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RESENA

Este libro ofrece un analisis riguroso y profundamente articulado del Sistema de
Agronegocios del camu camu peruano, abordando uno de los desafios mas relevantes
para los paises biodiversos: como transformar ventajas naturales en ventajas
competitivas sostenibles en un mercado internacional cada vez mas exigente. A partir de
un enfoque sistémico y de la Nueva Economia Institucional, la obra examina las
dindmicas productivas, organizacionales, tecnoldgicas, comerciales e institucionales que
configuran el desempefio del camu camu como producto emblemaético de la Amazonia

peruana.

La investigacion se estructura en torno a un solido marco tedrico que integra los
aportes del enfoque de agronegocios, la economia institucional y la competitividad
sistémica, permitiendo comprender el funcionamiento del sistema mas alla de una l6gica
sectorial o fragmentada. En este sentido, el libro destaca por su capacidad de vincular
teoria y evidencia empirica, utilizando herramientas como el Analisis Estructural
Discreto y el Diamante de Porter para identificar las restricciones y oportunidades que

condicionan la consolidacion del camu camu en el mercado externo.

Uno de los principales aportes de la obra es la demostracion de que las
limitaciones del sistema no se explican por la falta de demanda ni por la ausencia de
recursos naturales, sino por la desalineacion entre los ambientes institucional,
organizacional y tecnoldgico, asi como por estructuras de gobernancia inadecuadas que
incrementan los costos de transaccién y reducen la captura de valor por parte de los
actores mas vulnerables. El andlisis de las transacciones y de la posicion competitiva
internacional —con especial énfasis en el mercado japonés— revela un liderazgo peruano
basado mas en ventajas comparativas que en estrategias de innovacién y coordinacion de

largo plazo.

El libro también propone una reflexion critica sobre el rol del Estado, la empresa
y la academia en la construccion de un sistema de agronegocios mas eficiente e inclusivo.
Desde esta perspectiva, se plantean lineas estratégicas orientadas a fortalecer la

asociatividad, la innovacion tecnologica, la articulacion institucional y el desarrollo de
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productos de mayor valor agregado, con el objetivo de consolidar al camu camu como un

referente de los alimentos saludables y funcionales a nivel global.

Dirigido a investigadores, formuladores de politicas puablicas, gestores
empresariales y profesionales del sector agroindustrial, este libro constituye una
contribucion relevante al estudio de los agronegocios amazoénicos y al debate sobre
desarrollo productivo, competitividad e institucionalidad. Su enfoque integral y su base
empirica lo convierten en una obra de referencia para comprender los desafios y las

posibilidades del camu camu peruano en el escenario internacional contemporaneo.
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INTRODUCCION

En las Gltimas décadas, la transformacion de los patrones de consumo a nivel
global ha generado un cambio sustantivo en la forma en que se conciben, producen y
comercializan los alimentos. El crecimiento sostenido de la demanda por productos
saludables, funcionales, naturales y de origen organico ha reconfigurado los mercados
agroalimentarios internacionales, abriendo nuevas oportunidades para paises con alta
biodiversidad y ventajas naturales. Sin embargo, este escenario también ha puesto en
evidencia profundas asimetrias estructurales entre la demanda global sofisticada y las
capacidades reales de los sistemas productivos de muchos paises en desarrollo.

El Perd, reconocido por su diversidad biologica y por albergar una amplia gama
de recursos agroalimentarios con alto valor nutricional, se encuentra en una posicién
estratégica dentro de este nuevo contexto. Entre estos recursos destaca el camu camu,
fruto amazonico con propiedades antioxidantes excepcionales y una de las
concentraciones mas altas de vitamina C conocidas en la naturaleza. Estas caracteristicas
lo han posicionado como un insumo altamente valorado en la industria de alimentos
funcionales, nutracéuticos, farmacéuticos y cosméticos, especialmente en mercados
internacionales exigentes que priorizan la salud, la calidad y la trazabilidad de los

productos.

No obstante, a pesar de este potencial, el sistema de agronegocios del camu camu
peruano enfrenta serias dificultades para consolidarse de manera sostenible en el mercado
externo. La brecha entre la creciente demanda internacional y la capacidad de respuesta
del sistema productivo nacional revela la existencia de restricciones estructurales que
trascienden el dmbito puramente productivo. Estas limitaciones se manifiestan en
distintos niveles del sistema, afectando tanto a los productores primarios como a los

procesos de transformacion, comercializacion y exportacion.

En el plano institucional, persisten debilidades relacionadas con la informalidad,
la falta de seguridad juridica sobre la tierra y una limitada efectividad en la
implementacion de politicas publicas orientadas a fortalecer el sector. A nivel
organizacional, predomina una baja asociatividad entre los productores, lo que reduce su

capacidad de negociacién, dificulta el acceso a financiamiento y limita la posibilidad de
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generar economias de escala. En el &mbito tecnologico, la escasa inversidn en innovacion,
investigacion aplicada y transferencia tecnoldgica restringe la diversificacion de
productos y la generacion de valor agregado. Finalmente, en el plano comercial, se
observa una débil articulacion entre los actores del sistema, altos costos de transaccion y
una marcada desalineacion entre las estructuras de gobernancia y los atributos de las

transacciones.

Estas probleméticas adquieren mayor relevancia cuando se analizan en relacion
con mercados altamente especializados como el japonés, donde la exigencia en términos
de calidad, certificaciones, estabilidad de la oferta y cumplimiento de estandares
sanitarios es particularmente elevada. Si bien Japdén ha sido histéricamente uno de los
principales destinos del camu camu peruano, la incapacidad del sistema para asegurar una
oferta sostenida, homogénea y competitiva ha generado pérdidas de confianza, reduccién
de volimenes exportados y una creciente vulnerabilidad frente a potenciales

competidores regionales e internacionales.

En este contexto, el desafio central no radica Unicamente en incrementar la
produccion o ampliar los volimenes de exportacion, sino en fortalecer integralmente el
sistema de agronegocios del camu camu desde una perspectiva sistémica. Ello implica
comprender como interactdan los distintos actores, cdmo se estructuran las transacciones,
qué rol cumplen las instituciones formales e informales, y de qué manera la innovacion y

la gobernanza influyen en la competitividad del sistema en su conjunto.

El presente libro se propone abordar estas cuestiones mediante un analisis
profundo del sistema de agronegocios del camu camu peruano, apoyandose en los
fundamentos de la Nueva Economia Institucional y en un enfoque sistémico que permita
interpretar la complejidad del fenomeno sin aislarlo de su contexto econémico, social,
institucional y territorial. A partir de este enfoque, se busca identificar las principales
oportunidades y restricciones que condicionan el desempefio del sistema, asi como los
factores criticos que inciden en su competitividad y sostenibilidad en el mercado

internacional.

Asimismo, el libro aspira a contribuir no solo al debate académico sobre los

agronegocios y el desarrollo competitivo de productos emblematicos, sino también a la
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formulacién de estrategias que orienten la toma de decisiones de los actores publicos y
privados involucrados. En este sentido, el analisis del camu camu trasciende el estudio de
un producto especifico y se convierte en un caso representativo de los desafios que
enfrentan los sistemas agroindustriales basados en recursos naturales en paises en

desarrollo, en un escenario global cada vez mas exigente y dinamico.
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CAPITULO I

SISTEMA DE AGRONEGOCIOS Y NUEVA
ECONOMIA INSTITUCIONAL

La comprension de los agronegocios ha evolucionado significativamente en las
ultimas décadas, pasando de una vision centrada exclusivamente en la produccion
agricola a un enfoque integral que reconoce la interdependencia entre los distintos actores,
procesos y contextos que intervienen en la generacidn de valor agroalimentario. Esta
transformacion conceptual responde a la creciente complejidad de los mercados, a la
intensificacion de las relaciones econdmicas y a la necesidad de explicar por qué ciertos
sistemas productivos logran consolidarse de manera competitiva mientras otros

permanecen estancados o enfrentan serias limitaciones estructurales.

Desde esta perspectiva, los sistemas de agronegocios se conciben como
estructuras dinamicas en las que interactlan productores, proveedores de insumos,
transformadores, intermediarios, exportadores, consumidores e instituciones, vinculados
entre si a través de multiples transacciones. Estas interacciones no se desarrollan en un
vacio, sino que estan condicionadas por reglas formales e informales, por patrones
culturales, por niveles diferenciados de acceso a la informacion y por capacidades
tecnoldgicas heterogéneas. En consecuencia, el desempefio de un sistema de
agronegocios no depende Unicamente de la eficiencia productiva, sino también de la

forma en que se organizan, coordinan y gobiernan dichas relaciones.

En este marco analitico, la Nueva Economia Institucional ofrece herramientas
conceptuales fundamentales para explicar el funcionamiento y la eficiencia de los
sistemas agroindustriales. Al poner énfasis en el rol de las instituciones, los costos de
transaccion y las estructuras de gobernancia, este enfoque permite comprender como las
reglas de juego, los incentivos y los mecanismos de coordinacion influyen directamente
en la toma de decisiones de los actores y en los resultados econdmicos del sistema. La
racionalidad limitada, el oportunismo y la especificidad de los activos emergen como

elementos clave para interpretar los conflictos, las desalineaciones y las fallas de
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coordinacion que suelen presentarse en los agronegocios, especialmente en contextos

caracterizados por alta incertidumbre y mercados imperfectos.

Asimismo, el enfoque sistémico aplicado a los agronegocios permite superar los
andlisis fragmentados y sectoriales, integrando dimensiones institucionales,
organizacionales, tecnoldgicas y comerciales en una sola unidad de analisis. Esta vision
resulta particularmente relevante en el estudio de sistemas productivos basados en
recursos naturales, donde la sostenibilidad econdmica, social y ambiental depende de la
articulacién efectiva entre los actores y de la capacidad del sistema para adaptarse a
entornos cambiantes. En estos casos, la ausencia de coordinacion, la debilidad
institucional o la falta de innovacion pueden limitar severamente el potencial competitivo,

aun cuando existan ventajas comparativas significativas.

El presente capitulo tiene como finalidad establecer el marco teérico que sustenta
el analisis del sistema de agronegocios del camu camu peruano, proporcionando los
conceptos y enfoques necesarios para interpretar su funcionamiento y desempefio. A
través del desarrollo de los principales aportes tedricos sobre los agronegocios y la Nueva
Economia Institucional, se busca ofrecer una base analitica sélida que permita
comprender las dindmicas internas del sistema, las relaciones entre sus actores y los

factores que condicionan su eficiencia y competitividad.

De este modo, este capitulo sienta las bases conceptuales para el analisis empirico
posterior, articulando teoria y realidad con el objetivo de explicar no solo como funciona
el sistema de agronegocios del camu camu, sino también por qué enfrenta determinadas
restricciones y qué elementos pueden ser intervenidos estratégicamente para mejorar su

desempefio en el mercado nacional e internacional.

1.1. Referentes teodricos del enfoque sistémico en los agronegocios

El estudio de los agronegocios desde un enfoque sistémico surge como respuesta
a la necesidad de comprender fendmenos productivos cada vez méas complejos,
caracterizados por multiples interacciones economicas, sociales, institucionales vy
tecnoldgicas. A diferencia de los enfoques tradicionales, que analizaban de manera
aislada la produccion agricola o los mercados de alimentos, la perspectiva sistémica

reconoce que el desempefio de un sector agroindustrial depende de la articulacion entre
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una red diversa de actores y procesos interdependientes, cuya coordinacion resulta

determinante para la generacion de valor y competitividad.

Este enfoque se consolida a partir del reconocimiento de que la agricultura
moderna no puede entenderse Unicamente como una actividad primaria, sino como parte
de un entramado mas amplio que integra insumos, produccion, transformacion, logistica,
comercializacion y consumo. En este sentido, los agronegocios se configuran como
sistemas abiertos, influenciados tanto por dindmicas internas como por factores externos,
tales como los cambios en la demanda global, la evolucién tecnolégica, las politicas
publicas y los marcos regulatorios. La capacidad de un sistema para adaptarse a estos
factores se convierte, entonces, en un elemento central de su sostenibilidad y éxito

econdmico.

Los referentes tedricos del enfoque sistémico enfatizan que las relaciones entre
los actores no son neutrales ni automaticas, sino que estan mediadas por reglas formales
e informales, por estructuras organizacionales especificas y por asimetrias de informacién
que influyen en la toma de decisiones. En este contexto, la coordinacién entre los
eslabones de la cadena productiva adquiere un rol estratégico, ya que una articulacion
deficiente puede generar ineficiencias, conflictos y pérdidas de valor, incluso en sistemas
con alto potencial productivo. Por el contrario, una coordinacion efectiva puede potenciar
las ventajas comparativas existentes y transformarlas en ventajas competitivas

sostenibles.

Asimismo, el enfoque sistémico pone en evidencia la importancia de analizar los
agronegocios desde una perspectiva dinamica y no estatica. Los sistemas agroindustriales
evolucionan en el tiempo, incorporan nuevas tecnologias, modifican sus estructuras
organizacionales y responden a incentivos cambiantes. Esta dinamica implica que los
equilibrios alcanzados son temporales y que los sistemas estan constantemente expuestos
a tensiones internas y externas que pueden alterar su funcionamiento. Comprender estas
dindmicas resulta esencial para identificar los factores criticos que explican tanto el éxito

como el estancamiento de determinados agronegocios.

Otro aspecto central de los referentes tedricos del enfoque sistémico es la

incorporacion de dimensiones institucionales en el analisis de los agronegocios. Las
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instituciones, entendidas como el conjunto de normas, reglas, valores y practicas que
regulan la interaccion entre los actores, influyen directamente en la eficiencia de las
transacciones y en la distribucion de los beneficios dentro del sistema. La fortaleza o
debilidad de estas instituciones condiciona la capacidad del sistema para coordinarse,
innovar y responder a las exigencias del mercado, especialmente en contextos donde

predominan la informalidad y la heterogeneidad productiva.

En este sentido, el enfoque sistémico aplicado a los agronegocios permite
trascender explicaciones simplistas basadas Unicamente en la dotacion de recursos
naturales o en la productividad individual de los actores. Al integrar factores
institucionales, organizacionales, tecnoldgicos y comerciales en una misma unidad de
andlisis, este enfoque proporciona una vision mas completa y realista del funcionamiento
de los sistemas agroindustriales, especialmente en paises en desarrollo, donde las

restricciones estructurales suelen ser mas pronunciadas.

La revision de los principales referentes tedricos del enfoque sistémico constituye,
por tanto, un paso fundamental para comprender las bases conceptuales que sustentan el
andlisis de los agronegocios contemporaneos. Estos aportes tedricos permiten establecer
los criterios analiticos necesarios para examinar como se configuran los sistemas
productivos, cdmo interactlan sus actores y cuales son los mecanismos que explican su
desempefio competitivo en escenarios de alta complejidad y creciente exigencia de los

mercados globales.

1.1.1. Evolucion del concepto de agronegocios

El concepto de agronegocios surge como una respuesta tedrica y analitica a las
limitaciones de los enfoques tradicionales que reducian la agricultura a una actividad
primaria aislada del resto de la economia. Durante gran parte del siglo XX, el analisis
econdmico del sector agropecuario se concentrd en la produccion agricola, sin considerar
de manera integral los procesos de provisién de insumos, transformacion industrial,
distribucion y consumo. Esta vision fragmentada resulto insuficiente para explicar el
funcionamiento real de los sistemas agroalimentarios modernos, caracterizados por una

creciente interdependencia entre multiples actores y actividades econdmicas.

David Lozano Vasquez, Lida Leny Tello Evangelista, Raul Tello Suarez, Darwin Gorky 14
Gabancho Osores, Gustavo Adolfo Espinoza Calderdn, Rosa Eva Arenales Lopez



Del potencial amazonico al mercado internacional
Limitaciones y oportunidades para la exportacién sostenible del camu camu

Un hito fundamental en la evolucion del concepto de agronegocios se produce con
los trabajos desarrollados en los Estados Unidos por Davis y Goldberg, quienes
introducen el enfoque conocido como Commodity System Approach. Desde esta
perspectiva, los agronegocios se definen como el conjunto de actividades econdmicas
relacionadas con la produccién, procesamiento y distribucion de productos
agropecuarios, integradas verticalmente desde el suministro de insumos hasta el
consumidor final (Davis & Goldberg, 1957). Este enfoque representa un quiebre
conceptual importante, al reconocer que la agricultura no puede analizarse de manera

aislada, sino como parte de un sistema productivo mas amplio.

Posteriormente, Goldberg profundiza este planteamiento al definir el agronegocio
como un sistema vertical orientado al consumidor, en el que se articulan actividades de
investigacion y desarrollo, produccion primaria, transformacion industrial, logistica,
comercializacion e instituciones de apoyo (Goldberg, 1968). Esta vision introduce el
principio “del campo al plato”, destacando que la eficiencia y competitividad del sistema
dependen de la coordinacion entre sus distintos eslabones. Asimismo, Goldberg incorpora
explicitamente el andlisis de las relaciones contractuales y los mecanismos de
coordinacion, anticipando elementos que luego serian centrales en la Nueva Economia

Institucional.

En paralelo, en Europa —particularmente en Francia— se desarrolla el concepto
de filiere o sistema agroalimentario, desde la escuela de la organizacion industrial.
Morvan define la filiere como una secuencia de operaciones interdependientes que
transforman un producto primario hasta llegar al consumidor final, donde las relaciones
entre los agentes estdn determinadas por estrategias empresariales, posibilidades
tecnoldgicas y formas de jerarquizacion (Morvan, 1985). A diferencia del enfoque
estadounidense, la filiere pone mayor énfasis en los aspectos distributivos y en las
relaciones de poder dentro del sistema, sin privilegiar exclusivamente el mecanismo de

precios como coordinador principal.

La convergencia de ambos enfoques —el Commodity System Approach y la
filiere— permite ampliar la comprensién de los agronegocios como sistemas complejos
de relaciones econdmicas. Zylbersztajn retoma estos aportes y los articula con la Nueva

Economia Institucional, proponiendo que los sistemas de agronegocios deben analizarse
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como conjuntos de relaciones contractuales entre empresas especializadas que interactdan
para satisfacer al consumidor final (Zylbersztajn, 1996). Desde esta perspectiva, el foco
se desplaza hacia el estudio de las transacciones, los costos de coordinacion y el rol del

ambiente institucional en la organizacion del sistema.

Mas adelante, Zylbersztajn y Neves consolidan esta evolucion conceptual al
plantear que los sistemas de agronegocios estan conformados por agentes, relaciones,
sectores, organizaciones de apoyo y un entorno institucional que condiciona su
desempefio (Zylbersztajn & Neves, 2000). Estos autores introducen el modelo de red
(network), en el cual la empresa se analiza no de manera aislada, sino en interaccion
constante con proveedores, distribuidores y otros actores, reconociendo que el valor se

genera a través de la cooperacién y la coordinacién sistémica.

En esta linea, Neves enfatiza que el enfoque de sistemas de agronegocios es
esencialmente relacional y dinamico, ya que se centra en las interacciones y flujos de
informacidn, bienes y servicios entre los actores del sistema, asi como en su capacidad de
adaptacion frente a entornos competitivos cambiantes (Neves, 2007). Este enfoque
encuentra un soporte tedrico sélido en la Nueva Economia Institucional, al incorporar el
analisis de las instituciones, los derechos de propiedad y las estructuras de gobernancia

como elementos determinantes del desempefio econémico.

Finalmente, desde una perspectiva latinoamericana, Ordofiez plantea que el
analisis de los agronegocios debe realizarse a través del Andlisis Estructural Discreto,
considerando los ambientes institucional, organizacional y tecnolégico como niveles
interrelacionados que influyen en la eficiencia del sistema (Ordofiez, 2000). Este enfoque
permite comprender como las restricciones institucionales, la debilidad organizacional o
las brechas tecnoldgicas pueden limitar la competitividad de un sistema de agronegocios,

aun cuando exista una demanda creciente en los mercados externos.

En sintesis, la evolucion del concepto de agronegocios refleja un transito desde
enfoques productivistas y fragmentados hacia una vision sistémica, institucional y
relacional. Este proceso tedrico ha permitido construir marcos analiticos mas adecuados

para estudiar sistemas agroindustriales complejos, como el del camu camu peruano,
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donde el desempefio competitivo depende no solo de la produccion primaria, sino de la

articulacion eficiente entre actores, transacciones e instituciones.

1.1.2. El enfoque de sistema agroindustrial

El enfoque de sistema agroindustrial surge como una ampliacion y profundizacion
del concepto de agronegocios, al reconocer que las actividades vinculadas a la produccién
y comercializacion de alimentos se organizan en estructuras complejas de
interdependencia econdmica. Desde esta perspectiva, el sistema agroindustrial se concibe
como un conjunto articulado de actores, procesos y transacciones que participan en la
generacion de valor de un producto agroalimentario especifico, desde la provision de

insumos hasta el consumo final.

Uno de los aportes centrales de este enfoque es el reconocimiento de que las
relaciones entre los distintos eslabones del sistema no pueden explicarse Unicamente a
través del mecanismo de precios. Si bien el mercado cumple una funcion relevante como
coordinador, en la practica los sistemas agroindustriales operan en contextos de
competencia imperfecta, informacién incompleta y elevada incertidumbre, lo que exige
la adopcion de mecanismos alternativos de coordinacion y gobernancia (Williamson,
1985). En este sentido, el sistema agroindustrial se configura como una red de relaciones
contractuales y organizacionales que buscan reducir los costos de transaccién y asegurar

la continuidad del intercambio.

El enfoque agroindustrial incorpora la nocién de interdependencia vertical,
destacando que las decisiones tomadas en un eslabon del sistema generan efectos directos
sobre los demaés. Davis y Goldberg ya advertian que las estrategias empresariales deben
analizarse tanto a nivel de la firma como del sistema en su conjunto, ya que la eficiencia
individual no garantiza necesariamente la eficiencia sistémica (Davis & Goldberg, 1957;
Goldberg, 1968). Esta interdependencia implica que las fallas de coordinacion en un

segmento pueden afectar el desemperio global del sistema agroindustrial.

Desde la perspectiva europea, el enfoque de sistema agroindustrial se vincula
estrechamente con el concepto de filiere, que enfatiza la secuencia de actividades
productivas y las relaciones de poder entre los agentes que intervienen en la

transformacion de un producto (Morvan, 1985). Este enfoque destaca que las estrategias
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de los actores y las posibilidades tecnologicas influyen en la organizacion del sistema, y
que las relaciones de complementariedad y dependencia condicionan su funcionamiento.
A diferencia de los enfoques puramente descriptivos, la filiere introduce elementos
explicativos sobre la distribucion del valor y el control de los procesos productivos.

Zylbersztajn retoma estos aportes y los integra en un marco analitico que define
al sistema agroindustrial como un conjunto de relaciones contractuales entre empresas
especializadas, orientadas a satisfacer las demandas del consumidor (Zylbersztajn, 1996).
Bajo este enfoque, la transaccion se convierte en la unidad basica de anélisis, permitiendo
estudiar como los atributos de frecuencia, incertidumbre y especificidad de los activos
influyen en la eleccion de las estructuras de gobernancia. Esta aproximacion resulta clave
para comprender por qué determinados sistemas adoptan formas de coordinacion basadas

en el mercado, contratos o integracion vertical.

Asimismo, Zylbersztajn y Neves amplian el enfoque de sistema agroindustrial al
incorporar explicitamente el ambiente institucional como un componente central del
analisis (Zylbersztajn & Neves, 2000). Desde esta vision, el desempefio del sistema
depende no solo de la eficiencia productiva o tecnolégica, sino también de la calidad de
las instituciones formales e informales que regulan las interacciones entre los actores. Las
normas, leyes, politicas publicas y practicas culturales influyen directamente en la

estructura del sistema y en su capacidad para generar ventajas competitivas sostenibles.

