molle5

sangre de 

grado6

palillo

uña de gato*

té

*Hay cifras, pero no están disponibles fácilmente.
N.B La letra de imprenta indica que los datos al nivel de la región están disponibles en la página web del Minag, la letra cursiva indica que hay estimaciones de los costos 
de producción disponible por parte del Minag.
1Maíz amarillo duro. 2Producción 2008-10. 3Producción 2008-09. 4Producción 2004-06. 5Producción de semillas, uso mixto como producto industrial y alimentaria.6Litros 
de látex. 7Menos de 1.000 MT.

Fuente: Datos para los cultivos son del Minag citado en Perú Acorde (2009) salvo para los de 2008-10 que son de la página web del Minag y los de páprika que son de 
Maximixe (2010).
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TABLA 4. Grupos de cultivos según el segmento que se apuntan y sus características

Sub-sector Exportación diferenciadas: Exótico, orgánico

Frutas exóticas Cultivos Andinos Cultivos industriales Otro

Aguaje Maca Cacao Palmito-pijuayo

Banana orgánica Maíz amiláceo Café

Chirimoya Maíz choclo Cochinilla

Granadilla Mashua Tara

Lúcuma Oca

Pacae Olluco

Tuna Quinoa

Zarandaja

Sub-sector Exportación no tradicional: Contraestación, calidad y costo

Frutas y nueces Hortalizas y especies Menestras

Cítricos
Limón
Mandarina
Naranja
Tangelo

Tropicales
Coco
Mango
Maracuyá
Papaya
Piña

Templado
Durazno
Fresa
Manzana
Melocotón
Melón
Pepino
Sandía
Uva

Exportación
Aceitunas
Alcachofa
Ají
Ajo
Espárrago
Palta
Páprika

En despegue
Apio
Betarraga
Brócoli
Coliflor
Camote
Coliflor
Nabo
Lechuga
Pimiento
Poro
Rabanito
Tomate
Vainita

Arveja grano seco
Arveja grano verde
Frijol grano seco
Frijol castilla
Haba grano seco
Haba grano verde
Pallar grano seco

Sub-sector Tradicional: Calidad y costo     

Cultivos industriales     

Algodón     

Cacao genérico     

Café genérico     

Sub-sector Tradicional: Calidad y costo     

Cultivos industriales     

Algodón     

Cacao genérico     

Café genérico    

Fuente: Datos de Tabla 1 re-organizados para este estudio.
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TABLA 5. Competitividad, canon y pobreza por región, 2009-2010

2010 2009

Regiones/
Departamentos

Índice de 
Competitividad
Regional (ICR)

Canon
minero*

 Regalías
 mineras*

Derecho de
 vigencia*

Total
Pobreza

(% población)
Extrema pobreza

(% población)

Amazonas 24,42 113.136 5.409 2.793.661 2.912.206 59,8 22,1

Ancash 33,01 855.464.977  4.475.903 7.838.618 867.779.498 31,5 14,6

Apurímac 21,36 822.509 152.147 6.513.235 7.487.891 70,3 33,3

Arequipa 45,32 355.039.521 48.429.247 16.819.276 420.288.044 21,0  4,3

Ayacucho 23,54 34.626.619 14.132.886 7.759.312 56.518.817 62,6 30,7

Cajamarca 23,17 416.618.346 57.549.619 14.955.246 489.123.210 56,0 23,1

Cusco 33,16 105.959.132 19.495.892 7.504.607 132.959.630 51,1 29,0

Huancavelica 17,64 6.077.316 12.086.364 5.033.058 23.196.738 77,2 60,5

Huánuco 25,70 1.680.584 36.021.967 1.455.739 4.577.548 64,5 29,9

Ica 44,49 69.390.721 41.957.065 3.905.555 86.006.600 13,7 0,6

Junín 31,66 64.085.388 25.953 5.978.591 106.085.946 34,3 15,1

La Libertad 42,63 427.390.779 36.323.231 11.168.979 480.516.823 38,9 15,4

Lambayeque 41,40 118.329 0 1.486.431 1.630.713 31,8 4,9

Lima/1 73,57 73.867.115 0 9.268.544 119.437.046 15,3 1,2

Loreto 32,99 0 95.347.175 97.319 97.319 56,0 21,2

Madre de Dios 32,68 58.431 53.026.107 1.576.137 1.634.568 12,7 3,9

Moquegua 40,45 262.095.095     1.302 5.862.615 363.304.886 19,3 7,7

Pasco 29,80 152.206.541 69.221.274 4.281.986 209.514.634 55,4 31,3

Piura 36,64 20.789    20.350 5.198.202 5.220.293 39,6 10,1

Puno 27,22 186.719.010 76.318.509 14.131.105 270.071.389 60,8 27,4

San Martín 25,18 444.987 0 922.555 1.387.893 44,1 9,2

Tacna 41,27 230.559.686 0
         

4.777.622
311.655.818 17,5 2,1

Tumbes 35,46 0 0 18.094 18.094 22,1 2,2

Ucayali 27,16 0 0 43.727 43.727 29,7 10,4

TOTAL 3,243,359,011 578,741,951        139,390,213 3,961,491,175

*Nuevos soles. 
LIMA/1 incluye el Callao.