En el contexto latinoamericano, Orddfiez propone analizar los sistemas
agroindustriales mediante el Analisis Estructural Discreto, distinguiendo tres ambientes
interrelacionados: institucional, organizacional y tecnoldgico (Ordofiez, 2000). Este
enfoque permite identificar como las restricciones institucionales, la debilidad
organizacional o las brechas tecnoldgicas generan desalineaciones en las transacciones y
afectan la eficiencia del sistema. Asimismo, destaca que cada nivel impone restricciones
al siguiente, pero también recibe retroalimentacién, configurando un proceso dinamico

de ajuste y adaptacion.

Desde esta perspectiva, el sistema agroindustrial no es una estructura estatica, sino
un sistema dinamico que evoluciona en funcién de los cambios en el entorno econémico,

tecnoldgico e institucional. La capacidad del sistema para adaptarse, innovar y coordinar
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a sus actores se convierte en un factor determinante de su competitividad. Cuando estas
condiciones no se cumplen, aun productos con alto potencial de mercado pueden enfrentar

serias dificultades para consolidarse en escenarios internacionales altamente exigentes.

En sintesis, el enfoque de sistema agroindustrial permite comprender los
agronegocios como estructuras complejas de relaciones econdmicas, institucionales y
organizacionales, superando visiones fragmentadas centradas Unicamente en la
produccion o el mercado. Este enfoque constituye una base tedrica fundamental para el
andlisis de sistemas agroindustriales especificos, como el del camu camu peruano, donde
la eficiencia y competitividad dependen de la articulacion sistémica entre actores,

transacciones y entornos institucionales.

1.1.3. Aportes de Goldberg y la vision sistemica del agribusiness

Los aportes de Ray A. Goldberg constituyen uno de los pilares fundamentales en
la construccion del enfoque sistémico del agribusiness, al introducir una vision
integradora que supera el andlisis fragmentado de la actividad agricola. Su contribucion
tedrica permitié comprender que la agricultura no puede ser analizada como una actividad
aislada, sino como parte de un sistema complejo de relaciones econémicas que articulan

maultiples eslabones productivos y comerciales.

Goldberg profundiza el concepto inicialmente desarrollado junto a Dauvis,
ampliando la definicion de agribusiness hacia un enfoque vertical orientado al
consumidor, en el cual se integran todas las actividades que participan en la generacién
de valor de un producto agroalimentario, desde la investigacion y el desarrollo
tecnoldgico hasta el consumo final (Goldberg, 1968). Esta concepcion sistémica
introduce el principio “del campo al plato”, destacando que la eficiencia y competitividad

del sistema dependen de la coordinacion entre los distintos actores que lo conforman.

Un elemento central en la vision de Goldberg es el reconocimiento de la
interdependencia entre las estrategias empresariales a nivel individual y el desempefio del
sistema en su conjunto. Segun este enfoque, las decisiones tomadas por un actor no solo
afectan su propio resultado economico, sino que generan externalidades positivas o
negativas sobre los demas eslabones del sistema (Goldberg, 1968). Esta interdependencia

justifica la necesidad de analizar los agronegocios desde una perspectiva sistémica, en la

David Lozano Vasquez, Lida Leny Tello Evangelista, Raul Tello Suarez, Darwin Gorky 19
Gabancho Osores, Gustavo Adolfo Espinoza Calderdn, Rosa Eva Arenales Lopez



Del potencial amazonico al mercado internacional
Limitaciones y oportunidades para la exportacién sostenible del camu camu

que la coordinacion adquiere un rol estratégico para evitar ineficiencias y pérdidas de

valor.

Asimismo, Goldberg introduce de manera explicita el anélisis de las relaciones
contractuales como mecanismos de coordinacion dentro del sistema de agribusiness. A
diferencia de los enfoques tradicionales que asumian la existencia de mercados
perfectamente competitivos, su planteamiento reconoce que los intercambios
agroindustriales se desarrollan en contextos de informacion incompleta, activos
especificos y elevada incertidumbre, lo que exige formas de coordinacién mas complejas
que el simple mecanismo de precios (Goldberg, 1968). Este aporte anticipa conceptos que
posteriormente serian desarrollados por la Nueva Economia Institucional, en particular

en lo referido a los costos de transaccion y las estructuras de gobernancia.

Otro aspecto relevante del enfoque de Goldberg es la incorporacion de las
instituciones como componentes fundamentales del sistema de agribusiness. En su
concepcién, las instituciones —formales e informales— influyen directamente en el
comportamiento de los actores, en la organizacion de los mercados y en la eficiencia de
las transacciones. Las politicas publicas, los marcos regulatorios y las normas
contractuales condicionan la forma en que se articulan los eslabones del sistema y

determinan, en gran medida, su capacidad para adaptarse a las exigencias del mercado.

La visién sistémica del agribusiness propuesta por Goldberg también resalta la
importancia de la innovacion tecnolégica como factor transversal del sistema. La
investigacion y el desarrollo no se conciben como actividades aisladas, sino como
procesos integrados que deben responder a las necesidades del mercado y del consumidor
final. De este modo, la tecnologia se convierte en un elemento articulador que conecta la
produccion primaria con la transformacion industrial y la comercializacion, fortaleciendo

la competitividad del sistema.

Estos aportes tedricos influyeron de manera decisiva en el desarrollo posterior de
los estudios sobre sistemas agroindustriales y agronegocios, sirviendo de base para
enfogques mas complejos que integran la economia institucional, la organizacion industrial
y el analisis sistémico. Autores como Zylbersztajn y Neves retoman la vision de Goldberg

y la articulan con el estudio de las transacciones, las estructuras de gobernancia y el

David Lozano Vasquez, Lida Leny Tello Evangelista, Raul Tello Suarez, Darwin Gorky 20
Gabancho Osores, Gustavo Adolfo Espinoza Calderdn, Rosa Eva Arenales Lopez



Del potencial amazonico al mercado internacional
Limitaciones y oportunidades para la exportacién sostenible del camu camu

ambiente institucional, consolidando un marco analitico robusto para el analisis de los

agronegocios contemporaneos (Zylbersztajn, 1996; Zylbersztajn & Neves, 2000).

En sintesis, los aportes de Goldberg representan un punto de inflexion en la
evolucidn del pensamiento sobre los agronegocios, al establecer una vision sistémica que
reconoce la complejidad, interdependencia y caracter institucional de los sistemas
agroindustriales. Esta perspectiva resulta especialmente relevante para el analisis de
sistemas productivos basados en recursos naturales, como el camu camu peruano, donde
la competitividad no depende Unicamente de la dotacion de recursos, sino de la capacidad
del sistema para coordinar eficientemente a sus actores y responder a las demandas de

mercados cada vez mas exigentes.

1.1.4. La Nueva Economia Institucional aplicada a los agronegocios

La Nueva Economia Institucional (NEI) surge como una respuesta critica a las
limitaciones del enfoque neoclasico tradicional para explicar el funcionamiento real de
los mercados, particularmente en contextos productivos complejos como los
agronegocios. Mientras la economia neoclasica parte de supuestos de competencia
perfecta, informacion completa y contratos plenamente definidos, la NEI reconoce que
los intercambios econdmicos se desarrollan en entornos caracterizados por informacién
incompleta, racionalidad limitada, oportunismo y costos de transaccién significativos
(Williamson, 1985; Palau & Senesi, 2013).

En el &mbito de los agronegocios, estos supuestos realistas adquieren especial
relevancia debido a la naturaleza biologica de la produccion, la estacionalidad, la
perecibilidad de los productos, la especificidad de los activos y la fuerte dependencia del
entorno institucional. En este sentido, la NEI proporciona un marco analitico idéneo para
comprender como las instituciones, las organizaciones y las estructuras de gobernancia

influyen en la eficiencia y competitividad de los sistemas agroindustriales.

Uno de los aportes centrales de la NEI es la conceptualizacion del ambiente
institucional como el conjunto de reglas formales e informales que estructuran las
interacciones economicas. North (1990) define a las instituciones como las “reglas de
juego” de la sociedad, las cuales reducen la incertidumbre en los intercambios al

establecer limites y incentivos al comportamiento de los actores. En los agronegocios,
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estas reglas se materializan en derechos de propiedad, marcos regulatorios, normativas
sanitarias, politicas publicas, costumbres y practicas culturales que condicionan la

organizacion de los mercados y el desempefio de los agentes.

La seguridad juridica y el grado de enforcement de las normas constituyen factores
determinantes para el desarrollo de los agronegocios. Cuando los derechos de propiedad
y los contratos no se encuentran claramente definidos o no se hacen cumplir de manera
efectiva, los costos de transaccion se incrementan, desincentivando la inversion, la
innovacion tecnoldgica y la coordinacion entre los actores del sistema (North, 1990; Hoff
etal., 1993). En contraste, un ambiente institucional sélido permite generar economias de
primer orden mediante la reduccion de dichos costos y la creacion de condiciones

favorables para el intercambio.

Desde la perspectiva de la NEI, el andlisis de los agronegocios no se limita al
estudio del ambiente institucional, sino que incorpora el analisis del ambiente
organizacional y de las estructuras de gobernancia. Williamson (1985; 2000) sostiene que
las organizaciones —empresas, asociaciones, cooperativas y demas actores— actuan
como “‘jugadores” que operan bajo las reglas establecidas por las instituciones, disefiando
formas de coordinacién que minimicen los costos de transaccion derivados de la

incertidumbre y la especificidad de los activos.

En este marco, la transaccion se convierte en la unidad basica de analisis.
Williamson (1993) define la transaccion como la transferencia de un bien o servicio a
través de una interfaz tecnoldgicamente separable, cuya eficiencia depende de ciertos
atributos observables: la especificidad de los activos, la frecuencia del intercambio y el
nivel de incertidumbre. Estos atributos determinan la eleccion de la estructura de
gobernancia maés eficiente, ya sea el mercado, los contratos (formas hibridas) o la

integracion vertical (jerarquia).

La aplicacion de la NEI a los agronegocios permite comprender por qué, en
muchos sistemas agroindustriales, el mecanismo de precios resulta insuficiente para
coordinar eficientemente las relaciones entre los actores. Cuando los activos son
altamente especificos —como ocurre en cultivos especializados, certificaciones organicas

o infraestructuras de frio— y la incertidumbre es elevada, las transacciones tienden a
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desalinearse si se realizan exclusivamente bajo esquemas de mercado spot, generando

comportamientos oportunistas y pérdida de valor (Williamson, 1996).

Asimismo, la NEI incorpora los supuestos del comportamiento humano como
elementos explicativos del desempefio econémico. La racionalidad limitada, definida por
Simon (1962) como la incapacidad de los individuos para procesar toda la informacion
disponible, y el oportunismo, entendido como la busqueda del interés propio con astucia
o engafo (Williamson, 1985), explican muchas de las fallas de coordinacion observadas
en los agronegocios. Estos supuestos resultan particularmente relevantes en sistemas
donde existen asimetrias de informacion entre productores, intermediarios,

transformadores y exportadores.

Otro aporte relevante de la NEI aplicado a los agronegocios es la incorporacion
del anélisis de la accidn colectiva. La organizacion de productores en asociaciones o
cooperativas puede reducir significativamente los costos de transaccion, mejorar el poder
de negociacion y facilitar el acceso a mercados, financiamiento y tecnologia (Kerala &
Kirsten, 2001; Errecart, 2012). Sin embargo, la efectividad de estas formas organizativas
depende del entorno institucional y de la capacidad de los actores para generar confianza

y compromisos creibles en el tiempo.

En sintesis, la Nueva Economia Institucional ofrece un marco tedrico integral para
el anélisis de los agronegocios, al articular el estudio de las instituciones, las
organizaciones, las transacciones y las estructuras de gobernancia. Su aplicacion permite
identificar las restricciones estructurales que limitan la competitividad de los sistemas
agroindustriales y, al mismo tiempo, disefiar estrategias orientadas a mejorar la
coordinacion, reducir los costos de transaccion y fortalecer el desempefio sistémico. Este
enfoque resulta particularmente pertinente para el analisis del sistema de agronegocios
del camu camu peruano, donde las fallas institucionales, organizacionales y tecnoldgicas

inciden directamente en su capacidad de consolidarse en el mercado internacional.

1.1.5. Instituciones formales e informales en los sistemas productivos

En el andlisis de los sistemas productivos desde la perspectiva de la Nueva
Economia Institucional, las instituciones ocupan un lugar central al constituir el marco

dentro del cual se desarrollan las interacciones econdmicas. Las instituciones no solo
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determinan las reglas que rigen el intercambio, sino que influyen directamente en los
incentivos, el comportamiento de los actores y el desempefio econdémico de los sistemas

productivos, incluidos los agronegocios (North, 1990).

North (1990) define a las instituciones como el conjunto de reglas de juego de una
sociedad, las cuales pueden ser de caracter formal o informal. Las instituciones formales
comprenden las normas escritas, tales como leyes, reglamentos, politicas publicas,
contratos y derechos de propiedad. Por su parte, las instituciones informales estan
constituidas por normas sociales, costumbres, tradiciones, valores culturales y cddigos de
conducta que, aunque no estan formalmente codificados, influyen de manera decisiva en

el comportamiento de los actores econémicos.

En los sistemas productivos agroindustriales, la coexistencia e interaccion entre
instituciones formales e informales adquiere especial relevancia debido a la fuerte
dependencia de factores sociales, culturales y territoriales. Las instituciones formales
establecen el marco legal para el funcionamiento del sistema, definiendo los derechos de
propiedad, las condiciones contractuales, las regulaciones sanitarias y ambientales, asi
como los mecanismos de resolucién de conflictos. Cuando estas reglas son claras y
cuentan con un adecuado nivel de enforcement, contribuyen a reducir la incertidumbre y
los costos de transaccion, favoreciendo la inversion, la innovacion y la coordinacion entre
los actores (Hoff et al., 1993; Williamson, 1999).

Sin embargo, la existencia de instituciones formales no garantiza por si sola el
buen funcionamiento de los sistemas productivos. El grado de cumplimiento efectivo de
las normas, asi como su coherencia con las practicas sociales y productivas locales, resulta
determinante para su eficacia. En contextos donde el enforcement es débil o inconsistente,
las reglas formales pierden efectividad, generando espacios para comportamientos

oportunistas y aumentando los costos de transaccion (North, 1990).

Las instituciones informales, por su parte, desempefian un rol ambivalente en los
sistemas productivos. Por un lado, pueden facilitar la coordinacién econémica al generar
confianza, reputacion y compromisos implicitos entre los actores, reduciendo la
necesidad de contratos formales complejos. En muchos sistemas agroindustriales, los

acuerdos de palabra, las relaciones de largo plazo y las redes sociales locales constituyen
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mecanismos efectivos de coordinacion, especialmente en contextos donde el acceso a

servicios legales y financieros es limitado.

Por otro lado, determinadas instituciones informales pueden convertirse en
restricciones estructurales para el desarrollo de los sistemas productivos. Practicas
arraigadas como la resistencia al cambio tecnoldgico, la baja propensién a la
asociatividad, el conformismo productivo o la tolerancia a la informalidad pueden limitar
la adopcién de innovaciones, la mejora de la calidad y la insercién en mercados méas
exigentes (Ordofiez, 2000). En estos casos, las normas informales entran en conflicto con

los objetivos de competitividad y sostenibilidad del sistema.

Desde la perspectiva de la NEI, el desempefio econdmico de un sistema
productivo depende en gran medida de la coherencia entre las instituciones formales e
informales. Cuando ambas se encuentran alineadas, se generan incentivos consistentes
que facilitan la coordinacién, reducen los costos de transaccion y promueven el
crecimiento economico sostenido (Adelman & Morris, 1997). Por el contrario, la
desalineacion institucional puede dar lugar a fallas sistémicas que afectan la eficiencia
del intercambio y la distribucion del valor a lo largo de la cadena productiva.

En los agronegocios, esta desalineacion institucional suele manifestarse en la
dificultad para hacer cumplir contratos, la inseguridad en los derechos de propiedad, la
informalidad en las transacciones y la limitada capacidad de las organizaciones para
articular acciones colectivas. Estas condiciones impactan negativamente en la
competitividad del sistema, al desincentivar la inversion en activos especificos y limitar

el acceso a financiamiento, tecnologia y mercados internacionales.

Williamson (2000) sostiene que el disefio adecuado del ambiente institucional
permite generar economias de primer orden, al reducir los costos de transaccion mediante
reglas claras y mecanismos efectivos de cumplimiento. En este contexto, el rol del Estado
resulta fundamental para garantizar la vigencia de los derechos de propiedad, fortalecer
el sistema legal y promover marcos regulatorios que favorezcan la coordinacion y la

eficiencia en los sistemas productivos.

En sintesis, el analisis de las instituciones formales e informales constituye un

componente esencial para comprender el funcionamiento y desempefio de los sistemas
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productivos agroindustriales. La interaccion entre ambos tipos de instituciones determina
los incentivos que enfrentan los actores, condiciona sus decisiones estratégicas y define
las posibilidades de desarrollo competitivo y sostenible. Este enfoque resulta
especialmente pertinente para el estudio de sistemas basados en recursos naturales y
biodiversos, donde las précticas culturales, el entorno institucional y la organizacion

productiva se entrelazan de manera compleja.

1.1.6. Gobernanza, coordinacion y eficiencia econémica

La gobernanza constituye un elemento central en el analisis de los sistemas
productivos desde la perspectiva de la Nueva Economia Institucional, al referirse a los
mecanismos mediante los cuales se coordinan las transacciones econOmicas y se
organizan las relaciones entre los actores del sistema. En los agronegocios, donde las
transacciones suelen involucrar activos especificos, alta incertidumbre y mdaltiples
eslabones interdependientes, la eleccidn de estructuras de gobernanza adecuadas resulta
determinante para alcanzar niveles eficientes de desempefio econdmico (Williamson,
1985).

Williamson (1993) plantea que la gobernanza se refiere al conjunto de
mecanismos institucionales y organizacionales que regulan las transacciones, definiendo
coémo se asignan los derechos de propiedad, cémo se resuelven los conflictos y como se
adaptan las relaciones contractuales frente a cambios en el entorno. En este marco, la
transaccion se convierte en la unidad bésica de andlisis, y su eficiencia depende de la

alineacion entre los atributos de la transaccién y la estructura de gobernanza adoptada.

La coordinacién econdmica en los sistemas productivos no surge de manera
espontanea, sino que es el resultado de decisiones deliberadas de los agentes econdémicos.
Segun Williamson (1993), los niveles de coordinacion son disefiados por los actores en
funcién de los costos y beneficios asociados a las distintas formas de intercambio. Una
coordinacion adecuada permite reducir los costos de transaccién, mejorar la adaptacion a

cambios del entorno y optimizar el uso de los recursos productivos.

En los agronegocios, la coordinacion adquiere especial relevancia debido a la
naturaleza bioldgica de la produccion, la estacionalidad, la perecibilidad de los productos

y la necesidad de asegurar estandares de calidad y trazabilidad. Cuando los mecanismos
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de coordinacion son deficientes, se generan ineficiencias que se traducen en pérdidas
econdmicas, conflictos comerciales y una distribucion desigual del valor a lo largo de la

cadena productiva.

La NEI identifica tres estructuras discretas de gobernanza cominmente utilizadas
para coordinar las transacciones: el mercado, los contratos (formas hibridas) y la jerarquia
0 integraciéon vertical (Williamson, 1985). Cada una de estas estructuras presenta
diferentes capacidades para gestionar la incertidumbre, salvaguardar las inversiones en

activos especificos y facilitar la adaptacion frente a perturbaciones del entorno.

El mercado, basado principalmente en el mecanismo de precios, resulta eficiente
cuando los activos son poco especificos, la incertidumbre es baja y las transacciones son
esporéadicas. En estos casos, el sistema de precios proporciona suficiente informacion para
coordinar el intercambio sin necesidad de mecanismos adicionales (Williamson, 1996).
Sin embargo, en los agronegocios, estas condiciones rara vez se cumplen de manera

simultanea.

Cuando los activos presentan un mayor grado de especificidad y las transacciones
son recurrentes, las formas hibridas de gobernanza, como los contratos, emergen como
una alternativa para mejorar la coordinacion. Los contratos permiten definir condiciones
de intercambio mas estables, introducir salvaguardas frente al oportunismo y reducir la
incertidumbre asociada a la variabilidad de los mercados (Williamson, 1994). No
obstante, debido a la racionalidad limitada de los agentes, los contratos suelen ser
incompletos, lo que implica la necesidad de mecanismos de renegociacion y adaptacion

en el tiempo.

En situaciones donde la especificidad de los activos es muy alta y la incertidumbre
resulta significativa, la integracion vertical se presenta como la estructura de gobernanza
mas eficiente. Esta forma de organizacidn permite internalizar las transacciones dentro
de una misma estructura jerarquica, reduciendo los riesgos de apropiacion indebida de
cuasi-rentas y facilitando la coordinacion entre las etapas productivas (Williamson,
1994). Sin embargo, la integracion vertical también puede generar rigideces

organizacionales y limitar la especializacion de los actores.
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La eficiencia econdmica de un sistema productivo depende, por tanto, de la
alineacion entre los atributos de las transacciones y la estructura de gobernanza
seleccionada. Cuando existe una desalineacion —por ejemplo, transacciones con alta
especificidad de activos coordinadas mediante mercados spot— se incrementan los costos
de transaccion, se intensifican los conflictos y se reduce la eficiencia sistémica
(Williamson, 1996).

Ademas, la eficiencia economica no se limita a la reduccion de costos de
transaccion, sino que también involucra la capacidad del sistema para adaptarse a cambios
en la demanda, incorporar innovaciones tecnoldgicas y generar valor de manera
sostenible. En este sentido, una gobernanza adecuada facilita la coordinacion entre los
actores, promueve la accién colectiva y fortalece la competitividad del sistema en el largo
plazo (Ordéfiez, 2000).

En sintesis, la gobernanza y la coordinacién constituyen elementos clave para el
desempefio eficiente de los sistemas productivos agroindustriales. Desde la perspectiva
de la Nueva Economia Institucional, el andlisis de las estructuras de gobernanza permite
comprender las causas de las ineficiencias econémicas y disefiar estrategias orientadas a
mejorar la alineacion de las transacciones, reducir los costos de coordinacién y fortalecer
la competitividad sistémica. Este enfoque resulta particularmente relevante para sistemas
de agronegocios complejos, donde la sostenibilidad econémica depende de la capacidad
de los actores para coordinarse eficazmente en entornos institucionales y de mercado

cambiantes.

1.1.7. Costos de transaccion, racionalidad limitada y oportunismo

Uno de los aportes centrales de la Nueva Economia Institucional al analisis de los
sistemas productivos es la incorporacion explicita de los costos de transaccion como
variable explicativa del desempefio econdémico. A diferencia del enfoque neoclasico
tradicional, que asume transacciones sin fricciones, la NEI reconoce que los intercambios
econdémicos generan costos adicionales asociados a la basqueda de informacion,
negociacion, redaccion, supervision y cumplimiento de los acuerdos (Coase, 1937,
Williamson, 1985).
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Coase (1937) introduce el concepto de costos de transaccidn al explicar por qué
existen las organizaciones y por qué no todas las transacciones se realizan a traves del
mercado. Posteriormente, Williamson (1985) profundiza este enfoque al sefialar que los
costos de transaccion surgen como consecuencia de dos supuestos fundamentales del
comportamiento humano: la racionalidad limitada y el oportunismo. Estos supuestos
permiten comprender las fallas de coordinacién que caracterizan a muchos sistemas

productivos, especialmente en los agronegocios.