Fuente: ICR: Centro de Negocios de la Pontificia Universidad Católica del Perú [Centrum], 2010; Canon, regalías y el derecho de vigencia de consultas con funcionarios del 
Ministerio de Agricultura [Minag] sobre datos de Ministerio de Energía [MEM] y Minas, del Instituto Nacional de Estadística e Información [INEI] y del Encuesta Nacionales 
de Hogares [ENAHO] 2006-2009; Pobreza y pobreza extrema Centro Nacional de Planeamiento Estratégico [Ceplan] (2010).

Estos éxitos han generado también una serie de nuevos desafios que incluyen: 1) conseguir títulos y registrar las tierras de 
los pequeños agricultores cafetaleros (La Serna, 2010); 2) renovar las plantaciones, que en promedio tienen 20 años de explotación 
cuando una vida rentable es de 10 años, que concretamente implica renovar un estimado de 250.000 ha en los proximos años (Jnc, 
2009); 3) reforzar los esfuerzos para que más productores opten por la asociatividad y aprovechen de las economías de escala asocia-
da con ella (Minag, 2002); 4) eliminar el doble impuesto sobre ventas de los pequeños agricultores—una vez por la entrega a la coo-
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perativa y otra vez por la venta del café en el mercado, y exone-
rar tributos para los ingresos anuales de las personas naturales, 
generado por la actividad agraria, que no excedan 20 unidades 
impositivas tributarias (De Week & La Torre, 2007); 5) evaluar e 
introducir variedades mejores de café — mejorando los procesos 
de control fitosanitario sobre el material de otros países que ha 
perjudicado el proceso últimamente; 6) mejorar los procedimien-
tos de pos-cosecha para garantizar la calidad de la materia prima 
y no contaminar el medio ambiente en el proceso; 7) implemen-
tar una manera de registrar las exportaciones de cafés diferencia-
dos por parte de ADUANAS como un dato separado de las cifras 
de las exportaciones de café genérico (Remy & Glave, 2007); y, 8) 
evaluar en qué medida los programas para la venta de bonos del 
carbono para el cuidado del medio ambiente en la reforestación 
de las parcelas de café podrían servir como una fuente de ingre-
so significativo adicional y a la vez ayudar en la financiación del 
mismo. En otras palabras, ya existe una agenda de trabajo técni-
co y organizacional, que no requiere estudios adicionales para 
precisar lo que hay que hacer. Más bien se puede enfocar la im-
plementación de las recomendaciones.

Según la Jnc, 2009, 85% de la producción del café está 
cosechada en cinco regiones: Amazonas, Cajamarca, Cusco, Ju-
nín y Puno. Más aún, en cada uno de esas regiones existe un 
porcentaje significativo de pobreza rural y pobreza extrema (Ta-
bla 5). Por otro lado, los gobiernos regionales como los de Caja-
marca y Cusco tienen fondos de canon minero, sugiriendo por 
lo menos la posibilidad de promover la idea de una alianza es-
tratégica entre el gobierno nacional y el gobierno regional para 
el beneficio de las personas trabajando en las cadenas de café 
diferenciado, la región y el país entero.

Observaciones finales 

La privatización y liberalización de los mercados domésticos e 
implementación de los Tratados de Libre Comercio en Latinoa-
mérica han contribuido a la generación de lo que algunos ob-
servadores caracterizan como una nueva relación entre la em-
presa y la sociedad en América Latina. Dicha relación implica 
involucrar a las empresas en actividades de la RSE. Como parte 
de la evolución de la relación empresa-sociedad se incluye un 
mayor interés por parte de gobiernos y del sector privado en lo-
grar alianzas estratégicas con el propósito de hacer más de lo 
que uno podría hacer por sí solo y así fomentar la RSE en el es-
pacio que representa las CDVs. En este sentido, se ha presenta-
do una lista de factores a tomar en cuenta para priorizar dichas 
iniciativas en el sector de agronegocios como un primer paso 
para catalizar una más eficiente y eficaz alianza pública-priva-
da en facilitar la RSE en las CDVs en el sector agrícola en Lati-

noamérica. Se entiende a la vez, que los resultados de la eva-
luación de los factores es nada más que el primer paso en un 
proceso dinámico involucrando una serie de actores, pero en 
la medida en que las CDVs seleccionadas sean más promiso-
rias la probabilidad de éxito es más segura tanto para el sector 
privado como el público. Los temas para futura investigación in-
cluyen la posible asignación de pesos a los diferentes factores, 
además de la modificación de la matriz en sí, en base de nue-
vos acontecimientos en diferentes países. Además sería intere-
sante desarrollar otras matrices para otros sectores como la de 
construcción (inmobiliaria, carreteras) o confecciones de ropa, 
solamente por mencionar un par de ejemplos. 
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