La racionalidad limitada, concepto desarrollado por Simon (1962), sostiene que
los individuos actlian de manera intencionalmente racional, pero se encuentran limitados
por su capacidad cognitiva para obtener, procesar y evaluar toda la informacion
disponible. En los sistemas agroindustriales, esta limitacion se manifiesta en la dificultad
de los actores para anticipar todas las contingencias futuras, evaluar correctamente los
riesgos y disefiar contratos completos que contemplen todas las posibles situaciones del

intercambio.

Como consecuencia de la racionalidad limitada, los contratos suelen ser
incompletos y requieren mecanismos de adaptacion en el tiempo. Williamson (1985)
sefiala que esta incompletitud contractual es una fuente permanente de costos de
transaccion, ya que obliga a los actores a incurrir en procesos de renegociacion,
supervision y resolucién de conflictos. En contextos productivos caracterizados por alta
variabilidad climatica, fluctuaciones de precios y cambios tecnoldgicos —como los

agronegocios— estas limitaciones se intensifican.

El oportunismo, por su parte, se refiere a la basqueda del interés propio con
astucia, lo que puede incluir conductas como el engafio, la manipulacion de informacion
o el incumplimiento estratégico de los acuerdos (Williamson, 1985). Este
comportamiento no se asume como generalizado, pero si como una posibilidad latente

que debe ser considerada en el disefio de las estructuras de gobernanza.

Akerlof (1970) distingue el oportunismo ex ante, asociado a la seleccion adversa,
que ocurre cuando una de las partes posee informacion privilegiada antes de concretar la
transaccion. En los sistemas productivos, esto se manifiesta cuando un actor oculta

informacién relevante sobre la calidad del producto, los costos reales o las condiciones
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de produccion. Por otro lado, Arrow (1963) identifica el oportunismo ex post, vinculado
al riesgo moral (moral hazard), que surge después de realizada la transaccion, cuando una

de las partes modifica su comportamiento en perjuicio de la otra.

En los agronegocios, el oportunismo se ve favorecido por la asimetria de
informacidn entre los distintos eslabones del sistema, como productores, intermediarios,
transformadores y comercializadores. Estas asimetrias incrementan los costos de
transaccion, ya que los actores deben invertir recursos adicionales para protegerse de
posibles incumplimientos, monitorear el comportamiento de sus contrapartes o asumir

pérdidas econdmicas derivadas de practicas oportunistas.

Los costos de transaccién no son homogéneos, sino que varian en funcion de los
atributos de las transacciones. Williamson (1991) identifica tres atributos clave: la
especificidad de los activos, la frecuencia del intercambio y la incertidumbre. La
especificidad de los activos ocupa un rol central, ya que implica inversiones que no
pueden ser facilmente reasignadas a otros usos sin pérdida de valor, como ocurre con
infraestructuras especializadas, certificaciones, capital humano especifico o activos

geogréficamente localizados (Ordofiez, 2000).

Cuando los activos son altamente especificos, los actores quedan expuestos al
riesgo de apropiacion indebida de cuasi-rentas, 1o que incrementa la probabilidad de
comportamientos oportunistas y eleva los costos de transacciéon (Williamson, 1985). En
estos casos, los mecanismos de mercado resultan insuficientes para garantizar
intercambios eficientes, siendo necesarias estructuras de gobernanza mas complejas que

permitan salvaguardar las inversiones realizadas.

La frecuencia de las transacciones también influye en los costos de transaccion.
Intercambios recurrentes favorecen la generacion de confianza y compromisos creibles
entre las partes, lo que puede reducir los costos de coordinacion en el largo plazo
(Williamson, 1985). Sin embargo, cuando existe alta incertidumbre institucional o de
mercado, incluso las transacciones frecuentes pueden verse afectadas por

comportamientos oportunistas.

La incertidumbre, entendida como el desconocimiento de eventos futuros, puede

originarse tanto en el entorno institucional formal (cambios normativos, débil

David Lozano Vasquez, Lida Leny Tello Evangelista, Raul Tello Suarez, Darwin Gorky 30
Gabancho Osores, Gustavo Adolfo Espinoza Calderdn, Rosa Eva Arenales Lopez



Del potencial amazonico al mercado internacional
Limitaciones y oportunidades para la exportacién sostenible del camu camu

enforcement) como en el informal (costumbres, practicas culturales) (Williamson, 1993).
En los sistemas productivos, elevados niveles de incertidumbre incrementan los costos de

transaccion al dificultar la planificacion, la inversion y la coordinacion entre los actores.

En sintesis, los costos de transaccion, la racionalidad limitada y el oportunismo
constituyen elementos fundamentales para comprender el funcionamiento y desempefio
de los sistemas agroindustriales. La Nueva Economia Institucional permite identificar
coémo estos factores afectan la eficiencia econdmica y explica por qué determinadas
estructuras de gobernanza resultan mas adecuadas que otras para coordinar las
transacciones. Este enfoque resulta especialmente pertinente para el analisis de
agronegocios complejos, donde la reduccion de los costos de transaccion y la mitigacién
del oportunismo son condiciones necesarias para mejorar la competitividad y

sostenibilidad del sistema en su conjunto.

1.2. Nociones basicas del Sistema de Agronegocios

El concepto de Sistema de Agronegocios constituye una herramienta analitica
fundamental para comprender el funcionamiento, la organizacién y el desempefio de las
actividades productivas vinculadas a la generacion de bienes agroalimentarios. A
diferencia de los enfoques tradicionales centrados exclusivamente en la produccion
primaria, el enfoque sistémico reconoce que el valor econémico, social y estratégico de
los productos agroalimentarios se construye a lo largo de un conjunto de eslabones
interdependientes, articulados mediante relaciones econdmicas, institucionales y

tecnoldgicas.

Desde esta perspectiva, los agronegocios se entienden como un sistema integrado
que abarca no solo la actividad agricola, sino también la provision de insumos, la
transformacion industrial, la comercializacién, la distribucion y el consumo final, asi
como las organizaciones de apoyo Yy el entorno institucional que condiciona su
funcionamiento. Esta vision permite analizar el desempefio del sistema en su conjunto,
identificando tanto las fortalezas como las restricciones que emergen de la interaccion

entre los distintos actores y niveles que lo conforman.

El enfoque de Sistema de Agronegocios adquiere especial relevancia en contextos

caracterizados por mercados globales cada vez mas exigentes, donde la competitividad

David Lozano Vasquez, Lida Leny Tello Evangelista, Raul Tello Suarez, Darwin Gorky 31
Gabancho Osores, Gustavo Adolfo Espinoza Calderdn, Rosa Eva Arenales Lopez



Del potencial amazonico al mercado internacional
Limitaciones y oportunidades para la exportacién sostenible del camu camu

no depende Unicamente de la disponibilidad de recursos naturales o de ventajas
comparativas estaticas, sino de la capacidad del sistema para coordinar eficientemente a
sus actores, adaptarse a las demandas del consumidor y generar valor de manera
sostenible. En este sentido, la articulacion entre produccion, calidad, innovacion
tecnoldgica, logistica y gobernanza se convierte en un factor critico para el éxito de los

sistemas agroindustriales.

Asimismo, el analisis de los agronegocios como sistema permite incorporar de
manera explicita el rol de las instituciones, las organizaciones y las estructuras de
gobernanza, elementos centrales de la Nueva Economia Institucional. Las reglas formales
e informales, los mecanismos de coordinacién y los atributos de las transacciones
influyen directamente en la eficiencia del sistema, condicionando la forma en que se

distribuyen los costos, los riesgos y los beneficios entre los actores involucrados.

En esta seccion se presentan las nociones basicas del Sistema de Agronegocios,
con el objetivo de establecer los fundamentos conceptuales que orientan el analisis
posterior. A partir de estas nociones, se desarrollan las definiciones, componentes, actores
y relaciones que permiten comprender la légica de funcionamiento de los sistemas
agroindustriales, proporcionando un marco tedrico solido para el estudio de casos

concretos, como el sistema de agronegocios del camu camu peruano.

1.2.1. Definicion y componentes del Sistema de Agronegocios (SAG)

El Sistema de Agronegocios (SAG) se define como el conjunto articulado de
actividades, actores y relaciones que participan en la generacion de bienes
agroalimentarios, desde la provision de insumos y la produccion primaria hasta la
transformacion, comercializacion y consumo final, incluyendo los servicios de apoyo y
el entorno institucional que condiciona su funcionamiento. Esta concepcion sistémica
reconoce que el desempefio econdémico de los agronegocios no depende de un eslab6n
aislado, sino de la forma en que se coordinan e interacttan los distintos componentes del
sistema (Davis & Goldberg, 1957; Goldberg, 1968).

Desde los aportes iniciales del Commodity System Approach (CSA), el SAG se
concibe como una secuencia vertical de actividades interdependientes que transforman

un producto agropecuario a lo largo del tiempo y el espacio, orientadas a satisfacer las
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necesidades del consumidor final (Goldberg, 1968). Esta definicion introduce una ruptura
con los enfoques tradicionales de la agricultura, al desplazar el énfasis exclusivo de la

produccion primaria hacia el anlisis integral de la cadena de valor agroalimentaria.

Posteriormente, Zylbersztajn (1996) profundiza esta concepcién al definir el
Sistema de Agronegocios como un “conjunto de relaciones contractuales entre empresas
especializadas”, cuyo objetivo central es atender de manera eficiente y sostenida la
demanda de los consumidores. En esta definicion, el énfasis se desplaza hacia las
relaciones entre los actores, las transacciones que los vinculan y los mecanismos de
coordinacion que permiten el funcionamiento del sistema en contextos de incertidumbre

e informacion incompleta.

En esta misma linea, Zylbersztajn y Neves (2000) sostienen que el SAG debe
analizarse como una red (network) de empresas y organizaciones interconectadas, donde
las decisiones estratégicas de cada actor influyen sobre el desempefio global del sistema.
Este enfoque relacional permite comprender cémo las fallas de coordinacion, las
asimetrias de informacion y las debilidades institucionales pueden generar ineficiencias
sistémicas, aun cuando existan ventajas productivas o tecnoldgicas en determinados

eslabones.

Desde una perspectiva complementaria, el enfoque francés de la filiere define al
sistema agroalimentario como una secuencia de operaciones técnicas y econdémicas que
transforman un commodity hasta llegar al consumidor final, destacando la
interdependencia entre los agentes y el rol de las estrategias empresariales en la
organizacion del sistema (Morvan, 1985). A diferencia del CSA, la filiere pone menor
énfasis en el mecanismo de precios y mayor atencion en los aspectos distributivos,

organizacionales y tecnolégicos del proceso productivo (Neves et al., 2011).

Integrando estos enfoques, el Sistema de Agronegocios puede entenderse como
una estructura compleja que articula dimensiones productivas, organizacionales,
institucionales y tecnoldgicas. Orddfiez (2000) sefiala que el analisis del SAG requiere
identificar no solo los actores y eslabones, sino también la alineacion entre los ambientes
institucional, organizacional y tecnoldgico, asi como la coherencia de las transacciones y

las estructuras de gobernanza que las regulan.
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En términos operativos, el SAG estd conformado por diversos componentes
interrelacionados. EI primer componente corresponde a los proveedores de insumos, que
incluyen a las empresas y organizaciones encargadas de suministrar semillas, material
genético, fertilizantes, tecnologias, servicios financieros y asistencia técnica. Este
componente condiciona el nivel tecnoldgico y productivo del sistema, influyendo

directamente en la calidad y cantidad de la produccion.

El segundo componente lo constituyen los productores primarios, quienes realizan
la actividad agricola o de recoleccion. Su desempefio depende no solo de los recursos
naturales disponibles, sino también del acceso a tecnologia, financiamiento, informacion
y mecanismos de coordinacion con los demas actores del sistema. En muchos sistemas
agroindustriales, este eslabon presenta altos niveles de atomizacién y vulnerabilidad, lo
que limita su capacidad de negociacion y adaptacion (Zylbersztajn, 1996).

El tercer componente esté integrado por los agentes de acopio, transformacion e
industrializacion, responsables de agregar valor al producto mediante procesos de
conservacion, procesamiento y estandarizacion. Este eslabon suele requerir inversiones
en activos especificos, como infraestructura, tecnologia de frio y certificaciones, lo que
incrementa la importancia de contar con mecanismos de gobernanza adecuados para

proteger dichas inversiones (Williamson, 1985).

El cuarto componente corresponde a los canales de comercializacion vy
distribucion, que conectan la produccion con los mercados nacionales e internacionales.
En este nivel se definen estrategias comerciales, logisticas y de posicionamiento del
producto, asi como relaciones con intermediarios, brokeres y compradores finales. La

eficiencia de este componente es clave para la captura de valor dentro del sistema.

Finalmente, el SAG incluye un conjunto de organizaciones de apoyo y el entorno
institucional, conformado por entidades publicas, privadas y académicas, asi como por el
marco normativo, las politicas publicas y las instituciones formales e informales. Este
componente transversal influye en todos los eslabones del sistema, determinando los
incentivos, restricciones y oportunidades que enfrentan los actores (North, 1990;
Ordéfiez, 2000).
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Desde la perspectiva de la Nueva Economia Institucional, el Sistema de
Agronegocios no puede comprenderse sin analizar las transacciones que vinculan a estos
componentes y las estructuras de gobernanza que las regulan. La eficiencia del sistema
depende de la alineacion entre los atributos de las transacciones —especificidad de
activos, frecuencia e incertidumbre— y los mecanismos de coordinacion adoptados
(Williamson, 1996).

En sintesis, el Sistema de Agronegocios constituye una unidad analitica integral
que permite comprender la complejidad de los procesos agroalimentarios
contemporaneos. Su andlisis facilita la identificacion de restricciones estructurales, fallas
de coordinacion y oportunidades estratégicas, ofreciendo un marco conceptual sélido para
evaluar la competitividad y sostenibilidad de sistemas productivos especificos, como el

sistema de agronegocios del camu camu peruano.

1.2.2. Ambientes del SAG: institucional, organizacional, tecnoldgico y

comercial

El andlisis del Sistema de Agronegocios (SAG) requiere comprender no solo los
actores y eslabones que lo conforman, sino también los entornos o ambientes en los que
se desarrollan sus interacciones. Desde la perspectiva de la Nueva Economia Institucional
y del analisis estructural discreto, el desempefio de un sistema agroindustrial esta
condicionado por la interaccion dindmica entre cuatro ambientes fundamentales: el
institucional, el organizacional, el tecnolégico y el comercial (Ordéfiez, 2000;
Williamson, 2000).

Estos ambientes no operan de manera aislada, sino que se encuentran
interrelacionados y jerarquizados. Cada uno impone restricciones y genera incentivos
sobre los demas, influyendo en la forma en que se disefian las transacciones, se eligen las
estructuras de gobernanza y se distribuye el valor dentro del sistema. La competitividad
y sostenibilidad del SAG dependen, en gran medida, del grado de alineacion existente

entre estos ambientes.
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Ambiente institucional

El ambiente institucional constituye el nivel mas amplio y estructurante del SAG,
ya que define las reglas de juego que rigen el comportamiento de los actores econémicos.
Este ambiente esta conformado por instituciones formales —leyes, reglamentos, politicas
publicas, derechos de propiedad y normativas contractuales— e instituciones informales
—costumbres, valores, normas sociales y préacticas culturales— que condicionan las

decisiones productivas y comerciales (North, 1990).

En los agronegocios, el ambiente institucional influye directamente en el nivel de
incertidumbre del sistema. Un marco institucional solido, con reglas claras y adecuado
enforcement, reduce los costos de transaccion, incentiva la inversion y favorece la
coordinacion entre los actores (Hoff et al., 1993; Williamson, 1999). Por el contrario, la
debilidad institucional, la inseguridad juridica y la informalidad incrementan la

incertidumbre y limitan el desarrollo competitivo del sistema.

Ordodfiez (2000) sefiala que el ambiente institucional es determinante para la
organizacion de los mercados agroalimentarios, ya que condiciona el acceso a
financiamiento, la adopcién de tecnologias, la formalizacion de contratos y la insercion
en mercados internacionales. En este sentido, el ambiente institucional actia como un

marco habilitante o restrictivo para el funcionamiento del SAG.
Ambiente organizacional

El ambiente organizacional estad conformado por los “jugadores” del sistema, es
decir, las organizaciones y agentes econdmicos que participan directa o indirectamente
en el SAG. Incluye a productores, asociaciones, cooperativas, empresas transformadoras,
exportadoras, intermediarios, organizaciones gremiales y entidades de apoyo (Ordofiez,
2000; North, 1990).

Este ambiente se caracteriza por la estructura del mercado, el nimero de agentes,
el grado de concentracidn, las relaciones de poder, la existencia de informacidn asimétrica
y los niveles de coordinacion entre los actores. Desde la optica de la NEI, el analisis

organizacional permite identificar como las empresas disefian sus estrategias para
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minimizar costos de transaccion, proteger inversiones especificas y adaptarse a un

entorno competitivo (Williamson, 2000).

La forma en que los actores se organizan —de manera individual, asociativa o
integrada verticalmente— influye directamente en su capacidad para acceder a mercados,
negociar precios, cumplir estandares de calidad y capturar valor dentro del sistema. Un
bajo nivel de asociatividad y liderazgo organizacional suele traducirse en fragmentacion
productiva y pérdida de competitividad, mientras que estructuras organizacionales mas
coordinadas facilitan la accion colectiva y la eficiencia sistémica (Kerala & Kirsten, 2001,
Errecart, 2012).

Ambiente tecnoldgico

El ambiente tecnoldgico hace referencia al nivel de desarrollo, adopcion e
innovacion tecnoldgica presente en el SAG. Incluye las tecnologias productivas, de
transformacion, conservacion, logistica, informacién y comunicacion que influyen en la
productividad, calidad y diferenciacion de los productos agroalimentarios (Ordéfiez,
2000).

Desde el andlisis estructural discreto, el ambiente tecnoldgico se asocia a las
economias de tercer orden, vinculadas a la reduccion de costos de transformacion y al
incremento de la productividad mediante mejoras tecnolégicas y procesos de aprendizaje
(Williamson, 2000). La eficiencia tecnoldgica permite optimizar el uso de los recursos,
mejorar la calidad del producto y responder de manera mas efectiva a las exigencias del

mercado.

En los agronegocios, la brecha tecnoldgica entre los distintos eslabones del
sistema puede generar desalineaciones significativas. Cuando los productores no tienen
acceso a tecnologias adecuadas, certificaciones o procesos de innovacion, se limita la
capacidad del sistema para garantizar volimenes estables, calidad homogénea y

trazabilidad, afectando su competitividad en mercados exigentes (Porter, 1990).
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Ambiente comercial

El ambiente comercial se refiere a las condiciones de mercado en las que se
insertan los productos del SAG, tanto a nivel local, nacional como internacional. Este
ambiente abarca la estructura de la demanda, las preferencias del consumidor, los canales
de comercializacion, la competencia, los precios y las estrategias de posicionamiento del
producto (Orddfiez, 2000).

El comportamiento del consumidor final se convierte en un elemento central del
ambiente comercial, ya que tracciona la demanda y condiciona las caracteristicas del
producto a lo largo de toda la cadena. En mercados globales, los consumidores valoran
cada vez mas atributos como calidad, origen, certificacion organica, sostenibilidad y
trazabilidad, lo que exige una mayor coordinacion entre los eslabones del SAG (Porter,
1991).

Asimismo, el ambiente comercial esta influido por acuerdos comerciales, barreras
arancelarias y no arancelarias, estandares sanitarios y normas técnicas que condicionan el
acceso a los mercados internacionales. La capacidad del sistema para adaptarse a estas
exigencias depende de la alineacion entre los ambientes institucional, organizacional y

tecnoldgico.
Interaccidn y alineacion de los ambientes del SAG

La competitividad del Sistema de Agronegocios depende del grado de alineacion
entre estos cuatro ambientes. Williamson (2000) sostiene que los niveles institucionales
superiores imponen restricciones sobre los niveles inferiores, mientras que estos ultimos
retroalimentan al sistema mediante procesos de adaptacion e innovacién. Cuando existe
coherencia entre los ambientes, se generan condiciones favorables para la eficiencia

econdmica y el desarrollo sostenible.

Por el contrario, la desalineacidn entre los ambientes institucional, organizacional,
tecnoldgico y comercial genera fallas sistémicas que se traducen en altos costos de
transaccion, conflictos entre los actores, pérdida de valor y limitada competitividad. El

analisis integral de estos ambientes permite identificar las restricciones estructurales del
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SAG Yy constituye una herramienta clave para el disefio de estrategias orientadas a su

fortalecimiento y consolidacion en el mercado.

1.2.3. Estructuras de gobernancia en los sistemas agroindustriales

En los sistemas agroindustriales, las estructuras de gobernancia constituyen el
mecanismo mediante el cual se organizan, coordinan y controlan las transacciones que se
desarrollan entre los distintos actores del sistema. Desde la perspectiva de la Nueva
Economia Institucional (NEI), la gobernancia no se limita a la existencia de contratos
formales, sino que comprende el conjunto de arreglos institucionales —formales e
informales— que regulan las relaciones econémicas y buscan minimizar los costos de

transaccion derivados del intercambio (Williamson, 1985; 1996).

El concepto de gobernancia adquiere especial relevancia en los agronegocios
debido a las particularidades del sector agroalimentario: alta incertidumbre productiva,
estacionalidad, perecibilidad de los productos, heterogeneidad de la calidad, asimetrias
de informacién y elevada especificidad de los activos. Estas caracteristicas hacen que la
simple coordinacion a través del mercado resulte, en muchos casos, ineficiente,

requiriendo formas méas complejas de organizacién (Zylbersztajn, 1996; Ordofiez, 2000).
Enfoque de la Nueva Economia Institucional sobre la gobernancia

La NEI plantea que las estructuras de gobernancia surgen como respuestas
adaptativas a los problemas de coordinacién que enfrentan los agentes econdmicos.
Williamson (1996) sostiene que la eleccion de una estructura de gobernancia adecuada
depende de los atributos de la transaccion, principalmente: la especificidad de los activos,
la frecuencia de las transacciones y el nivel de incertidumbre. En funcidén de estos
atributos, los agentes optan por mecanismos de coordinacién que les permitan reducir

riesgos, proteger inversiones y asegurar la continuidad de los intercambios.

En los sistemas agroindustriales, las decisiones de gobernancia se ven
condicionadas por la necesidad de asegurar la provision de insumos, la calidad del
producto, la estabilidad del abastecimiento y el cumplimiento de estandares exigidos por
el mercado. Cuando estos objetivos no pueden alcanzarse mediante intercambios

puntuales, los actores tienden a adoptar estructuras mas coordinadas.
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Tipologia de estructuras de gobernancia

La literatura institucional identifica tres grandes tipos de estructuras de
gobernancia que se manifiestan en los sistemas agroindustriales: mercado, formas

hibridas (o contractuales) e integracion vertical (Williamson, 1996; Zylbersztajn, 1996).

a) Gobernancia de mercado. La estructura de mercado se caracteriza por
transacciones spot, relaciones de corto plazo y escasa coordinacion entre las partes. Los
precios cumplen un rol central como mecanismo de asignacion de recursos y sefializacion
de escasez 0 abundancia. Esta estructura es eficiente cuando los activos son poco

especificos, la incertidumbre es baja y existe informacién suficiente (Williamson, 1985).

En los agronegocios, la gobernancia de mercado suele predominar en etapas
iniciales o en contextos de baja organizacién productiva. Sin embargo, cuando los
productos son altamente perecibles, requieren certificaciones o presentan atributos de
calidad dificiles de verificar, esta estructura tiende a generar conflictos, oportunismo y
pérdida de valor (Ordoéfiez, 2000).

b) Gobernancia hibrida o contractual. Las formas hibridas combinan elementos
del mercado y de la jerarquia. Se basan en contratos formales o acuerdos informales de
mediano y largo plazo, que establecen condiciones de precio, volumen, calidad, plazos y
mecanismos de resolucion de conflictos. Este tipo de gobernancia permite una mayor

coordinacion sin llegar a la integracion total (Williamson, 1996).

En los sistemas agroindustriales, los contratos son utilizados para reducir la
incertidumbre, asegurar el abastecimiento de materia prima y alinear incentivos entre
productores, transformadores y exportadores. No obstante, cuando existen fuertes
asimetrias de poder y de informacion, los contratos pueden volverse incompletos o
desequilibrados, favoreciendo a los actores dominantes y generando desalineaciones en

el sistema (Zylbersztajn, 1996).

c) Integracion vertical. La integracién vertical ocurre cuando una empresa
internaliza varias etapas del proceso productivo, desde la produccion primaria hasta la
transformacion y comercializacion. Esta estructura se adopta cuando la especificidad de
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los activos es muy alta y los costos de coordinar mediante el mercado o contratos superan

los costos de organizacion interna (Williamson, 1985).

En los agronegocios, la integracion vertical permite asegurar la calidad,
trazabilidad y continuidad del suministro, especialmente en mercados internacionales
exigentes. Sin embargo, también puede reflejar fallas en el entorno institucional y
organizacional, como la falta de proveedores confiables o la debilidad de la accion

colectiva, limitando la especializacién y la eficiencia sistémica (Ordéfiez, 2000).
Gobernancia y eficiencia econdmica en los sistemas agroindustriales

La eficiencia de un sistema agroindustrial no depende de la adopcion de una
estructura de gobernancia “ideal”, sino de la coherencia entre la gobernancia adoptada y
los atributos de las transacciones. Williamson (1996) sefiala que una estructura esta
alineada cuando minimiza los costos de transaccion y permite una adaptacién eficiente

frente a cambios del entorno.

Cuando existe desalineacion —por ejemplo, uso de mercado spot en contextos de
alta especificidad de activos e incertidumbre— se generan conflictos, oportunismo,
inestabilidad en las relaciones comerciales y pérdida de competitividad. Este fenémeno
es recurrente en sistemas agroindustriales con bajo nivel de organizacion y débil

institucionalidad, donde los actores carecen de mecanismos efectivos de coordinacion.
Gobernancia como factor clave de competitividad sistémica

Desde una perspectiva sistémica, la gobernancia cumple un rol estratégico en la
competitividad de los agronegocios. Una adecuada estructura de gobernancia facilita la
cooperacion entre los actores, promueve la innovacion, mejora la distribucién del valor y
fortalece la insercion en mercados externos. Por el contrario, estructuras inadecuadas

reproducen fallas estructurales y limitan el desarrollo del sistema.

En consecuencia, el analisis de las estructuras de gobernancia en los sistemas
agroindustriales constituye una herramienta fundamental para identificar restricciones

institucionales y organizacionales, asi como para disefiar estrategias orientadas a mejorar
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la coordinacidn, reducir los costos de transaccion y consolidar la competitividad del SAG

en el largo plazo.

1.2.4. Accion colectiva, asociatividad y coordinacién vertical

La accion colectiva constituye un elemento central para el funcionamiento
eficiente de los sistemas de agronegocios, especialmente en contextos caracterizados por
la atomizacion productiva, la asimetria de informacion y la debilidad institucional. Desde
la perspectiva de la Nueva Economia Institucional, la accion colectiva permite a los
agentes econodmicos superar restricciones individuales mediante mecanismos de
cooperacion que reducen los costos de transaccion y fortalecen la capacidad de

coordinacion del sistema en su conjunto (North, 1990; Zylbersztajn, 1996).

En los sistemas agroindustriales, la accidn colectiva se materializa principalmente
a través de formas de asociatividad —asociaciones, cooperativas, consorcios o alianzas
productivas— que permiten a los pequefios y medianos productores integrarse de manera
mas eficiente a los mercados, mejorar su poder de negociacion y acceder a recursos
técnicos, financieros y comerciales que, de forma individual, resultan inaccesibles
(Orddfiez, 2002).

Accion colectiva y reduccion de fallas estructurales

Los sistemas agroindustriales enfrentan fallas estructurales recurrentes asociadas
a la dispersion geografica de los productores, la heterogeneidad en los niveles
tecnoldgicos y la informalidad de las relaciones comerciales. En este contexto, la accién
colectiva actla como un mecanismo correctivo que permite coordinar decisiones,
estandarizar practicas productivas y reducir comportamientos oportunistas derivados de

la racionalidad limitada de los agentes (Williamson, 1996).

Zylbersztajn (1996), en linea con Goldberg (1968), sostiene que la eficiencia de
un sistema de agronegocios depende de la capacidad de los actores para organizarse
colectivamente y generar arreglos institucionales que faciliten la coordinacion vertical.
Cuando esta accion colectiva es debil o inexistente, los sistemas tienden a fragmentarse,
generando altos costos de coordinacion y una distribucion desigual del valor a lo largo de

la cadena.
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Asociatividad como estrategia de competitividad

La asociatividad representa una forma concreta de accion colectiva orientada a
mejorar el desempefio econémico de los productores. A través de organizaciones
formales, los actores pueden alcanzar economias de escala, asegurar vollimenes
homogéneos de produccion, cumplir estandares de calidad y acceder a certificaciones
exigidas por los mercados internacionales. Estos atributos fortalecen la posicion
negociadora de los productores frente a acopiadores, transformadores y exportadores
(Orddniez, 2002).

Asimismo, la asociatividad facilita el acceso a programas publicos de apoyo,
financiamiento, asistencia técnica y transferencia tecnoldgica. En sistemas
agroindustriales donde la produccién se realiza en condiciones de informalidad y con
bajos niveles de capitalizacion, la organizacidon colectiva se convierte en un factor

determinante para la sostenibilidad del sistema.

No obstante, la literatura advierte que la asociatividad no garantiza por si sola el
éxito econdémico. Para que estas organizaciones sean efectivas, deben contar con
liderazgo, reglas claras de funcionamiento, mecanismos de control interno y una
adecuada articulacion con los demas eslabones del sistema. De lo contrario, las
asociaciones pueden reproducir las mismas ineficiencias del sistema individual,

generando conflictos internos y pérdida de confianza entre los actores (North, 1990).
Coordinacion vertical en los sistemas agroindustriales

La coordinacion vertical se refiere al grado de articulacion existente entre los
distintos eslabones del sistema agroindustrial: proveedores de insumos, productores,
acopiadores, transformadores, exportadores y distribuidores. Esta coordinacion puede
lograrse mediante contratos, acuerdos informales, asociaciones verticales o integracion
empresarial, y su objetivo principal es asegurar la continuidad del flujo productivo, la

calidad del producto y la eficiencia econdmica del sistema (Williamson, 1996).

En sistemas donde la coordinacion vertical es débil, las transacciones suelen
realizarse bajo esquemas de mercado spot, generando inestabilidad, oportunismo y

pérdida de valor. En cambio, cuando existe coordinacion vertical —ya sea mediante
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contratos o integracion— se reducen los riesgos asociados a la perecibilidad, la

variabilidad de precios y la incertidumbre de abastecimiento (Zylbersztajn, 1996).
Relacién entre asociatividad y coordinacion vertical

La asociatividad puede constituirse en un puente fundamental para mejorar la
coordinacion vertical del sistema. Las organizaciones de productores permiten negociar
colectivamente con la industria y los exportadores, reduciendo las asimetrias de
informacion y equilibrando el poder de negociacion. De esta forma, la accion colectiva
no solo fortalece la posicién de los productores, sino que también contribuye a una mejor

alineacion de las estructuras de gobernancia del sistema (Orddéfiez, 2002).

Sin embargo, cuando la asociatividad es incipiente o fragmentada, la coordinacion
vertical tiende a ser sustituida por procesos de integracion vertical liderados por empresas
con mayor capacidad econdmica. Si bien esta integracion puede resolver problemas de
abastecimiento y calidad, también puede limitar la especializacion de los actores y
concentrar la captura de valor en pocos agentes, afectando la competitividad sistémica en

el largo plazo (Williamson, 1985).
Accidn colectiva como eje del desarrollo sistémico

Desde una vision sistémica, la accion colectiva constituye un eje transversal para
el desarrollo de los agronegocios. Su fortalecimiento permite transitar desde estructuras
descoordinadas hacia arreglos institucionales mas eficientes, capaces de responder a las
exigencias de los mercados internacionales y promover una distribucién mas equitativa

del valor generado.

En consecuencia, el analisis de la accion colectiva, la asociatividad y la
coordinacion vertical resulta indispensable para comprender las limitantes estructurales
de los sistemas agroindustriales y para disefiar estrategias orientadas a mejorar su
desempefio competitivo, sostenibilidad econdmica y capacidad de insercién en el

mercado externo.
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1.2.5. Transacciones, atributos y alineacion institucional

En los sistemas de agronegocios, las transacciones constituyen la unidad basica
de analisis para comprender el funcionamiento econémico del sistema y su nivel de
eficiencia. Desde la perspectiva de la Nueva Economia Institucional, una transaccion no
se limita al intercambio de bienes o servicios, sino que incluye el conjunto de derechos,
obligaciones y riesgos que asumen las partes involucradas en el proceso de intercambio
(Williamson, 1985; North, 1990).

En los sistemas agroindustriales, las transacciones adquieren una complejidad
particular debido a factores como la perecibilidad de los productos, la variabilidad en la
calidad, la estacionalidad productiva y la presencia de multiples intermediarios. Estas
caracteristicas hacen que la coordinacion entre actores sea un elemento clave para

asegurar la eficiencia econdémica y la sostenibilidad del sistema en el largo plazo.
Atributos de las transacciones en los sistemas agroindustriales

Williamson (1996) identifica tres atributos fundamentales de las transacciones que
influyen en la eleccién de la estructura de gobernancia: la especificidad de los activos, la
frecuencia de las transacciones y el nivel de incertidumbre. Estos atributos son
especialmente relevantes en los sistemas agroindustriales, donde las inversiones
productivas y comerciales suelen estar altamente condicionadas por el entorno

institucional y tecnoldgico.

La especificidad de los activos se refiere al grado en que una inversion pierde
valor si se destina a un uso alternativo. En los agronegocios, esta especificidad puede
manifestarse en activos fisicos (infraestructura de frio, plantas de procesamiento), activos
humanos (conocimiento especializado) y activos temporales (productos altamente
perecibles). Cuando la especificidad es elevada, los actores se vuelven vulnerables a

comportamientos oportunistas por parte de sus contrapartes (Williamson, 1985).

La frecuencia de las transacciones incide en la viabilidad de establecer
relaciones estables entre los actores. En sistemas donde los intercambios son recurrentes,
se generan incentivos para construir relaciones de largo plazo y mecanismos de

coordinacion mas complejos. Por el contrario, transacciones esporadicas tienden a
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resolverse mediante el mercado spot, con mayores riesgos de inestabilidad (Zylbersztajn,
1996).

La incertidumbre se relaciona con la dificultad de prever el comportamiento de
los agentes y las condiciones del entorno. En los agronegocios, la incertidumbre puede
provenir de factores climaticos, fluctuaciones de precios, cambios en la demanda,
variaciones en los estandares de calidad y debilidades del marco institucional. Altos
niveles de incertidumbre incrementan los costos de transaccion y afectan la eficiencia del
sistema (North, 1990).

Alineacion institucional y eficiencia econémica

La alineacion institucional se produce cuando la estructura de gobernancia
adoptada es coherente con los atributos de la transaccion y con el entorno institucional en
el que opera el sistema. Williamson (1996) sostiene que una estructura esta alineada
cuando minimiza los costos de transaccion y permite una adaptacion eficiente frente a

cambios del entorno.

En los sistemas agroindustriales, la desalineacion institucional ocurre cuando se
utilizan mecanismos de mercado para transacciones que presentan alta especificidad de
activos e incertidumbre, o cuando se establecen contratos incompletos en contextos de
fuerte asimetria de informacién. Estas desalineaciones generan conflictos, oportunismo y
pérdida de eficiencia econdmica, afectando el desempefio global del sistema
(Zylbersztajn, 1996).

Asimismo, la debilidad de las instituciones formales —como la falta de
cumplimiento de normas, ausencia de garantias contractuales o limitaciones en los
derechos de propiedad— incrementa la dependencia de arreglos informales basados en la
confianza y la reputacion. Si bien estos mecanismos pueden funcionar en contextos
locales, resultan insuficientes para sostener relaciones comerciales complejas orientadas

al mercado internacional (North, 1990).
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Transacciones y poder de negociacion

En los sistemas agroindustriales, la estructura de las transacciones también refleja
la distribucion del poder de negociacion entre los actores. Cuando existe atomizacion
productiva y baja asociatividad, los productores suelen enfrentar desventajas frente a
acopiadores, transformadores y exportadores, quienes concentran informacion,
infraestructura y acceso al mercado. Esta asimetria favorece practicas oportunistas y la

captura desigual del valor generado (Ordofiez, 2000).

La accion colectiva y la coordinacién vertical pueden contribuir a corregir estas
asimetrias, permitiendo una mejor alineacion de las transacciones y una distribucion mas
equitativa de los beneficios. No obstante, cuando estas estrategias no se consolidan, los
sistemas tienden a reproducir estructuras de gobernancia ineficientes que limitan su
competitividad (Williamson, 1985).

Alineacion institucional como condicion para la competitividad

Desde un enfoque sistémico, la competitividad de los agronegocios no depende
unicamente de factores productivos o tecnoldgicos, sino de la capacidad del sistema para
alinear sus transacciones con estructuras de gobernancia e instituciones adecuadas. Una
alineacion institucional efectiva facilita la cooperacion entre los actores, reduce los costos

de transaccién y promueve la innovacion y el aprendizaje colectivo.

En consecuencia, el analisis de las transacciones, sus atributos y el grado de
alineacion institucional constituye un elemento central para comprender las restricciones
estructurales de los sistemas agroindustriales y para disefiar estrategias orientadas a

mejorar su desempefio competitivo y su consolidacién en los mercados externos.

1.2.6. Enfoque fenomenologico en el analisis de sistemas complejos

El analisis de los sistemas de agronegocios exige enfoques metodoldgicos y
epistemoldgicos capaces de captar la complejidad inherente a las interacciones
econdmicas, sociales, institucionales y tecnoldgicas que los configuran. En este contexto,
el enfoque fenomenoldgico se presenta como una alternativa adecuada para comprender

los sistemas agroindustriales no solo como estructuras técnicas de produccion e
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intercambio, sino como construcciones sociales dinamicas, determinadas por decisiones

humanas, percepciones, valores y contextos especificos.

Desde la fenomenologia, el conocimiento se construye a partir de la comprension
de los fendbmenos tal como son vividos y experimentados por los actores involucrados.
Este enfoque permite analizar los agronegocios sin aislarlos de su entorno, reconociendo
que la conducta de los agentes econdmicos y el contexto en el que operan son
esencialmente interdependientes (Peterson, 1997). En consecuencia, el sistema no se
reduce a variables cuantificables, sino que se interpreta como un todo integrado, donde

las relaciones, significados y practicas cotidianas adquieren relevancia analitica.
Fenomenologia y sistemas de agronegocios

El enfoque fenomenoldgico resulta especialmente pertinente para el estudio de los
sistemas de agronegocios debido a que estos estan conformados por decisiones humanas
que responden a realidades locales, culturales e historicas especificas. Ordofiez (2000)
sostiene que los sistemas agroalimentarios deben ser analizados considerando la
complejidad de los entornos institucionales y organizacionales, donde los
comportamientos no siempre responden a criterios estrictamente racionales, sino a

racionalidades limitadas y contextuales.

A diferencia de los enfoques puramente cuantitativos, la fenomenologia permite
captar procesos de cambio, adaptacién y aprendizaje que no siempre son visibles a través
de indicadores numéricos. Este enfoque es particularmente til en escenarios donde la
teoria existente es débil o insuficiente para explicar fendmenos emergentes, o donde las
relaciones de causa y efecto son inestables y altamente dependientes del contexto
(Peterson, 1997).

En los sistemas de agronegocios, estas condiciones se manifiestan en aspectos
como la informalidad de las relaciones contractuales, la coexistencia de normas formales
e informales, la heterogeneidad de los actores y la diversidad de estrategias productivas
y comerciales. El enfoque fenomenologico permite comprender como los actores
interpretan estas condiciones y como dichas interpretaciones influyen en sus decisiones

econdmicas.
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Comprension holistica y multidimensional

Uno de los principales aportes del enfoque fenomenoldgico es su capacidad para
abordar los sistemas complejos desde una perspectiva holistica. En lugar de fragmentar
el analisis en componentes aislados, este enfoque reconoce la interdependencia entre los
ambientes institucional, organizacional, tecnoldgico y comercial, tal como lo plantea el

Analisis Estructural Discreto (Williamson, 2000).

Peterson (1997) sefiala que, al evaluar el comportamiento de los agentes, el
investigador debe comprender la naturaleza del escenario que lo origina, ya que las
acciones no pueden interpretarse adecuadamente sin considerar el contexto social,
econdmico y cultural en el que se producen. Esta premisa resulta fundamental para el
estudio de los agronegocios en regiones como la Amazonia, donde las practicas
productivas estan profundamente arraigadas a formas tradicionales de organizacion y

conocimiento.

Asimismo, la fenomenologia facilita el andlisis de las percepciones de los actores
respecto a variables clave como el riesgo, la incertidumbre, la confianza y la cooperacion.
Estas percepciones influyen directamente en la forma en que se estructuran las
transacciones, se adoptan tecnologias y se establecen relaciones de gobernancia dentro
del sistema (Ordofiez, 2000).

Fenomenologia y Nueva Economia Institucional

El enfoque fenomenoldgico es complementario a la Nueva Economia
Institucional, en la medida en que permite profundizar en los supuestos conductuales que
subyacen al analisis institucional. Conceptos como la racionalidad limitada y el
oportunismo, desarrollados por Williamson (1985), encuentran en la fenomenologia una
base interpretativa que permite comprender como los actores perciben sus limitaciones
cognitivas y las oportunidades estratégicas dentro de un entorno institucional

determinado.

Desde esta perspectiva, las instituciones no son solo reglas formales e informales,
sino construcciones sociales que adquieren significado a través de la experiencia de los

actores. North (1990) sostiene que las instituciones moldean el comportamiento humano
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al reducir la incertidumbre; sin embargo, la forma en que estas instituciones son
interpretadas y aplicadas depende del contexto y de la experiencia previa de los

individuos.

El enfoque fenomenolodgico permite, por tanto, analizar no solo la existencia de
las instituciones, sino su efectividad real en la coordinacion del sistema, revelando
brechas entre la normativa formal y las practicas cotidianas de los actores del

agronegocio.
Aportes del enfoque fenomenoldgico al anélisis de sistemas complejos

En sintesis, el enfoque fenomenoldgico aporta al analisis de los sistemas de
agronegocios una comprensién profunda de las dindmicas internas que condicionan su

desempefio. Su aplicacion permite:

e Analizar los sistemas agroindustriales como realidades complejas y

contextuales.

e Comprender las decisiones de los actores mas alla de la I6gica puramente

econdémica.

o Identificar restricciones y oportunidades que no son evidentes mediante

enfoques cuantitativos.

o Fortalecer el andlisis institucional al integrar percepciones, practicas y

significados.

De esta manera, el enfoque fenomenoldgico se consolida como una herramienta
epistemoldgica clave para el estudio de sistemas complejos de agronegocios,
especialmente en contextos donde la diversidad cultural, la informalidad y la debilidad

institucional influyen significativamente en el funcionamiento del sistema.

1.2.7. Tendencias contemporaneas en el estudio de los agronegocios

El estudio de los agronegocios ha experimentado una evolucién significativa en
las Gltimas décadas, impulsada por los cambios estructurales en los mercados

agroalimentarios, la globalizacion, la creciente preocupacion por la sostenibilidad y el
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surgimiento de nuevas demandas por parte de los consumidores. Estas transformaciones
han llevado a la adopcion de enfoques analiticos mas integrales, que superan la vision
tradicional centrada exclusivamente en la produccién agricola y los mecanismos de

mercado.

En la actualidad, los agronegocios son comprendidos como sistemas complejos,
dindmicos y multidimensionales, en los que interactlian actores heterogéneos bajo marcos
institucionales cambiantes. Esta concepcién ha dado lugar a nuevas lineas de
investigacion que incorporan dimensiones econdmicas, sociales, ambientales e

institucionales de manera integrada (Zylbersztajn, 1996; Neves et al., 2011).

Una de las principales tendencias contemporaneas es la consolidacion del enfoque
sistémico y del analisis de cadenas y redes agroindustriales. Este enfoque concibe al
agronegocio como un entramado de relaciones interdependientes que va desde la
provision de insumos hasta el consumidor final, incorporando a las instituciones de apoyo

y al entorno competitivo (Davis y Goldberg, 1957; Neves, 2007).

A diferencia de los enfoques lineales tradicionales, el anlisis sistémico pone
énfasis en la coordinacion entre eslabones, la distribucion del valor y los mecanismos de
gobernancia que permiten articular eficientemente a los actores. Esta perspectiva ha
demostrado ser especialmente util para identificar cuellos de botella estructurales, fallas
de coordinacion y oportunidades de mejora competitiva en sistemas agroindustriales

orientados a mercados exigentes.

Otra tendencia relevante es el creciente interés por el rol de las instituciones y las
estructuras de gobernancia en el desempefio de los agronegocios. Desde la Nueva
Economia Institucional, numerosos estudios han demostrado que la competitividad de los
sistemas agroindustriales depende en gran medida de la calidad del entorno institucional,
el cumplimiento de las normas y la alineacion entre los atributos de las transacciones y

las formas de coordinacion adoptadas (Williamson, 2000; North, 1990).

En este contexto, se ha profundizado el analisis de los costos de transaccion, la
asimetria de informacion y el poder de negociacién entre los actores, reconociendo que
estos factores influyen directamente en la eficiencia econémica y en la capacidad de los

sistemas para adaptarse a los cambios del mercado. Asimismo, se ha enfatizado la
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importancia de los contratos, las formas hibridas y la integracion vertical como

mecanismos para reducir la incertidumbre y mejorar la coordinacion (Williamson, 1996).

Las tendencias contemporaneas también destacan la centralidad de la innovacion
y la sostenibilidad como ejes estratégicos del desarrollo de los agronegocios. La creciente
demanda de alimentos saludables, organicos y funcionales ha llevado a los sistemas
agroindustriales a incorporar procesos de innovacion tecnoldgica, certificaciones de
calidad y estrategias de diferenciacion basadas en el origen y los atributos del producto
(Porter, 1991).

En este sentido, la investigacion en agronegocios ha ampliado su enfoque para
incluir temas como la economia circular, la trazabilidad, la gestion ambiental y la
valorizacion de la biodiversidad. Estos elementos no solo responden a exigencias del
mercado, sino que también constituyen factores clave para la construccién de ventajas

competitivas sostenibles en el largo plazo.

Otra linea de investigacion emergente se centra en el estudio de la accion
colectiva, la asociatividad y el desarrollo territorial como mecanismos para mejorar la
competitividad de los pequefios y medianos productores. Diversos estudios sefialan que
la organizacion colectiva permite reducir los costos de transaccion, mejorar el acceso a
mercados y fortalecer la capacidad de negociacién frente a actores con mayor poder
econémico (Orddiiez, 2000; Errecart, 2012).

En los agronegocios contemporaneos, la articulacién entre productores, empresas,
instituciones publicas y centros de investigacion se considera un factor determinante para
el desarrollo de sistemas mas inclusivos y resilientes. Esta vision ha dado lugar a enfoques
de clusteres, redes de innovacion y sistemas territoriales de produccion, que buscan

integrar competitividad econdmica con desarrollo local.

Finalmente, se observa una tendencia creciente hacia el uso de enfoques
metodoldgicos integradores que combinan herramientas cuantitativas y cualitativas. El
enfoque fenomenoldgico, el andlisis estructural discreto y los estudios de caso en
profundidad se han consolidado como metodologias adecuadas para capturar la
complejidad de los agronegocios y comprender las dindmicas internas de los sistemas
(Peterson, 1997; Orddfiez, 2000).
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Estos enfoques permiten analizar no solo los resultados econdmicos, sino también
los procesos, percepciones y practicas que condicionan el desempefio de los sistemas
agroindustriales. En consecuencia, la investigacion contemporanea en agronegocios se
orienta cada vez mas hacia andlisis holisticos que integran teoria, evidencia empirica y

contexto institucional.

En sintesis, las tendencias contemporéaneas en el estudio de los agronegocios
reflejan un desplazamiento hacia enfoques sistémicos, institucionales y sostenibles, que
reconocen la complejidad de los sistemas agroindustriales y la necesidad de estrategias
integrales para su consolidacion en mercados globales. Estas perspectivas constituyen un
marco conceptual sélido para analizar los desafios y oportunidades que enfrentan los

agronegocios en contextos de alta competitividad y cambio constante.

El desarrollo del presente capitulo ha permitido establecer los fundamentos
tedricos y conceptuales necesarios para comprender el funcionamiento de los sistemas de
agronegocios desde una perspectiva sistémica e institucional. A lo largo del analisis, se
ha evidenciado que los agronegocios no pueden ser abordados Ginicamente como procesos
productivos o comerciales aislados, sino como sistemas complejos en los que interactdan
maultiples actores, instituciones, transacciones y entornos, condicionados por factores

econdmicos, sociales, culturales y tecnoldgicos.

La revision de los referentes tedricos del enfoque sistémico y de la Nueva
Economia Institucional ha puesto de manifiesto la relevancia de las instituciones formales
e informales, las estructuras de gobernancia y los costos de transaccidn en el desempefio
de los sistemas agroindustriales. Asimismo, se ha destacado que la eficiencia econémica
y la competitividad dependen en gran medida del grado de alineacion entre los atributos
de las transacciones y los mecanismos de coordinacion adoptados, asi como de la
capacidad del sistema para reducir la incertidumbre y mitigar comportamientos

oportunistas.

De igual forma, el analisis de las nociones basicas del Sistema de Agronegocios
ha permitido identificar los ambientes institucional, organizacional, tecnologico y
comercial como dimensiones interdependientes, cuyo equilibrio resulta esencial para el

desarrollo sostenible de los agronegocios. La accidn colectiva, la asociatividad y la
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coordinacion vertical emergen como estrategias clave para superar las limitaciones

derivadas de la atomizacion productiva y las asimetrias de poder entre los actores.

Finalmente, la incorporacién del enfoque fenomenoldgico ha enriquecido el
andlisis al reconocer que los sistemas de agronegocios estan conformados por decisiones
humanas inmersas en contextos especificos, donde las percepciones, practicas y
experiencias de los actores influyen directamente en la dinamica del sistema. Este enfoque
permite una comprension méas profunda de las restricciones estructurales y de las

oportunidades de mejora que no siempre son visibles a través de enfoques tradicionales.

En conjunto, los elementos desarrollados en este capitulo constituyen el marco
tedrico que sustenta el andlisis posterior del caso de estudio, proporcionando las
herramientas conceptuales necesarias para interpretar las dinamicas del sistema de
agronegocios del camu camu peruano. Sobre esta base, el siguiente capitulo profundiza
en el analisis especifico del sistema objeto de estudio, integrando la teoria con la evidencia
empirica para identificar sus principales limitantes, oportunidades y desafios de

consolidacion en el mercado externo.
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CAPITULO II

COMPETITIVIDAD Y DESARROLLO
COMERCIAL EN LOS MERCADOS
INTERNACIONALES

La competitividad en los mercados internacionales se ha convertido en un eje
central del desarrollo econdmico de los paises, especialmente en aquellos con alta
dotacién de recursos naturales y biodiversidad, como el Perd. En un escenario global
caracterizado por la apertura comercial, la intensificacion de los flujos de bienes y
capitales, y la creciente exigencia de los consumidores, la capacidad de los sistemas
productivos para generar, sostener y mejorar ventajas competitivas resulta determinante

para su insercion exitosa en el comercio internacional.

En el ambito de los agronegocios, la competitividad trasciende la nocion
tradicional basada exclusivamente en costos o precios relativos. Actualmente, los
mercados internacionales demandan productos diferenciados, seguros, trazables, con
atributos de calidad, origen y sostenibilidad, lo que obliga a los sistemas agroindustriales
a articular eficientemente sus capacidades productivas, organizacionales y tecnoldgicas.
En este contexto, el desarrollo comercial se configura como un proceso dinamico que
involucra no solo la produccién y exportacion de bienes, sino también la construccion de
relaciones comerciales estables, la adaptacion a normas y estandares internacionales, y la

capacidad de responder a las preferencias cambiantes del consumidor global.

Asimismo, la competitividad internacional de los agronegocios esta
estrechamente vinculada al entorno institucional y a las politicas publicas que
condicionan el acceso a los mercados, el aprovechamiento de los acuerdos comerciales y
la promocion de las exportaciones. La existencia de tratados de libre comercio, marcos
regulatorios favorables y mecanismos de facilitacibn comercial puede generar
oportunidades significativas; sin embargo, su aprovechamiento efectivo depende del
grado de articulacion entre los actores del sistema, de la disponibilidad de capacidades

tecnoldgicas y de la eficiencia en la gestién de las transacciones comerciales.
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Desde esta perspectiva, el presente capitulo tiene como finalidad analizar los
principales enfoques tedricos y conceptuales sobre la competitividad y el desarrollo
comercial en los mercados internacionales, con énfasis en su aplicacion a los sistemas de
agronegocios. Se examinan los determinantes de la competitividad, las dindmicas de la
demanda internacional, el rol de la innovacion y la diferenciacion, asi como los desafios
que enfrentan los paises en desarrollo para posicionar sosteniblemente sus productos en
el comercio global. Este marco teorico servira de base para interpretar, en los capitulos
posteriores, el desempefio competitivo del sistema de agronegocios del camu camu

peruano y su capacidad de consolidacion en el mercado externo.

2.1. Referentes tedricos sobre competitividad

El concepto de competitividad ha sido abordado desde multiples enfoques teéricos
y niveles de andlisis, evolucionando desde interpretaciones centradas exclusivamente en
la eficiencia productiva y los costos, hacia visiones mas amplias que incorporan factores
estructurales, institucionales, tecnolégicos y estratégicos. En el contexto de los mercados
internacionales, la competitividad se entiende como la capacidad de un pais, sector o
sistema productivo para sostener y mejorar su participacion en los mercados, generando

valor econémico de manera sostenible en el tiempo.

En los sistemas de agronegocios, la competitividad adquiere una complejidad
particular, debido a la interdependencia entre los actores de la cadena, la heterogeneidad
de los mercados de destino y la creciente importancia de atributos no tradicionales como
la calidad, la diferenciacion, la trazabilidad, la sostenibilidad ambiental y la reputacion
del origen. Estos elementos han llevado a replantear los enfoques clasicos, dando paso a
marcos analiticos que integran la economia industrial, la teoria del comercio

internacional, la Nueva Economia Institucional y las teorias del desarrollo econémico.

Desde una perspectiva sistémica, la competitividad no es el resultado de
decisiones aisladas de las empresas, sino de la interaccién entre el entorno institucional,
las capacidades organizacionales, la innovacion tecnologica y las condiciones de la
demanda. En este sentido, los aportes teoricos contemporaneos destacan que la

competitividad se construye a partir de procesos dindmicos de aprendizaje, coordinacion
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y adaptacion, en los cuales las politicas publicas, las instituciones y las estrategias

empresariales juegan un rol determinante.

El presente apartado introduce los principales referentes tedricos sobre
competitividad, con énfasis en aquellos enfoques que permiten comprender su aplicacion
en los agronegocios y en los mercados internacionales. Este marco conceptual servira
como base para analizar, en los siguientes apartados, los determinantes de la ventaja
competitiva, el desarrollo comercial y los desafios que enfrentan los sistemas
agroindustriales de paises en desarrollo para consolidarse en escenarios globales

altamente competitivos.

2.1.1. Concepto de competitividad en sistemas productivos

El concepto de competitividad ha sido tradicionalmente asociado a la capacidad
de una empresa, sector o pais para producir bienes y servicios a menores costos que sus
competidores. Sin embargo, esta vision resulta limitada para explicar el desempefio de
los sistemas productivos en contextos dinamicos y globalizados. En particular, los
sistemas de agronegocios operan en entornos caracterizados por alta incertidumbre,
heterogeneidad de actores, productos diferenciados y mercados cada vez méas exigentes,

lo que exige una concepcidén mas amplia y sistémica de la competitividad.

Desde una perspectiva moderna, la competitividad de un sistema productivo se
define como la capacidad de generar, sostener y mejorar ventajas competitivas en el
tiempo, permitiendo una insercion eficiente y sostenible en los mercados, especialmente
en aquellos de caracter internacional. Porter (1990) sostiene que la competitividad no se
explica Unicamente por la dotacién de factores naturales o por ventajas comparativas
estaticas, sino por la capacidad de un sistema para innovar, mejorar su productividad y
adaptarse a las condiciones cambiantes de la demanda. En este sentido, la competitividad

es un proceso dindmico y acumulativo, mas que un estado fijo.

En el ambito de los sistemas agroindustriales, la competitividad debe analizarse
como un fendbmeno sistémico, en el que intervienen multiples actores interrelacionados
—proveedores de insumos, productores, transformadores, comercializadores,
exportadores y consumidores— cuyas decisiones afectan el desempefio global del

sistema. Goldberg (1968) y Zylbersztajn (1996) coinciden en que la competitividad de
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los agronegocios no puede evaluarse de manera fragmentada, ya que depende del grado
de coordinacion entre los eslabones, de la eficiencia de las transacciones y de la calidad

de las relaciones contractuales.

Desde la Nueva Economia Institucional, la competitividad de los sistemas
productivos esta estrechamente vinculada a la calidad del ambiente institucional y al
disefio de estructuras de gobernancia eficientes. North (1990) enfatiza que las
instituciones —formales e informales— determinan los incentivos que enfrentan los
agentes econémicos Yy, por tanto, condicionan el desempefio productivo y comercial. Un
entorno institucional con bajo nivel de enforcement, inseguridad juridica o derechos de
propiedad mal definidos incrementa los costos de transaccidn, reduce la inversion y limita

la capacidad competitiva del sistema.

Asimismo, Williamson (1985, 1996) aporta que la competitividad sistémica
depende de la alineacion entre los atributos de las transacciones (especificidad de activos,
frecuencia e incertidumbre) y las estructuras de gobernancia adoptadas. Cuando dicha
alineacion no se produce, los sistemas productivos enfrentan ineficiencias que se traducen
en mayores costos, conflictos entre actores y pérdida de competitividad frente a sistemas

mejor coordinados.

En los mercados internacionales, la competitividad de los sistemas productivos se
ve reforzada o debilitada por factores adicionales, como el acceso a informacion, el
cumplimiento de estandares de calidad y sostenibilidad, la capacidad de diferenciacion
del producto y la reputacién del origen. Orddfiez (2000) sostiene que los sistemas
agroalimentarios competitivos son aquellos capaces de articular eficientemente sus
ambientes institucional, organizacional y tecnol6gico, generando economias de primer,

segundo Yy tercer orden que fortalecen su posicion en el mercado.

En consecuencia, la competitividad en los sistemas productivos —y
particularmente en los agronegocios— debe entenderse como el resultado de un
entramado complejo de relaciones econdmicas, institucionales y organizacionales, donde
la productividad, la innovacion, la coordinacion y la calidad institucional interacttan de

manera sistémica. Esta concepcion amplia resulta fundamental para analizar el

David Lozano Vasquez, Lida Leny Tello Evangelista, Raul Tello Suarez, Darwin Gorky 58
Gabancho Osores, Gustavo Adolfo Espinoza Calderdn, Rosa Eva Arenales Lopez



Del potencial amazonico al mercado internacional
Limitaciones y oportunidades para la exportacién sostenible del camu camu

desempefio competitivo de productos agroindustriales en mercados internacionales

altamente exigentes, como es el caso del camu camu peruano.

2.1.2. Ventajas comparativas y ventajas competitivas

El andlisis de las ventajas comparativas y las ventajas competitivas constituye un
eje central para comprender el desempefio de los sistemas productivos en los mercados
internacionales. Ambos conceptos, aunque relacionados, responden a enfoques teoricos
distintos y permiten explicar diferentes dimensiones de la competitividad, especialmente
en los agronegocios de paises con alta dotacion de recursos naturales.

El concepto de ventaja comparativa tiene su origen en la teoria clasica del
comercio internacional, particularmente en los aportes de Ricardo, quien sostenia que los
paises tienden a especializarse en la produccion de aquellos bienes en los que poseen
menores costos relativos, derivados principalmente de su dotacién de factores
productivos. En el caso de los sistemas agroindustriales, estas ventajas suelen estar
asociadas a condiciones naturales favorables, como el clima, la biodiversidad, la
disponibilidad de tierras y recursos hidricos, asi como a la localizacion geogréfica
(Krugman, Obstfeld & Melitz, 2012).

Sin embargo, las ventajas comparativas presentan un caracter esencialmente
estatico y no garantizan, por si solas, una insercion sostenible en los mercados
internacionales. Porter (1990) sostiene que la competitividad moderna no se explica
unicamente por la disponibilidad de recursos naturales o factores bésicos, sino por la
capacidad de los sistemas productivos para transformar esas ventajas iniciales en
ventajas competitivas dinamicas, basadas en la innovacion, la productividad, la

diferenciacion y el aprendizaje continuo.

Las ventajas competitivas se construyen a lo largo del tiempo y dependen de la
interaccidn entre empresas, instituciones y mercados. En este sentido, Porter (1991)
argumenta que los paises y sectores alcanzan una posicion competitiva superior cuando
logran desarrollar capacidades avanzadas, tales como tecnologia, capital humano
especializado, infraestructura, organizacion empresarial eficiente y una demanda exigente
gue impulse la mejora continua. Estas ventajas no son heredadas, sino creadas mediante

procesos deliberados de inversion, coordinacion y estrategia.
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Desde la perspectiva de los agronegocios, Ordofiez (2000) sefiala que las ventajas
competitivas emergen cuando los sistemas agroalimentarios logran articular
eficientemente sus ambientes institucional, organizacional y tecnoldgico, generando
condiciones para reducir costos de transaccion, mejorar la calidad del producto y
responder de manera flexible a las exigencias del mercado. En este marco, la ventaja
competitiva no reside exclusivamente en un eslabén de la cadena, sino en el desempefio

conjunto del sistema.

La Nueva Economia Institucional aporta elementos clave para comprender la
transicion de ventajas comparativas hacia ventajas competitivas. North (1990) enfatiza
que las instituciones determinan los incentivos para invertir, innovar y coordinar,
condicionando la capacidad de los sistemas productivos para evolucionar. Un entorno
institucional débil, caracterizado por inseguridad juridica o bajo enforcement, puede
impedir que las ventajas naturales se traduzcan en ventajas competitivas sostenibles, aun

cuando la dotacidn de recursos sea favorable.

Asimismo, Williamson (1985, 1996) destaca que la acumulacion de ventajas
competitivas esta asociada a la eficiencia en la organizacion de las transacciones. La falta
de alineacion entre los atributos de las transacciones y las estructuras de gobernancia
genera ineficiencias que erosionan las ventajas comparativas iniciales, elevando los

costos y reduciendo la capacidad de competir en mercados exigentes.

En los mercados internacionales contemporaneos, las ventajas competitivas se
refuerzan mediante la diferenciacién del producto, el cumplimiento de estandares de
calidad, la certificacion de origen, la sostenibilidad ambiental y la construcciéon de
reputacion. Estos elementos resultan particularmente relevantes en los agronegocios
orientados a nichos de mercado especializados, donde los consumidores valoran atributos

intangibles mas alla del precio (Senesi, 2009).

En sintesis, mientras las ventajas comparativas explican el punto de partida de los
sistemas productivos, las ventajas competitivas determinan su capacidad de consolidacion
y permanencia en los mercados internacionales. Para los agronegocios, la transformacion
de ventajas comparativas en ventajas competitivas requiere no solo recursos naturales,

sino también instituciones solidas, coordinacion entre actores, innovacion tecnologica y
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estrategias orientadas al mercado, elementos fundamentales para lograr un desarrollo

comercial sostenible.

2.1.3. Competitividad sistémica y desarrollo territorial

La nocidn de competitividad sistémica surge como una evolucion de los enfoques
tradicionales de competitividad, al reconocer que el desempefio econémico no depende
exclusivamente de la eficiencia individual de las empresas, sino de la interaccion entre
maltiples niveles y actores que conforman un sistema productivo en un territorio
determinado. Este enfoque resulta particularmente relevante para los agronegocios, cuya
dindmica esta profundamente arraigada a condiciones territoriales especificas, tales como

recursos naturales, capital social, infraestructura, instituciones y cultura productiva.

La competitividad sistémica se concibe como la capacidad de un sistema
productivo para generar ventajas competitivas sostenibles a partir de la articulacion
eficiente entre los niveles microeconémico (empresas), mesoecondémico (sectores, redes
y clisteres), macroeconomico (politicas puablicas, estabilidad econémica) vy
metaecondémico (valores sociales, cultura, capacidades institucionales) (Esser et al.,
1996). Desde esta perspectiva, el desarrollo competitivo no es un fenémeno aislado, sino
el resultado de un entramado complejo de relaciones econdmicas, sociales e

institucionales que se manifiestan en el territorio.

En el ambito del desarrollo territorial, la competitividad sistémica enfatiza la
importancia del espacio geogréafico como un factor activo en la construccién de ventajas
competitivas. Porter (1998) sostiene que la proximidad geografica entre empresas,
proveedores, instituciones de apoyo y centros de conocimiento facilita los procesos de
aprendizaje, innovacion y difusion tecnoldgica, dando lugar a economias externas que
fortalecen la competitividad del sistema. En los agronegocios, estas dindmicas se reflejan
en la conformacion de sistemas productivos locales, cadenas agroindustriales y, en

algunos casos, clusteres territoriales.

Desde la Nueva Economia Institucional, el territorio adquiere relevancia como el
espacio donde se materializan las instituciones formales e informales que regulan las
interacciones entre los actores. North (1990) sefiala que las normas, valores, tradiciones

y marcos legales influyen directamente en la forma en que los agentes econdmicos
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coordinan sus actividades, afectando los costos de transaccion y, en consecuencia, la
competitividad del sistema. En territorios con instituciones sélidas y altos niveles de
confianza, los sistemas productivos tienden a desarrollar mayores capacidades de

cooperacion y accion colectiva.

Ordodfiez (2000) y Senesi (2009) destacan que la competitividad sistémica en los
agronegocios se fortalece cuando existe una articulacion efectiva entre el entorno
institucional, las organizaciones productivas y el desarrollo tecnoldgico a nivel territorial.
Esta articulacion permite generar economias de primer, segundo y tercer orden,
reduciendo costos de transaccion, mejorando la eficiencia productiva y promoviendo la

diferenciacion de los productos en funcién de su origen y calidad.

El desarrollo territorial competitivo también esta estrechamente vinculado a la
capacidad de los actores locales para organizarse, innovar y responder a las demandas del
mercado. La accion colectiva, la asociatividad y la gobernancia territorial juegan un rol
clave en la consolidacion de sistemas agroindustriales capaces de insertarse en mercados
nacionales e internacionales. En este sentido, la ausencia de coordinacion territorial y de
politicas publicas coherentes puede fragmentar los esfuerzos productivos, limitando el

aprovechamiento de las ventajas comparativas y competitivas existentes.

En sintesis, la competitividad sistémica y el desarrollo territorial constituyen
dimensiones inseparables en el analisis de los agronegocios. La capacidad de un sistema
productivo para consolidarse en los mercados internacionales depende no solo de sus
recursos naturales o de la eficiencia de sus empresas, sino también de la calidad de sus
instituciones, de la articulacién entre los actores del territorio y de la existencia de
estrategias de desarrollo orientadas a fortalecer el sistema en su conjunto. Este enfoque
resulta fundamental para comprender los desafios y oportunidades que enfrentan los
agronegocios en territorios con alta biodiversidad y potencial productivo, como es el caso

del camu camu peruano.

2.1.4. Rol del Estado en la competitividad nacional

El Estado desempefia un rol fundamental en la construccion y sostenimiento de la
competitividad nacional, especialmente en economias en desarrollo donde los mercados

presentan fallas estructurales, asimetrias de informacion y limitaciones institucionales.
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Lejos de concebirse como un actor pasivo, el Estado influye de manera directa e indirecta
en el desempefio de los sistemas productivos mediante la formulacion de politicas
publicas, la provision de bienes publicos, la regulacion de los mercados y el

fortalecimiento del marco institucional.

Desde la perspectiva de la Nueva Economia Institucional, el principal aporte del
Estado a la competitividad radica en la creacion y el enforcement de instituciones
formales que reduzcan la incertidumbre y los costos de transaccién. North (1990) sostiene
que la calidad de las instituciones determina los incentivos para invertir, innovar y
coordinar, condicionando la capacidad de los sistemas productivos para desarrollarse de
manera sostenida. Un Estado que garantiza derechos de propiedad, contratos claros y

estabilidad normativa contribuye a un entorno propicio para la competitividad.

En el &mbito de los agronegocios, el rol del Estado se amplia al considerar la
naturaleza estratégica del sector agroalimentario para el desarrollo econémico, la
seguridad alimentaria y la inclusion social. Ordo6fiez (2000) destaca que las politicas
publicas orientadas a los agronegocios deben abordar no solo aspectos productivos, sino
también la articulacion entre los eslabones de la cadena, la promocion de la innovacion
tecnoldgica y el acceso a los mercados. En este sentido, el Estado actda como facilitador
del desarrollo sistémico, promoviendo condiciones que permitan a los actores privados

mejorar su desempefio competitivo.

Porter (1990, 1998) incorpora al Estado como un factor transversal que influye en
los determinantes de la ventaja competitiva nacional. Si bien el autor reconoce que la
competitividad se construye principalmente a nivel empresarial, enfatiza que las politicas
gubernamentales pueden potenciar o limitar el desarrollo de factores avanzados, la
sofisticacion de la demanda interna, la existencia de sectores conexos Y la intensidad de
la rivalidad. Politicas inadecuadas o intervenciones distorsionantes pueden debilitar la

competitividad, mientras que politicas coherentes y de largo plazo pueden fortalecerla.

Asimismo, el Estado cumple un papel clave en la insercion internacional de los
sistemas productivos a través de la negociacion de acuerdos comerciales, la promocion
de exportaciones y la facilitaciéon del comercio. En los mercados internacionales

contemporaneos, el acceso preferencial, el cumplimiento de normas sanitarias y
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fitosanitarias, y la adaptacion a estandares internacionales dependen en gran medida de
la capacidad institucional del Estado (Senesi, 2009). En el caso de los agronegocios, estos
elementos resultan decisivos para acceder a mercados altamente exigentes y

competitivos.

Desde una perspectiva territorial, el Estado también influye en la competitividad
mediante la inversidn en infraestructura, educacion, investigacion y desarrollo, asi como
en programas de fortalecimiento de capacidades productivas. La ausencia de estas
inversiones genera brechas que limitan la transformacion de ventajas comparativas en
ventajas competitivas, especialmente en territorios rurales y amazonicos (Esser et al.,
1996).

En sintesis, el rol del Estado en la competitividad nacional no se limita a la
intervencion directa en los mercados, sino que se manifiesta en su capacidad para crear
un entorno institucional favorable, promover la coordinacion entre actores, impulsar la
innovacion y facilitar la insercién internacional de los sistemas productivos. En el
contexto de los agronegocios, un Estado articulador y estratégico resulta indispensable
para superar las limitaciones estructurales y potenciar el desarrollo competitivo y

sostenible de productos con alto valor agregado en los mercados internacionales.

2.1.5. Innovacién, 1+D+i y competitividad dinamica

La innovacién constituye uno de los pilares fundamentales de la competitividad
dinamica en los sistemas productivos, especialmente en un contexto global caracterizado
por mercados altamente competitivos, cambios tecnoldgicos acelerados y consumidores
cada vez méas exigentes. En los agronegocios, la innovacién trasciende la mera
incorporacion de tecnologia, abarcando procesos productivos, organizacionales,
comerciales e institucionales que permiten generar valor agregado y sostener ventajas

competitivas en el tiempo.

Porter (1990) sostiene que la competitividad de las naciones y de los sectores
productivos depende de su capacidad para innovar y mejorar continuamente. Desde esta
perspectiva, la innovacion no es un evento aislado, sino un proceso acumulativo que
impulsa la productividad, la diferenciacion del producto y la adaptacién a las condiciones

cambiantes del mercado. En los sistemas agroindustriales, la innovacion resulta clave
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para responder a exigencias relacionadas con la calidad, la inocuidad, la trazabilidad y la

sostenibilidad, atributos cada vez mas valorados en los mercados internacionales.

El concepto de 1+D+i (investigacion, desarrollo e innovacién) integra distintas
etapas del proceso de generacion y aplicacion del conocimiento. La investigacion permite
ampliar la base cientifica, el desarrollo traduce ese conocimiento en aplicaciones
practicas, y la innovacion introduce mejoras que generan impacto economico y comercial.
Segun Ordofiez (2000), los sistemas agroalimentarios que invierten de manera sostenida
en I+D+i logran mejorar su eficiencia productiva, reducir costos de transformacion y

crear productos diferenciados, fortaleciendo asi su competitividad sistémica.

Desde la Nueva Economia Institucional, la innovacion esta condicionada por el
entorno institucional en el que operan los actores. North (1990) enfatiza que las
instituciones determinan los incentivos para invertir en conocimiento y tecnologia,
influyendo en la disposicion de las empresas y productores a asumir riesgos asociados a
la innovacion. Un marco institucional débil, caracterizado por inseguridad juridica o bajo
enforcement, desincentiva la inversién en I+D+i, limitando la capacidad de los sistemas

productivos para evolucionar.

Asimismo, Williamson (1996) sefiala que la innovaciéon puede incrementar la
especificidad de los activos, lo que exige estructuras de gobernancia mas complejas para
proteger las inversiones realizadas. En ausencia de mecanismos adecuados de
coordinacion y contratos eficientes, los actores pueden enfrentar mayores riesgos de

oportunismo, lo que afecta negativamente la competitividad dindmica del sistema.

En los agronegocios, la competitividad dindmica se ve reforzada cuando la
innovacion se articula a nivel sistémico, integrando a productores, empresas, instituciones
de investigacion y organismos publicos. Senesi (2009) destaca que los procesos de
innovacion colectiva, como el desarrollo de paquetes tecnoldgicos, certificaciones de
calidad o nuevos productos, generan externalidades positivas que fortalecen el

desempefio del sistema en su conjunto.

Ademas, la innovacion no se limita al &mbito tecnoldgico, sino que incluye
innovaciones organizacionales y comerciales, tales como nuevos modelos de negocio,

estrategias de acceso a mercados, uso de tecnologias de informacion y comunicacion, y
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desarrollo de marcas de origen. Estos elementos permiten a los sistemas agroindustriales
posicionarse en nichos de mercado especializados, donde la competencia se basa méas en

la diferenciacion que en el precio.

En sintesis, la innovacion y la inversion en 1+D+i constituyen factores esenciales
para la competitividad dindmica de los sistemas productivos. En el caso de los
agronegocios, la capacidad de innovar de manera sostenida depende de la calidad del
entorno institucional, de la coordinacién entre los actores y de la existencia de politicas
publicas que fomenten el desarrollo tecnolégico. Solo a través de estos procesos es
posible transformar ventajas comparativas en ventajas competitivas duraderas y asegurar

una insercion sostenible en los mercados internacionales.

2.2. Nociones basicas de competitividad y mercado externo

La competitividad en el mercado externo constituye una dimension estratégica
para los sistemas productivos que buscan consolidarse mas alld de sus fronteras
nacionales. A diferencia del mercado interno, el entorno internacional impone
condiciones mas exigentes en términos de calidad, eficiencia, cumplimiento normativo y
capacidad de adaptacion, lo que obliga a los sistemas productivos a desarrollar
competencias especificas para sostener su participacién en escenarios altamente

dindmicos y competitivos.

En el caso de los agronegocios, la inserciéon en el mercado externo no depende
unicamente del acceso a recursos naturales o de ventajas comparativas iniciales, sino de
la capacidad del sistema para interpretar y responder a las sefiales del mercado
internacional. Estas incluyen cambios en las preferencias del consumidor, estandares
sanitarios y fitosanitarios, regulaciones comerciales, exigencias de sostenibilidad y
mecanismos de certificacion, elementos que condicionan el desempefio competitivo de

los productos agroindustriales.

Asimismo, la competitividad externa se construye a partir de la interaccién entre
factores internos del sistema —productividad, innovacion, organizacién, gobernancia—
y factores externos —acuerdos comerciales, barreras arancelarias y no arancelarias,

logistica internacional y estructura de los mercados de destino—. Esta interaccion
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determina las oportunidades reales de acceso, permanencia y expansion en el comercio

internacional.

Desde un enfoque sistémico, comprender las nociones bésicas de competitividad
y mercado externo resulta fundamental para analizar como los sistemas de agronegocios
pueden transformar sus capacidades productivas en resultados comerciales sostenibles.
En este apartado se introducen los principales conceptos relacionados con la dinamica del
mercado internacional, la demanda externa, los mecanismos de acceso a mercados y los
desafios que enfrentan los paises en desarrollo para posicionar sus productos en el
comercio global, estableciendo asi el marco conceptual que orientara el analisis aplicado

del caso de estudio en los capitulos posteriores.

2.2.1. El Diamante de Porter y su aplicacion a los agronegocios

El modelo del Diamante de Porter constituye uno de los enfoques mas influyentes
para el analisis de la competitividad en el &ambito nacional y sectorial, al proponer una
vision integral de los factores que determinan la capacidad de un pais o sistema
productivo para generar y sostener ventajas competitivas. Este modelo, desarrollado por
Porter (1990), se aleja de las explicaciones tradicionales basadas exclusivamente en
ventajas comparativas, incorporando una perspectiva dinamica que enfatiza la
innovacion, la productividad y la interaccion entre los distintos actores del sistema

econdmico.

El Diamante de Porter se estructura a partir de cuatro determinantes
interrelacionados: condiciones de los factores, condiciones de la demanda, sectores
conexos y de apoyo, y estrategia, estructura y rivalidad de las empresas. A estos se
suman dos variables auxiliares que influyen de manera transversal en el desempefio
competitivo: el rol del Estado y los hechos fortuitos. La interaccion entre estos
elementos configura el entorno competitivo en el que operan las empresas y los sistemas
productivos (Porter, 1991).

En el ambito de los agronegocios, el modelo del Diamante permite analizar la
competitividad desde una perspectiva sistémica, considerando no solo a las empresas
individuales, sino al conjunto de actores y condiciones que influyen en la cadena

agroindustrial. Orddfiez (2000) sostiene que este enfoque resulta particularmente Gtil para
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evaluar sistemas agroalimentarios orientados a mercados internacionales, ya que permite
identificar las fortalezas y debilidades estructurales que condicionan su desempefio

competitivo.

Las condiciones de los factores en los agronegocios abarcan tanto los factores
basicos —recursos naturales, clima, suelo y mano de obra— como los factores avanzados,
tales como infraestructura, tecnologia, capital humano especializado y capacidad de
innovacion. Porter (1990) enfatiza que los factores avanzados son los que generan
ventajas competitivas sostenibles, mientras que los factores basicos solo explican ventajas
comparativas iniciales. En los agronegocios, la transformacién de recursos naturales en

productos con alto valor agregado depende del desarrollo de estos factores avanzados.

Las condiciones de la demanda se refieren a las caracteristicas del mercado, tanto
interno como externo, y al nivel de exigencia de los consumidores. Una demanda
sofisticada impulsa a las empresas y sistemas productivos a mejorar la calidad, innovar y
diferenciar sus productos. En el caso de los agronegocios orientados a la exportacion, los
mercados internacionales —como Japdn, Estados Unidos o la Union Europea— imponen

estandares elevados que actian como motores de competitividad (Senesi, 2009).

Los sectores conexos y de apoyo incluyen a proveedores de insumos, servicios
logisticos, instituciones de investigacion, organismos de certificacion y entidades de
apoyo al comercio. Segun Porter (1998), la proximidad y el fortalecimiento de estos
sectores facilitan la innovacion y la difusion de conocimiento. En los agronegocios, la
articulacion con instituciones de ciencia y tecnologia, asi como con organismos publicos
y privados de promocion, resulta clave para mejorar el desempefio competitivo del

sistema.

La estrategia, estructura y rivalidad de las empresas reflejan la forma en que
las organizaciones se crean, se gestionan y compiten dentro del sistema. Una rivalidad
intensa y bien regulada estimula la eficiencia, la innovacién y la mejora continua. En los
agronegocios, la estructura empresarial y el grado de asociatividad influyen directamente
en la capacidad de negociacion, el acceso a mercados y la captura de valor (Zylbersztajn,
1996).
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El Estado, como variable auxiliar, incide en todos los determinantes del Diamante
a traves de politicas publicas, regulacién, inversion en infraestructura y promocion de
exportaciones. Asimismo, los hechos fortuitos, como crisis econémicas o fenGmenos
climéticos, pueden alterar temporalmente las condiciones competitivas, afectando

positiva o negativamente el desempefio del sistema (Porter, 1991).

En sintesis, el Diamante de Porter ofrece un marco analitico robusto para evaluar
la competitividad de los agronegocios en el mercado externo, al integrar factores
productivos, institucionales y estratégicos. Su aplicacién permite identificar las
condiciones necesarias para transformar ventajas comparativas en ventajas competitivas
dindmicas, facilitando el disefio de estrategias orientadas a la consolidacién sostenible de

los sistemas agroindustriales en los mercados internacionales.

2.2.2. Condiciones de los factores productivos

Las condiciones de los factores productivos constituyen uno de los pilares
centrales para el analisis de la competitividad en los mercados internacionales. En el
enfoque del Diamante de Porter, estos factores no se limitan a la disponibilidad de
recursos naturales o mano de obra, sino que incluyen un conjunto amplio de elementos
que determinan la capacidad productiva y competitiva de un sistema econémico (Porter,
1990).

Tradicionalmente, los sistemas productivos —y en particular los agronegocios—
han sido explicados a partir de la dotacion de factores bésicos, tales como tierra, clima,
recursos hidricos y trabajo no calificado. Estas condiciones explican, en gran medida, la
especializacion productiva de los paises y la existencia de ventajas comparativas,
especialmente en economias primario-exportadoras (Krugman, Obstfeld & Melitz, 2012).
En los agronegocios, la biodiversidad, las condiciones agroclimaticas y la disponibilidad

de suelos aptos han sido histéricamente determinantes del patron productivo.

No obstante, Porter (1990) sefiala que los factores basicos, por si solos, no generan
ventajas competitivas sostenibles. Por el contrario, los sistemas productivos mas
competitivos son aquellos que desarrollan factores avanzados, tales como infraestructura
especializada, capital humano calificado, capacidades tecnoldgicas, sistemas de

informacién, logistica eficiente y conocimiento cientifico aplicado. Estos factores
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avanzados no se heredan, sino que se construyen mediante inversion sostenida,

aprendizaje y politicas publicas coherentes.

En los agronegocios orientados al mercado externo, la importancia de los factores
avanzados se vuelve alin més evidente. Orddiiez (2000) sostiene que la competitividad de
los sistemas agroalimentarios depende de su capacidad para transformar recursos
naturales en productos con valor agregado, lo cual exige tecnologias apropiadas, gestion
eficiente de la calidad, control de procesos y capacidad de innovacion. La ausencia de
estos factores limita la productividad y restringe el acceso a mercados internacionales

exigentes.

Desde la Nueva Economia Institucional, las condiciones de los factores
productivos estan estrechamente vinculadas al entorno institucional. North (1990) afirma
que la calidad de las instituciones influye en la acumulacion y uso eficiente de los
factores, al definir los incentivos para invertir en capital fisico, humano y tecnolégico. Un
entorno institucional débil puede desincentivar la inversion en factores avanzados, aun

cuando existan condiciones naturales favorables.

Asimismo, Williamson (1996) sefiala que el desarrollo de factores avanzados
suele implicar inversiones en activos especificos, lo que incrementa la necesidad de
estructuras de gobernancia adecuadas para proteger dichas inversiones. En los
agronegocios, la falta de coordinacion entre actores y la inseguridad institucional pueden
generar riesgos que limitan la adopcion de tecnologias y la mejora de los factores

productivos.

En el contexto de los mercados internacionales, las condiciones de los factores
productivos también estan influenciadas por la capacidad del sistema para cumplir
estandares tecnicos, sanitarios y ambientales. Senesi (2009) destaca que la competitividad
externa de los agronegocios depende de factores como la certificacion de calidad, la
trazabilidad, la logistica de frio y la gestidn eficiente del transporte, los cuales requieren

inversiones significativas en infraestructura y tecnologia.

En sintesis, las condiciones de los factores productivos constituyen una base
esencial para la competitividad de los sistemas de agronegocios, pero su impacto depende

de la capacidad del sistema para evolucionar desde factores basicos hacia factores
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avanzados. Esta transicion exige no solo recursos naturales, sino también instituciones
solidas, inversién en conocimiento, innovacion tecnoldgica y coordinacion entre los

actores, elementos clave para una insercion sostenible en los mercados internacionales.

2.2.3. Sectores conexos y de apoyo

Los sectores conexos y de apoyo desempefian un papel estratégico en la
competitividad de los sistemas productivos, al constituir el entramado de actividades y
servicios que respaldan el funcionamiento eficiente de un sector principal. En el enfoque
del Diamante de Porter, estos sectores incluyen a proveedores especializados, industrias
relacionadas, instituciones de investigacion, organismos de certificacion, servicios
logisticos y entidades de apoyo comercial, cuya interaccion fortalece la capacidad

competitiva del sistema en su conjunto (Porter, 1990).

En los agronegocios, la relevancia de los sectores conexos y de apoyo se
manifiesta en la provisién de insumos de calidad, tecnologia apropiada, servicios
financieros, infraestructura logistica y conocimiento especializado. Goldberg (1968) y
Zylbersztajn (1996) destacan que los sistemas agroindustriales competitivos son aquellos
que logran articular eficazmente a los distintos eslabones y servicios complementarios,
reduciendo fricciones y generando sinergias que mejoran el desempefio productivo y

comercial.

Desde una perspectiva sistémica, la cercania y el grado de desarrollo de los
sectores conexos influyen directamente en la innovacién y la eficiencia. Porter (1998)
sostiene que la existencia de proveedores locales competitivos y de industrias
relacionadas facilita el intercambio de informacion, acelera la difusion tecnoldgica y
estimula la mejora continua. En el caso de los agronegocios, la articulacion con centros
de investigacion, universidades y organismos de ciencia y tecnologia resulta clave para

el desarrollo de nuevos productos, procesos y estandares de calidad.

La Nueva Economia Institucional aporta elementos adicionales para comprender
el rol de los sectores de apoyo. North (1990) sefiala que las instituciones que regulan la
interaccion entre los actores —como normas técnicas, sistemas de certificacion y
mecanismos de coordinacién publico-privada— condicionan la eficiencia con la que los

sectores conexos contribuyen a la competitividad del sistema. Cuando estas instituciones
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son débiles o fragmentadas, los costos de transaccion se incrementan, limitando el

aprovechamiento de los servicios de apoyo.

Asimismo, Williamson (1996) destaca que la relacion entre los sistemas
productivos y sus sectores conexos suele implicar inversiones en activos especificos,
como infraestructura logistica, tecnologias de procesamiento o sistemas de control de
calidad. En ausencia de estructuras de gobernancia adecuadas, estas inversiones pueden
verse afectadas por riesgos de oportunismo, reduciendo los incentivos para la cooperacion

y la innovacion conjunta.

En los mercados internacionales, la importancia de los sectores conexos y de
apoyo se intensifica debido a la complejidad de las operaciones comerciales. Senesi
(2009) subraya que la competitividad externa de los agronegocios depende, en gran
medida, de servicios especializados como logistica internacional, gestién aduanera,
certificaciones sanitarias y fitosanitarias, y promocion comercial. La falta de estos
servicios, o su baja calidad, puede convertirse en una barrera significativa para el acceso

y permanencia en los mercados de destino.

En sintesis, los sectores conexos y de apoyo constituyen un componente esencial
de la competitividad sistémica en los agronegocios. Su adecuada articulacién con el
sistema productivo principal permite reducir costos, fomentar la innovacion y mejorar la
capacidad de respuesta frente a las exigencias del mercado externo. Por el contrario, la
debilidad o fragmentacion de estos sectores limita la transformacién de ventajas
comparativas en ventajas competitivas sostenibles, afectando el desarrollo comercial de

los sistemas agroindustriales en el ambito internacional.

2.2.4. Estructura y rivalidad empresarial

La estructura y rivalidad empresarial constituyen un determinante clave de la
competitividad de los sistemas productivos, al reflejar la forma en que las empresas se
organizan, compiten y toman decisiones estratégicas dentro de un sector. En el enfoque
del Diamante de Porter, este componente explica como el entorno competitivo interno
influye en la capacidad de las empresas para innovar, mejorar su productividad y sostener

ventajas competitivas en los mercados nacionales e internacionales (Porter, 1990).
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La estructura empresarial se refiere a la configuracion organizativa de las
empresas, su tamafio, grado de especializacion, formas de propiedad y relaciones entre
los distintos eslabones de la cadena productiva. En los agronegocios, esta estructura suele
caracterizarse por una alta heterogeneidad, donde coexisten pequefios productores,
empresas medianas y grandes agroindustrias, con distintos niveles de integracion vertical
y capacidades tecnoldgicas (Zylbersztajn, 1996). Esta diversidad estructural influye
directamente en la eficiencia del sistema y en su capacidad de respuesta frente a las

exigencias del mercado externo.

La rivalidad empresarial, por su parte, hace referencia al grado de competencia
entre las empresas que operan dentro de un mismo sector. Porter (1998) sostiene que una
rivalidad intensa y bien regulada estimula la innovacion, la eficiencia y la mejora
continua, ya que obliga a las empresas a diferenciarse, reducir costos y elevar la calidad
de sus productos. En este sentido, la competencia interna se convierte en un motor de

competitividad internacional.

En los sistemas de agronegocios, la rivalidad empresarial presenta
particularidades derivadas de la naturaleza del producto, la estacionalidad de la
produccién y la dependencia de factores externos. Ordo6fiez (2000) sefiala que, cuando la
rivalidad se da en un contexto de baja coordinacién y escasa regulacion, puede generar
practicas oportunistas, guerras de precios y pérdida de valor a lo largo de la cadena. Por
el contrario, una rivalidad acompafiada de mecanismos de coordinacién y gobernancia

adecuados puede fortalecer el desempefio sistémico.

Desde la Nueva Economia Institucional, la estructura y rivalidad empresarial estan
condicionadas por el entorno institucional y por las reglas de juego que regulan la
competencia. North (1990) enfatiza que las instituciones determinan los incentivos para
competir, invertir e innovar, influyendo en la forma en que las empresas interactlian entre
si. Un marco institucional claro y predecible favorece una rivalidad saludable, mientras
que la debilidad institucional puede propiciar conductas anticompetitivas o practicas

informales que afectan la eficiencia del sistema.

Asimismo, Williamson (1996) destaca que la estructura empresarial influye en la

eleccion de las estructuras de gobernancia. En sectores donde existen altos niveles de
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especificidad de activos y riesgo, las empresas pueden optar por formas de integracion
vertical o contratos hibridos para reducir los costos de transaccion y proteger sus
inversiones. En los agronegocios, estas decisiones estructurales tienen un impacto directo

en la distribucidon del valor y en la competitividad del sistema.

En el contexto de los mercados internacionales, la estructura y rivalidad
empresarial también inciden en la capacidad de los sistemas productivos para
posicionarse y negociar en condiciones favorables. Senesi (2009) sefiala que sistemas con
empresas atomizadas y débil coordinacion suelen enfrentar desventajas frente a
compradores internacionales concentrados, mientras que estructuras empresariales mas
organizadas y competitivas logran mejorar su poder de negociacion y su presencia en el

mercado externo.

En sintesis, la estructura y rivalidad empresarial constituyen elementos centrales
de la competitividad en los agronegocios. Una estructura empresarial adecuada,
combinada con una rivalidad intensa pero regulada, puede estimular la innovacion, la
eficiencia y la diferenciacion, fortaleciendo la capacidad del sistema para consolidarse en
los mercados internacionales. Por el contrario, la fragmentacion empresarial y la
competencia desordenada limitan el desarrollo competitivo y la captura de valor a lo largo

de la cadena agroindustrial.

2.2.5. Demanda internacional de alimentos saludables

La demanda internacional de alimentos saludables se ha consolidado como una
de las principales fuerzas que reconfiguran los sistemas agroalimentarios a escala global.
Este fendmeno estd asociado a cambios estructurales en los patrones de consumo,
impulsados por una mayor conciencia sobre la relacion entre alimentacion, salud y
bienestar, asi como por el envejecimiento de la poblacion, el aumento de enfermedades
crénicas no transmisibles y la busqueda de estilos de vida mas sostenibles (FAO, 2017;
OMS, 2018).

En este contexto, los alimentos saludables —también denominados funcionales,
nutracéuticos u organicos— se caracterizan por aportar beneficios adicionales a la salud
mas all4 de su valor nutricional basico. Alvarez (2018) sefiala que los consumidores

internacionales valoran crecientemente atributos como el alto contenido de antioxidantes,
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vitaminas naturales, ausencia de insumos quimicos, trazabilidad y origen natural,
elementos que se han convertido en factores decisivos de compra en los mercados
externos. Esta tendencia ha generado una expansion sostenida del comercio internacional

de frutas exaticas, superalimentos y productos derivados con alto valor agregado.

Desde una perspectiva econdmica, la demanda internacional de alimentos
saludables se distingue por ser dinamica, segmentada y altamente exigente. No se trata
de un mercado homogeéneo, sino de mdaltiples nichos con preferencias especificas en
términos de calidad, certificaciones, presentacion y estdndares sanitarios. Porter (1990)
sostiene que una demanda sofisticada y exigente en los mercados externos actia como un
estimulo para la innovacion y la mejora competitiva de los sistemas productivos,

obligando a las empresas a elevar continuamente sus estandares.

En el caso de los paises desarrollados, como Japon, Estados Unidos y los
miembros de la Unidn Europea, la demanda de alimentos saludables esta fuertemente
influenciada por factores culturales, regulatorios y tecnoldgicos. Segln estudios de
comercio internacional, estos mercados priorizan productos con certificacion orgénica,
comercio justo, cumplimiento de normas fitosanitarias estrictas y respaldo cientifico
sobre sus propiedades funcionales (PROMPERU, 2017; Trademap, 2018). Asimismo, los
consumidores de estos paises estan dispuestos a pagar precios superiores por productos

que garanticen calidad, inocuidad y beneficios comprobados para la salud.

Desde el enfoque sistémico de los agronegocios, la demanda internacional no solo
condiciona el volumen exportado, sino que modela la estructura y el funcionamiento
del sistema productivo. Goldberg (1968) y Zylbersztajn (1996) destacan que el
consumidor final cumple un rol tractor dentro del sistema de agronegocios, ya que sus
preferencias influyen en las decisiones productivas, tecnolégicas y organizacionales de
todos los eslabones de la cadena. En este sentido, la creciente demanda de alimentos
saludables exige sistemas agroindustriales capaces de articular eficientemente la

produccion primaria, la transformacion industrial y la comercializacion internacional.

No obstante, la demanda internacional de alimentos saludables también plantea
desafios significativos. North (1990) advierte que, cuando las instituciones y las

capacidades organizacionales no estan alineadas con las exigencias del mercado, se
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generan brechas entre la demanda potencial y la oferta efectiva. Estas brechas pueden
manifestarse en problemas de abastecimiento, incumplimiento de estandares, volatilidad

de precios o pérdida de confianza por parte de los compradores internacionales.

En sintesis, la demanda internacional de alimentos saludables representa una
oportunidad estratégica para los paises biodiversos y para los sistemas de agronegocios
basados en productos naturales de alto valor nutricional. Sin embargo, su
aprovechamiento depende de la capacidad del sistema para responder de manera
coordinada, innovadora y sostenible a las exigencias de estos mercados. La
competitividad en este segmento no se define Unicamente por la disponibilidad del
recurso natural, sino por la eficiencia institucional, organizacional y tecnoldgica que
permita transformar dicha demanda en un proceso sostenido de generacion de valor en el

mercado externo.

2.2.6. Mercados organicos, funcionales y nutracéuticos

Los mercados organicos, funcionales y nutracéuticos constituyen hoy uno de
los segmentos méas dindmicos y estratégicos del comercio agroalimentario internacional.
Su expansion responde a transformaciones estructurales en la demanda, vinculadas a la
preocupacion creciente por la salud, la prevencion de enfermedades, la sostenibilidad
ambiental y la bdsqueda de alimentos con propiedades especificas que contribuyan al
bienestar integral del consumidor (FAO, 2019; OMS, 2020).

Desde el punto de vista conceptual, los mercados organicos se caracterizan por
la comercializacion de productos obtenidos mediante sistemas de produccion que
excluyen el uso de insumos quimicos sintéticos, organismos genéticamente modificados
y practicas que afecten negativamente al medio ambiente. Estos mercados estan
fuertemente regulados y dependen de sistemas de certificacion que garanticen la
trazabilidad, la inocuidad y el cumplimiento de normas internacionales, como las
establecidas por la Unién Europea, el USDA o el sistema JAS en Japon (PROMPERU,
2017). La certificacion organica se ha convertido, por tanto, en un activo estratégico que

condiciona el acceso y permanencia en estos mercados.

Por su parte, los mercados de alimentos funcionales agrupan productos que,

ademas de su valor nutricional basico, contienen componentes bioactivos capaces de
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generar efectos positivos comprobables en una o mas funciones del organismo. Estos
efectos pueden estar asociados al fortalecimiento del sistema inmunoldgico, la reduccién
del riesgo de enfermedades cronicas o la mejora del rendimiento fisico y cognitivo
(Alvarez, 2018). En este segmento, el respaldo cientifico y la innovacion tecnoldgica
juegan un rol central, ya que los consumidores y las autoridades sanitarias exigen

evidencia sobre las propiedades funcionales declaradas.

Los mercados nutracéuticos, estrechamente relacionados con los alimentos
funcionales, se sitian en la frontera entre la alimentacion y la industria farmacéutica.
Comprenden productos derivados de alimentos naturales que se presentan en formas
concentradas —capsulas, polvos, extractos o comprimidos— y que son consumidos con
fines preventivos o complementarios al tratamiento de determinadas afecciones. Segun
estudios recientes, este mercado es uno de los de mayor crecimiento a nivel mundial,
impulsado por el envejecimiento poblacional y el aumento del gasto en salud preventiva
(Trademap, 2018).

Desde la perspectiva de la competitividad sistémica, estos mercados se
caracterizan por su alta exigencia en términos de calidad, estandarizacién, innovacion y
cumplimiento normativo. Porter (1990) sostiene que los mercados sofisticados generan
presiones competitivas que obligan a los sistemas productivos a desarrollar capacidades
avanzadas, particularmente en investigacion, desarrollo e innovacion (I1+D+i). En
consecuencia, la participacion en los mercados organicos, funcionales y nutracéuticos no
depende unicamente de la dotacidn de recursos naturales, sino de la capacidad del sistema
de agronegocios para articular conocimiento cientifico, tecnologia, organizacién y

gobernanza eficiente.

En el caso de los paises en desarrollo, estos mercados representan una oportunidad
para la diversificacion productiva y la generacion de valor agregado, especialmente
cuando se cuenta con productos nativos de alta calidad nutricional y propiedades
funcionales reconocidas. Sin embargo, North (1990) advierte que, sin instituciones
solidas y mecanismos de coordinacion adecuados, los beneficios de estos mercados
tienden a concentrarse en pocos actores, limitando el impacto positivo sobre los

productores primarios y el desarrollo territorial.
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Asimismo, los mercados organicos, funcionales y nutracéuticos presentan
barreras de entrada significativas, como los altos costos de certificacion, la necesidad de
cumplir estandares sanitarios estrictos y la dependencia de canales comerciales
especializados. Estas barreras refuerzan la importancia de la accion colectiva, la
asociatividad y el rol del Estado como facilitador del acceso a informacion,

financiamiento y asistencia técnica (Zylbersztajn, 1996).

En sintesis, los mercados organicos, funcionales y nutracéuticos configuran un
escenario altamente competitivo pero estratégico para los sistemas agroindustriales
basados en la biodiversidad. Su aprovechamiento sostenible exige una vision sistémica,
en la que la innovacion, la coordinacion entre actores y el fortalecimiento institucional se
conviertan en ejes centrales para transformar las ventajas comparativas en ventajas

competitivas duraderas en el mercado internacional.

2.2.7. Competencia internacional en productos amazonicos

La competencia internacional en productos amazonicos se ha intensificado en
las dltimas décadas como resultado del creciente interés de los mercados globales por
alimentos naturales, organicos, funcionales y nutracéuticos, asociados a la biodiversidad
y a atributos de origen. Este escenario ha convertido a la Amazonia en un espacio
estratégico dentro del comercio agroalimentario internacional, no solo por su riqueza
bioldgica, sino también por el potencial de diferenciacion que ofrecen sus productos en
nichos de alto valor (FAO, 2019).

Desde una perspectiva sistémica, la competencia en productos amazonicos no se
limita a la disponibilidad del recurso natural, sino que involucra capacidades
institucionales, tecnoldgicas y organizacionales que permiten transformar dicha dotacion
en ventajas competitivas sostenibles. Porter (1990) sefiala que, en mercados
especializados, la rivalidad internacional se define por la capacidad de los paises para
innovar, cumplir estandares exigentes y responder dindmicamente a las preferencias del
consumidor. En este sentido, la biodiversidad constituye una ventaja comparativa inicial,

pero no garantiza por si sola una posicion competitiva solida.

En el contexto amazo6nico sudamericano, paises como Brasil, Colombia,

Ecuador y Peru comparten condiciones agroclimaticas similares y una base biol6gica
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comparable, lo que intensifica la competencia potencial en productos derivados de la
Amazonia. Sin embargo, las estrategias adoptadas por estos paises difieren
significativamente. Brasil, por ejemplo, ha priorizado la inversion en ciencia, tecnologia
e innovacion aplicada a productos de la biodiversidad, articulando investigacion publica
y privada a través de instituciones como EMBRAPA, lo que le permite avanzar en el
desarrollo de productos con mayor valor agregado (Bazan, 2019). Colombia, por su parte,
ha impulsado politicas de biocomercio y encadenamientos productivos orientados a
mercados diferenciados, fortaleciendo la articulacién entre productores, empresas y

centros de investigacion.

La Nueva Economia Institucional permite explicar por qué, a pesar de contar con
recursos similares, los resultados competitivos son distintos entre paises amazdnicos.
North (1990) sostiene que las reglas formales e informales, asi como la calidad de las
instituciones, determinan los incentivos para invertir, innovar y coordinar acciones
colectivas. En sistemas donde predominan instituciones débiles, alta informalidad y baja
capacidad de coordinacion, los costos de transaccién se elevan, limitando la
consolidacion de cadenas productivas competitivas.

Asimismo, Williamson (1996) advierte que la competencia internacional en
productos especializados se ve afectada por la forma en que se organizan las transacciones
y las estructuras de gobernancia. En muchos sistemas amazonicos, la fragmentacion
productiva, la baja asociatividad y la desalineacién entre productores, transformadores y
exportadores reducen la capacidad de competir frente a paises que operan con esquemas

mas integrados y coordinados.

Otro elemento central en la competencia internacional es el posicionamiento en
el mercado. Los productos amazénicos compiten no solo entre si, sino también con
sustitutos funcionales provenientes de otras regiones del mundo. En el caso de los
alimentos ricos en vitamina C, antioxidantes o compuestos bioactivos, existen alternativas
como la acerola, el acai, el maqui o incluso productos sintéticos desarrollados por la
industria farmaceutica y alimentaria. Esta competencia obliga a los sistemas
agroindustriales amazdnicos a diferenciarse mediante calidad certificada, innovacion en
presentaciones, trazabilidad y construccion de una narrativa de origen vinculada a
sostenibilidad y biodiversidad (Senesi, 2009).
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En este contexto, el rol del Estado y de las politicas publicas resulta determinante.
La competencia internacional en productos amazonicos exige estrategias nacionales que
promuevan la investigacion aplicada, la proteccion de los recursos genéticos, el uso de
herramientas de propiedad intelectual y la promocién comercial en mercados estratégicos.
Sin estos elementos, los paises amazonicos corren el riesgo de mantenerse como
proveedores primarios, capturando una fraccion reducida del valor generado en la cadena

global.

En sintesis, la competencia internacional en productos amazénicos se desarrolla
en un escenario complejo y altamente dinamico, donde la biodiversidad constituye una
condicion necesaria pero no suficiente. La consolidacion competitiva depende de la
capacidad de los sistemas de agronegocios para articular instituciones sélidas, innovacion
tecnoldgica, gobernanza eficiente y estrategias comerciales orientadas a mercados
especializados. Solo bajo estas condiciones es posible transformar la riqgueza amazénica

en una fuente sostenible de desarrollo econdémico y posicionamiento internacional.

2.2.8. Riesgos y hechos fortuitos en los mercados globales

Los riesgos y hechos fortuitos constituyen un componente estructural de los
mercados globales y adquieren particular relevancia en los sistemas agroindustriales,
debido a su alta dependencia de factores naturales, econémicos e institucionales. En el
comercio internacional de productos agroalimentarios, estos eventos pueden alterar de
manera significativa la oferta, la demanda, los precios y la estabilidad de las relaciones
comerciales, afectando la competitividad y sostenibilidad de los sistemas productivos
(FAO, 2020).

Desde una perspectiva sistémica, los riesgos en los mercados globales se
manifiestan en maultiples dimensiones. Por un lado, existen riesgos climaticos y
ambientales, como fendmenos meteoroldgicos extremos, variabilidad climatica, sequias,
inundaciones y eventos asociados al cambio climatico. Estos factores inciden
directamente en la produccion agricola, alterando los rendimientos, la calidad de los
productos y la regularidad de la oferta. En el caso de los sistemas agroindustriales basados

en recursos naturales sensibles, como los productos amazénicos, estos riesgos adquieren
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una magnitud adn mayor debido a la fragilidad de los ecosistemas y a la limitada

capacidad de adaptacion de muchos productores (IPCC, 2019).

Por otro lado, los riesgos econdmicos y comerciales estan vinculados a la
volatilidad de los precios internacionales, las fluctuaciones del tipo de cambio, las
variaciones en los costos logisticos y las crisis financieras globales. Senesi (2009) sefiala
que la inestabilidad econdmica internacional puede generar shocks negativos en los
sistemas agroindustriales, especialmente en aquellos altamente dependientes de pocos
mercados de destino o de un nimero reducido de compradores internacionales. Esta
dependencia incrementa la vulnerabilidad frente a cambios abruptos en la demanda o en

las condiciones contractuales.

Los riesgos institucionales y politicos también desempefian un papel relevante
en los mercados globales. Cambios en las politicas comerciales, la imposicién de barreras
arancelarias o paraarancelarias, la modificacion de normativas sanitarias y fitosanitarias,
asi como conflictos geopoliticos, pueden restringir el acceso a los mercados o encarecer
las operaciones comerciales. North (1990) destaca que la incertidumbre institucional
aumenta los costos de transaccion y desincentiva la inversion, afectando negativamente

la competitividad de los sistemas productivos en el largo plazo.

Asimismo, los hechos fortuitos de caracter sanitario, como las pandemias, han
demostrado su capacidad para generar disrupciones profundas en los mercados globales.
La crisis provocada por el COVID-19 evidencio la fragilidad de las cadenas globales de
suministro, afectando la logistica internacional, la disponibilidad de mano de obra y los
patrones de consumo. En el &mbito agroalimentario, estos eventos pueden generar tanto
contracciones de la demanda como oportunidades temporales para determinados
productos asociados a la salud y el bienestar, incrementando la incertidumbre estratégica

para los actores del sistema (OMS, 2020).

Desde la 6ptica de la Nueva Economia Institucional, Williamson (1996) sostiene
que la presencia de riesgos y eventos imprevistos refuerza la necesidad de estructuras de
gobernancia mas adaptativas y mecanismos de coordinacion que permitan reducir la
exposicion al oportunismo y a la captura indebida de rentas en contextos de alta

incertidumbre. En sistemas donde predominan transacciones de mercado spot y
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relaciones informales, los efectos de los riesgos globales suelen amplificarse, afectando

principalmente a los actores mas vulnerables.

En este sentido, la diversificacion de mercados, la innovacion en productos, el
fortalecimiento de la asociatividad y la implementacion de estrategias de gestion del
riesgo se convierten en elementos clave para mitigar los impactos de los hechos fortuitos.
Porter (1990) sefiala que los sistemas competitivos son aquellos capaces de adaptarse
rdpidamente a los cambios del entorno, transformando las crisis en oportunidades de

aprendizaje y mejora.

En sintesis, los riesgos y hechos fortuitos son inherentes a los mercados globales
y representan un desafio permanente para los sistemas agroindustriales. Su adecuada
gestion requiere una vision sistémica que integre capacidades productivas, institucionales
y organizacionales, permitiendo reducir la vulnerabilidad, fortalecer la resiliencia y

sostener la competitividad en un entorno internacional cada vez mas incierto y dindmico.

El desarrollo del presente capitulo ha permitido establecer un marco teorico
integral sobre la competitividad y el desarrollo comercial en los mercados
internacionales, resaltando que la insercién exitosa de los sistemas agroindustriales en
el comercio global no depende exclusivamente de la dotacidn de recursos naturales, sino
de la articulacién sistémica de multiples factores econdmicos, institucionales vy

tecnoldgicos.

A partir del andlisis de los referentes tedricos sobre competitividad, se evidencio
que esta debe ser entendida como un fendmeno dindmico y sistémico, en el que
convergen las ventajas comparativas iniciales con la capacidad de generar ventajas
competitivas sostenibles mediante innovacion, organizacion y gobernanza eficiente. El
enfoque del Diamante de Porter permitio identificar como las condiciones de los factores
productivos, la estructura y rivalidad empresarial, los sectores conexos y de apoyo, asi
como la sofisticacion de la demanda, interactGan para configurar el desempefio

competitivo de un sistema productivo en el ambito internacional.

Asimismo, se destacO que los mercados externos, particularmente aquellos
vinculados a alimentos saludables, orgénicos, funcionales y nutracéuticos, imponen

exigencias crecientes en términos de calidad, estandarizacion, certificaciones e

David Lozano Vasquez, Lida Leny Tello Evangelista, Raul Tello Suarez, Darwin Gorky 82
Gabancho Osores, Gustavo Adolfo Espinoza Calderdn, Rosa Eva Arenales Lopez



Del potencial amazonico al mercado internacional
Limitaciones y oportunidades para la exportacién sostenible del camu camu

innovacion. Estos mercados, si bien representan oportunidades estratégicas para los
paises biodiversos, también introducen barreras de entrada que requieren capacidades
avanzadas y mecanismos de coordinacion que trascienden el accionar individual de los

actores.

El analisis de la competencia internacional en productos amazonicos puso de
relieve que la biodiversidad, aunque constituye una ventaja comparativa relevante, no
garantiza por si sola una posicion competitiva sdlida. La experiencia comparada muestra
que los paises que han logrado avanzar en estos mercados son aquellos que han
fortalecido sus instituciones, invertido en ciencia y tecnologia, y promovido la
articulacion entre el Estado, la empresa y la academia. En contraste, la debilidad
institucional y la fragmentacion organizacional limitan la captura de valor y aumentan la

vulnerabilidad frente a competidores mas estructurados.

Finalmente, la incorporacién de los riesgos y hechos fortuitos como elemento de
analisis permitié comprender la alta exposicion de los sistemas agroindustriales a factores
externos imprevisibles, como fendmenos climéaticos, crisis econdémicas, cambios
regulatorios y eventos sanitarios globales. Estos riesgos refuerzan la necesidad de
estrategias de diversificacion, innovacion y fortalecimiento de la gobernanza, orientadas

a construir sistemas mas resilientes y adaptativos.

En conjunto, este capitulo proporciona los fundamentos conceptuales necesarios
para analizar la competitividad de los sistemas de agronegocios en contextos
internacionales complejos y dinamicos. Estos aportes tedricos constituyen la base para el
desarrollo del capitulo siguiente, en el que se abordara el caso de estudio del sistema de
agronegocios del camu camu peruano, permitiendo contrastar los marcos conceptuales
aqui desarrollados con la realidad empirica, e identificar las oportunidades y restricciones

gue condicionan su consolidacion en el mercado externo.
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CAPITULO Il

CASO DE ESTUDIO: SISTEMA DE
AGRONEGOCIOS DEL CAMU CAMU
PERUANO

El andlisis tedrico desarrollado en los capitulos precedentes permite comprender
que la competitividad y el desempefio de los sistemas de agronegocios dependen de la
interaccion compleja entre instituciones, organizaciones, tecnologias, mercados y
estrategias de los actores que los conforman. Sin embargo, la validez y utilidad de estos
enfoques se fortalecen cuando son contrastados con realidades concretas, particularmente
en contextos caracterizados por alta biodiversidad, informalidad estructural y fuertes

asimetrias de poder, como ocurre en los agronegocios amazonicos.

En este marco, el presente capitulo aborda el sistema de agronegocios del camu
camu peruano como caso de estudio, dada su relevancia econémica, ambiental y
estratégica para el pais. El camu camu, reconocido internacionalmente por su alto
contenido de acido ascorbico y propiedades funcionales, representa una oportunidad
singular para la insercion del Pert en los mercados globales de alimentos saludables,
organicos y nutracéuticos. No obstante, dicha oportunidad coexiste con limitaciones

estructurales que restringen su consolidacion sostenible en el mercado externo.

El enfoque de caso de estudio permite analizar de manera integral como operan,
en la practica, los ambientes institucional, organizacional, tecnoldgico y comercial del
sistema de agronegocios del camu camu, asi como la forma en que se estructuran las
transacciones, las relaciones de gobernancia y los mecanismos de coordinacion entre los
distintos actores. Asimismo, posibilita evaluar el grado de alineacion entre los atributos
de las transacciones y las estructuras de gobernancia predominantes, identificando las
fuentes de ineficiencia, los costos de transaccion y las restricciones que afectan la

competitividad del sistema.

Desde una perspectiva metodologica, este capitulo integra el enfoque

fenomenoldgico, el Analisis Estructural Discreto y el Diamante de Porter, con el
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propdsito de capturar la complejidad del sistema sin aislarlo de su contexto
socioeconémico, institucional y territorial. A través de esta aproximacion, se busca no
solo describir el funcionamiento del sistema de agronegocios del camu camu peruano,
sino también interpretar las dindmicas subyacentes que explican su desempefio actual y

sus posibilidades de evolucion futura.

En consecuencia, el desarrollo de este capitulo constituye el eje empirico del libro,
en el cual se articulan la metodologia, el anélisis y los resultados del estudio. Su finalidad
es aportar evidencia solida que permita comprender las oportunidades y restricciones
del sistema de agronegocios del camu camu peruano y, a partir de ello, generar insumos
analiticos para la formulacién de estrategias orientadas a fortalecer su competitividad y

consolidacion en el mercado internacional.

3.1. Disefio metodoldgico del estudio

El analisis del sistema de agronegocios del camu camu peruano requiere un disefio
metodolégico capaz de captar la complejidad de las interacciones econdmicas,
institucionales y sociales que lo conforman. A diferencia de enfoques reduccionistas
centrados unicamente en variables productivas o comerciales, el estudio de sistemas
agroindustriales demanda una aproximacion integral que permita comprender no solo los
resultados observables, sino también los procesos, decisiones y comportamientos que los

originan.

En este sentido, el disefio metodolédgico adoptado en la presente investigacion se
estructura a partir de un enfoque sistémico, sustentado en la epistemologia
fenomenoldgica, que posibilita analizar el funcionamiento del sistema sin aislarlo de su
contexto territorial, institucional y cultural. Este enfoque resulta especialmente pertinente
para el estudio de los agronegocios amazénicos, donde las dindmicas productivas estan
estrechamente vinculadas a factores historicos, ambientales y sociales que condicionan

las decisiones de los actores.

Asimismo, el disefio metodoldgico integra herramientas analiticas propias de la
Nueva Economia Institucional, particularmente el Analisis Estructural Discreto, para
examinar los ambientes institucional, organizacional y tecnoldgico del sistema, asi como

los atributos de las transacciones y las estructuras de gobernancia predominantes. De
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manera complementaria, se incorpora el Diamante de Porter como marco para evaluar
la posicion competitiva del sistema de agronegocios del camu camu peruano frente a sus

principales competidores en el mercado internacional.

Este apartado introduce los criterios generales que orientan la seleccion del
enfoque, el tipo y nivel de investigacion, las fuentes de informacion y los instrumentos
de recoleccién de datos, estableciendo la I6gica metodoldgica que sustenta el analisis
empirico y la interpretacion de los resultados. De este modo, el disefio metodoldgico
constituye la base que garantiza la coherencia, validez y rigor del estudio, permitiendo
que los hallazgos obtenidos reflejen de manera fiel la realidad del sistema de agronegocios

del camu camu peruano.

3.1.1. Enfoque epistemoldgico y metodologico

El estudio del sistema de agronegocios del camu camu peruano se sustenta en un
enfoque epistemologico fenomenoldgico, el cual permite comprender los fendmenos
econdmicos y organizacionales a partir de las experiencias, percepciones y decisiones de
los actores que participan directamente en el sistema productivo. Este enfoque parte de la
premisa de que la realidad social y econdmica no puede ser explicada adecuadamente si
se abstrae del contexto en el que se desarrolla, especialmente cuando se analizan sistemas
complejos caracterizados por interacciones humanas, normas formales e informales y

dinamicas territoriales especificas.

Desde la perspectiva fenomenolégica, el conocimiento se construye a partir de la
interpretacion de los significados que los propios actores asignan a sus practicas
productivas, comerciales e institucionales. En el caso de los agronegocios, y
particularmente en contextos amazonicos, las decisiones no responden Unicamente a
criterios de maximizacion economica, sino que estan influidas por factores culturales,
histéricos, ambientales y sociales. Peterson (1997) sostiene que este enfoque resulta
especialmente Util para analizar sistemas donde la conducta humana y el contexto son
esencialmente interdependientes, condicion que se cumple claramente en el sistema de

agronegocios del camu camu.

En coherencia con este marco epistemoldgico, la investigacion adopta un enfoque

metodoldgico mixto, de caracter descriptivo y analitico, que combina herramientas
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cualitativas y cuantitativas. EI componente cualitativo permite profundizar en la
comprension de las relaciones entre los actores, las formas de coordinacion, los
mecanismos de gobernancia y las percepciones sobre las restricciones y oportunidades
del sistema. A su vez, el componente cuantitativo contribuye a sistematizar informacion
relacionada con niveles de produccion, comercio, exportaciones y otros indicadores

relevantes para el analisis competitivo.

Metodoldgicamente, el estudio se apoya en los postulados de la Nueva Economia
Institucional, incorporando el Anélisis Estructural Discreto propuesto por Williamson
(2000), el cual facilita el examen diferenciado, pero interrelacionado, de los ambientes
institucional, organizacional y tecnoldgico. Este enfoque reconoce que cada uno de estos
niveles impone restricciones al nivel inferior y, al mismo tiempo, recibe retroalimentacion
de él, permitiendo identificar las fuentes de ineficiencia y los costos de transaccion que

afectan el desempefio del sistema.

De manera complementaria, se utiliza el Diamante de Porter como herramienta
metodoldgica para evaluar la competitividad del sistema de agronegocios del camu camu
peruano en el mercado internacional. Este modelo posibilita analizar como las
condiciones de los factores, la demanda, los sectores conexos y de apoyo, la estructura 'y
rivalidad empresarial, junto con el rol del Estado y los hechos fortuitos, inciden en la

capacidad del sistema para generar ventajas competitivas sostenibles (Porter, 1991).

En conjunto, el enfoque epistemoldgico y metodoldgico adoptado permite abordar
el sistema de agronegocios del camu camu peruano como una realidad compleja y
dindmica, integrando el analisis institucional, organizacional, tecnolégico y comercial.
Esta aproximacidn no solo facilita una descripcion rigurosa del sistema, sino que también
permite interpretar las causas estructurales que explican su limitado desempefio
competitivo y explorar alternativas estratégicas orientadas a su consolidacion en el

mercado externo.

3.1.2. Tipo y disefio de investigacion

La presente investigacion se enmarca en un tipo de estudio descriptivo—
analitico, orientado a caracterizar el funcionamiento del sistema de agronegocios del

camu camu peruano y a analizar las relaciones existentes entre sus principales
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componentes institucionales, organizacionales, tecnoldgicos y comerciales. Este tipo de
investigacion resulta pertinente cuando el objetivo no es probar hipotesis causales en
sentido estricto, sino comprender cOmo se estructura y opera un sistema complejo,

identificando sus restricciones, oportunidades y dinamicas internas.

Desde el punto de vista del disefio de investigacion, el estudio adopta un disefio
no experimental y transversal, dado que las variables analizadas no son manipuladas
deliberadamente, sino observadas y examinadas tal como se presentan en la realidad. El
andlisis se realiza en un periodo determinado, recogiendo informacion que permite
capturar el estado actual del sistema de agronegocios del camu camu, asi como las
tendencias que han marcado su evolucién reciente. Este disefio es consistente con
investigaciones en el ambito de los agronegocios y la Nueva Economia Institucional,
donde el énfasis se sitda en la observacion de comportamientos, arreglos organizacionales

y estructuras de gobernancia existentes.

Asimismo, la investigacion se desarrolla bajo la modalidad de estudio de caso, lo
que posibilita un andlisis profundo y contextualizado del sistema de agronegocios del
camu camu peruano. Segun Yin, el estudio de caso es especialmente Util cuando se busca
comprender fendmenos contemporaneos dentro de su contexto real y cuando los limites
entre el fendmeno y el contexto no estan claramente definidos. En este sentido, el camu
camu constituye un caso representativo de los agronegocios amazonicos, en el que
convergen problematicas institucionales, productivas y comerciales comunes a otros

sistemas agroindustriales de paises en desarrollo.

El disefio metodoldgico integra, ademas, herramientas especificas de analisis
como el Anélisis Estructural Discreto, que permite descomponer el sistema en distintos
niveles analiticos —institucional, organizacional y tecnolégico—, y el Diamante de
Porter, orientado a evaluar la posiciébn competitiva del sistema en el mercado
internacional. Estas herramientas no se utilizan de manera aislada, sino de forma

complementaria, fortaleciendo el rigor del disefio y la coherencia del analisis.

En sintesis, el tipo y disefio de investigacion adoptados permiten abordar el
sistema de agronegocios del camu camu peruano de manera integral, garantizando una

comprension profunda de su estructura y funcionamiento. Esta aproximacién
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metodologica resulta adecuada para generar conocimiento aplicable, orientado a la
formulacién de estrategias y politicas que contribuyan a mejorar la competitividad y

sostenibilidad del sistema en el mercado externo.

3.1.3. Técnicas e instrumentos de recoleccion de informacion

La recoleccion de informacion en el estudio del sistema de agronegocios del camu
camu peruano se diseid de manera coherente con el enfoque epistemologico
fenomenoldgico y el carécter sistémico de la investigacion. Dado que el objetivo central
es comprender el funcionamiento real del sistema, sus restricciones y oportunidades, se
emplearon técnicas e instrumentos que permiten captar tanto informacion objetiva

como percepciones, experiencias y practicas de los actores involucrados.

En primer lugar, se recurrio al anélisis de fuentes secundarias, el cual constituyo
un insumo fundamental para contextualizar el estudio y complementar la informacion
primaria. Estas fuentes incluyeron publicaciones cientificas, informes técnicos, boletines
estadisticos, documentos institucionales y reportes oficiales emitidos por organismos
publicos y privados vinculados al sector agrario y agroindustrial. Entre las entidades
consultadas se encuentran instituciones gubernamentales, organismos de promocion
comercial, institutos de investigacion, asociaciones gremiales y bases de datos
estadisticas nacionales e internacionales. Esta informacion permitié analizar la evolucion
del sector, los niveles de produccion y exportacién, el marco normativo y las tendencias
del mercado externo, sirviendo de base para el Analisis Estructural Discreto y el Diamante

de Porter.

En segundo lugar, como técnica principal de recoleccién de informacidn primaria,
se utilizaron entrevistas semiestructuradas, dirigidas a actores clave del sistema de
agronegocios del camu camu. Esta técnica resulta especialmente adecuada en
investigaciones de enfoque fenomenoldgico, ya que posibilita profundizar en las
percepciones, decisiones y comportamientos de los actores, manteniendo al mismo
tiempo un marco tematico que garantiza la comparabilidad de la informacion. Las
entrevistas se realizaron a productores asociados y no asociados, intermediarios y

acopiadores, representantes de empresas transformadoras y exportadoras, funcionarios de
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gobiernos locales y nacionales, asi como a investigadores y especialistas vinculados al

sector.

Como instrumento de apoyo a las entrevistas, se empleé un cuestionario
estructurado, compuesto por preguntas cerradas con escala tipo Likert, orientadas a
medir la percepcién de los actores sobre aspectos institucionales, organizacionales,
tecnologicos y comerciales del sistema. Este instrumento permitié sistematizar la
informacion y facilitar su analisis comparativo, particularmente en lo referido a los
atributos de las transacciones, los niveles de coordinacién, la incertidumbre, la

especificidad de los activos y la eficiencia de las estructuras de gobernancia.

De manera complementaria, se aplicd la observacion directa, especialmente en
zonas de produccidn, acopio y transformacion del camu camu. Esta técnica permitio
contrastar la informacion declarada por los actores con las précticas reales del sistema,
aportando elementos cualitativos relevantes sobre las condiciones productivas, el manejo
poscosecha, la infraestructura disponible y las dindmicas de interaccidn entre los distintos

eslabones.

En conjunto, la combinacion de técnicas e instrumentos de recoleccion de
informacién permiti6 obtener una vision integral y consistente del sistema de
agronegocios del camu camu peruano. Esta triangulacién metodoldgica fortalecio la
validez del estudio, al contrastar diferentes fuentes y perspectivas, y proporciond una base
solida para el analisis estructural y la interpretacion de los resultados presentados en los

apartados siguientes.

3.1.4. Analisis estructural discreto aplicado al SAG del camu camu

El Andlisis Estructural Discreto (AED) constituye una de las herramientas
centrales utilizadas en esta investigacion para estudiar el funcionamiento del Sistema de
Agronegocios (SAG) del camu camu peruano. Su aplicacion resulta pertinente debido a
la complejidad del sistema analizado, caracterizado por multiples actores, relaciones
heterogéneas, asimetrias de informacion y un entorno institucional dindmico. Desde la
perspectiva de la Nueva Economia Institucional, el AED permite descomponer
analiticamente el sistema en distintos niveles o ambientes, identificando como estos

interacttan y condicionan el desempefio econémico global.
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Siguiendo el enfoque propuesto por Oliver Williamson, el analisis estructural
discreto parte de la premisa de que los sistemas econdmicos no deben analizarse
unicamente desde una l6gica marginalista, sino considerando primero las economias de
primer y segundo orden, es decir, aquellas asociadas al disefio institucional y
organizacional. En este marco, el AED examina de manera jerarquica los ambientes
institucional, organizacional y tecnoldgico, reconociendo que cada uno impone
restricciones y genera incentivos que influyen directamente sobre las transacciones y las

estructuras de gobernancia adoptadas por los agentes.

En el caso del SAG del camu camu, el AED se utilizé para analizar, en primer
lugar, el ambiente institucional, tanto formal como informal. Este nivel permitid
identificar el grado de definicion y cumplimiento de los derechos de propiedad, la
efectividad del marco normativo, la presencia de politicas publicas de promocion y las
normas relacionadas con la certificacion organica y el comercio exterior. Asimismo, se
analizaron las instituciones informales, como las précticas culturales, los héabitos de
comercializacion y los niveles de confianza entre los actores, los cuales inciden

directamente en los costos de transaccion y en la disposicion a cooperar.

En segundo lugar, el andlisis abordé el ambiente organizacional, entendido
como el conjunto de actores que participan en el sistema —productores, asociaciones,
acopiadores, transformadores, exportadores, brokeres e instituciones de apoyo— y las
relaciones que se establecen entre ellos. En este nivel, el AED permitié evaluar la
estructura del mercado, el grado de concentracion, el poder de negociacion, la existencia
(o ausencia) de mecanismos de coordinacion y los patrones de comportamiento
estratégico. Tal como sefiala Guillermo Orddiiez, el estudio del ambiente organizacional
es clave para comprender por qué determinados sistemas productivos logran mayor

eficiencia y otros permanecen atrapados en esquemas de baja competitividad.

El ambiente tecnoldgico constituyo el tercer nivel de analisis, centrado en la
disponibilidad, adopcion y difusion de tecnologias productivas, de transformacion e
informacion. En el SAG del camu camu, este analisis permitio identificar brechas
tecnoldgicas relevantes, tanto en la fase primaria (rendimientos, manejo agronémico,
control de calidad) como en la fase industrial (procesamiento, conservacion,

estabilizacion del producto y desarrollo de derivados con mayor valor agregado). Estas
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brechas inciden directamente en la productividad, la calidad del producto final y la

capacidad del sistema para responder a las exigencias del mercado internacional.

Un elemento transversal del AED aplicado en esta investigacion fue el andlisis de
las transacciones entre los distintos eslabones del sistema. La transaccion se asumio
como la unidad basica de analisis, evaluando sus atributos —especificidad de activos,
frecuencia e incertidumbre— y la forma en que estos determinan la estructura de
gobernancia adoptada (mercado, contratos o integracion vertical). Este enfoque permitio
identificar desalineaciones recurrentes entre los atributos de las transacciones y las
estructuras de gobernancia vigentes, lo cual explica buena parte de las ineficiencias

observadas en el SAG del camu camu peruano.

En sintesis, la aplicacion del Anélisis Estructural Discreto permitio realizar una
lectura integral y jerarquica del sistema de agronegocios del camu camu, evidenciando
que las restricciones a su competitividad no responden a un tnico factor aislado, sino a la
falta de alineacidn entre los ambientes institucional, organizacional y tecnoldgico. Este
enfoque proporciono la base analitica necesaria para interpretar los resultados del estudio
y formular conclusiones orientadas al fortalecimiento sistémico del agronegocio del camu

camu en el mercado externo.

3.1.5. Aplicacion del Diamante de Porter

La aplicacion del Diamante de Porter en esta investigacion permitio
complementar el Anélisis Estructural Discreto con una herramienta orientada a evaluar la
posicion competitiva del Sistema de Agronegocios (SAG) del camu camu peruano frente
a sus principales competidores en el mercado internacional. Este enfoque resulta
especialmente pertinente cuando se analizan sistemas productivos que dependen no solo
de ventajas naturales, sino también de la capacidad de articular factores econémicos,

institucionales y estratégicos en un entorno global altamente competitivo.

El modelo del diamante, propuesto por Michael Porter, parte de la premisa de
que la competitividad de un sector no se explica Unicamente por la dotacion de recursos,
sino por la interaccion dinamica de cuatro determinantes fundamentales: condiciones de
los factores, condiciones de la demanda, sectores conexos y de apoyo, Y estrategia,

estructura y rivalidad de las empresas. A estos elementos se suman dos variables
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auxiliares que influyen de manera decisiva en el desempefio competitivo: el rol del

Estado y los hechos fortuitos.

En el caso del SAG del camu camu peruano, la aplicacion del diamante permitid
analizar, en primer lugar, las condiciones de los factores, diferenciando entre factores
béasicos y avanzados. El estudio evidencié que el Peru posee claras ventajas comparativas
asociadas a su biodiversidad amazonica, condiciones agrocliméticas favorables y
disponibilidad de rodales naturales y areas aptas para el cultivo. Sin embargo, también se
identificaron debilidades estructurales en factores avanzados, como el acceso a
financiamiento, la infraestructura logistica, la mano de obra especializada y la inversién
en investigacion, desarrollo e innovacion (1+D+i), elementos clave para la construccion

de ventajas competitivas sostenibles.

En segundo lugar, se analizaron las condiciones de la demanda, con énfasis en
el mercado internacional de alimentos saludables, funcionales y organicos. La
investigacion evidencio que existe una demanda creciente y sofisticada —especialmente
en mercados como Japén, Estados Unidos y la Union Europea— que valora atributos
como la calidad, la trazabilidad, la certificacién organica y el valor nutracéutico del
producto. No obstante, se constatdé una brecha entre estas exigencias y la capacidad del
sistema productivo peruano para responder de manera consistente en términos de

volumen, calidad homogénea e innovacion en productos derivados.

El tercer determinante analizado fue el de los sectores conexos y de apoyo, donde
se evaluo la presencia y efectividad de instituciones publicas, privadas y académicas que
brindan soporte al SAG del camu camu. Si bien el Per( cuenta con entidades de
investigacién, promocién comercial y sanidad agropecuaria, el analisis mostr6 una débil
articulacion entre estos actores y una ausencia de clusteres consolidados que faciliten la
transferencia tecnoldgica, la generacion de economias de escala y el fortalecimiento de

redes empresariales.

En cuanto a la estrategia, estructura y rivalidad de las empresas, el diamante
permitio identificar un mercado caracterizado por una alta atomizacion de pequefios
productores, una concentracion relativa en la fase de exportacion y una rivalidad

moderada entre las principales empresas exportadoras. Asimismo, se observo que muchas
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firmas recurren a estrategias defensivas, con bajo nivel de diferenciacion y escasa
innovacion, lo que limita la capacidad del sistema para capturar mayor valor en los

mercados internacionales.

El andlisis incorpor6 de manera transversal el rol del Estado, reconociendo su
influencia en cada uno de los determinantes del diamante. Las politicas publicas de
promocion, los programas de apoyo productivo y las normas relacionadas con la
agricultura organica y el comercio exterior constituyen factores que pueden fortalecer o
debilitar la competitividad del SAG. Asimismo, se consideraron los hechos fortuitos,
como los fendbmenos climéaticos extremos Yy las crisis econdmicas internacionales, que

introducen incertidumbre y riesgo en el desempefio del sistema.

En conjunto, la aplicacion del Diamante de Porter permitié evidenciar que, si bien
el SAG del camu camu peruano cuenta con importantes ventajas comparativas, su
competitividad internacional se ve limitada por la débil articulacion entre los
determinantes del diamante. Esta herramienta analitica aport6 una vision complementaria
al enfoque institucional, permitiendo identificar areas estratégicas de intervencion
orientadas a transformar las ventajas naturales del camu camu en ventajas competitivas

sostenibles en el mercado externo.

3.2. Caracterizacion del sistema de agronegocios del camu camu

La caracterizacion del Sistema de Agronegocios del camu camu peruano
constituye un paso fundamental para comprender el funcionamiento real del caso de
estudio y contextualizar los resultados obtenidos a partir del analisis metodologico
aplicado. Este apartado tiene como finalidad describir de manera integral los
componentes, actores, relaciones y dinamicas que configuran el sistema, considerando
tanto sus fortalezas estructurales como las limitaciones que inciden en su desempefio

competitivo.

Desde un enfoque sistémico, el SAG del camu camu no se reduce Unicamente a la
produccion agricola del fruto, sino que abarca un conjunto articulado de actividades que
se extienden desde la provision de insumos y el manejo del cultivo, hasta la
transformacion industrial, la comercializacién y la exportacién hacia mercados

internacionales. En este entramado participan actores heterogéneos —productores
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individuales y asociados, acopiadores, empresas transformadoras, exportadores,
brékeres, instituciones publicas y organizaciones de apoyo— cuyas interacciones se

desarrollan bajo condiciones institucionales, organizacionales y tecnoldgicas especificas.

La caracterizacion del sistema permite, ademads, identificar las particularidades
territoriales y productivas del camu camu, un recurso emblematico de la Amazonia
peruana, cuya produccion se desarrolla mayoritariamente en zonas riberefias y areas
inundables. Estas condiciones geograficas y ambientales influyen directamente en la
estructura productiva, en los costos de operacion, en las formas de coordinacion entre
actores y en los riesgos asociados a la actividad, elementos que deben ser considerados

para comprender la I6gica de funcionamiento del sistema.

Asimismo, este apartado busca evidenciar como se organizan las relaciones
econdmicas dentro del SAG, qué estructuras de gobernancia predominan, como se
configuran las transacciones entre los distintos eslabones y de qué manera la falta de
alineacion institucional y organizacional impacta en la eficiencia del sistema. Esta
descripcion resulta clave para explicar por qué, a pesar de la creciente demanda
internacional y del potencial competitivo del camu camu, el desempefio exportador del

Per( sigue siendo limitado y concentrado en pocos actores.

En sintesis, la caracterizacidn del sistema de agronegocios del camu camu peruano
proporciona el marco empirico necesario para interpretar los resultados del caso de
estudio, sirviendo de base para el analisis posterior de las restricciones, oportunidades y

estrategias orientadas a su consolidacion sostenible en el mercado externo.

3.2.1. Contexto productivo y territorial

El contexto productivo y territorial del Sistema de Agronegocios (SAG) del
camu camu peruano esta estrechamente vinculado a las particularidades geogréaficas,
ambientales y socioeconémicas de la Amazonia. EI camu camu (Myrciaria dubia) es una
especie nativa que se desarrolla de manera natural en ecosistemas riberefios,
principalmente en zonas inundables conocidas como restingas, localizadas a lo largo de
los rios amazoénicos. Estas condiciones territoriales confieren al Perl una ventaja
comparativa relevante, pero al mismo tiempo introducen restricciones estructurales que

condicionan la forma en que se organiza la produccién y el comercio del fruto.
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Las principales areas productoras de camu camu en el Per( se concentran en las
regiones de Loreto y Ucayali, donde se encuentra la mayor proporcion de rodales
naturales y plantaciones cultivadas. De acuerdo con informacion técnica del Instituto de
Investigaciones de la Amazonia Peruana, el Per( concentra mas del 80% de los rodales
naturales de camu camu a nivel mundial, lo que lo posiciona como el principal productor
y proveedor potencial de este fruto en el mercado internacional. Sin embargo, gran parte
de esta produccion se realiza en éreas de dificil acceso, con infraestructura vial limitada
y fuerte dependencia del transporte fluvial, lo que incrementa los costos logisticos y los

riesgos asociados a la perecibilidad del producto.

Desde el punto de vista productivo, el sistema presenta una estructura
predominantemente minifundista. La mayoria de los productores de camu camu manejan
parcelas menores a una hectarea, combinando la actividad camucamera con otras
practicas agricolas de subsistencia. Segn datos recogidos en investigaciones previas y
entrevistas de campo, mas del 70% de las unidades productivas corresponden a pequefios
productores con bajos niveles de capitalizacion y limitada incorporacion de tecnologia,
lo que se traduce en rendimientos significativamente inferiores a su potencial agronémico
(I1AP, 2010; Ruiz, 2014).

Un rasgo distintivo del contexto territorial es que gran parte de las areas
productivas se ubican en zonas inundables, donde la tierra no siempre cuenta con titulos
de propiedad formal. Esta situacién genera una fuerte restriccion institucional, ya que los
productores carecen de garantias legales para acceder a créditos financieros, programas
de fomento productivo o inversiones de largo plazo. Tal como se sefiala en estudios del
Ministerio de Desarrollo Agrario y Riego, la inseguridad en los derechos de propiedad
constituye uno de los principales cuellos de botella para el desarrollo sostenible de los

agronegocios amazonicos, incluido el camu camu (MINAGRI, 2017).

En términos ambientales, el contexto territorial ofrece condiciones altamente
favorables para el cultivo del camu camu. EI clima tropical himedo, con temperaturas
que oscilan entre los 27 °C y 39 °C, altas precipitaciones y suelos aluviales ricos en
materia organica, favorece el desarrollo del fruto y la elevada concentracion de acido
ascorbico. Estas caracteristicas permiten obtener un producto con alto valor nutracéutico,

altamente demandado por los mercados internacionales de alimentos saludables (Pinedo,
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2010; Wong, 2015). No obstante, estas mismas condiciones hacen al sistema vulnerable
a fendmenos climaticos extremos, como inundaciones prolongadas, sequias atipicas o

alteraciones del régimen hidrico, que afectan directamente la estabilidad de la produccion.

Desde una perspectiva socioecondmica, la actividad camucamera cumple un rol
relevante como fuente de ingresos complementarios para las poblaciones riberefias
amazonicas. Sin embargo, el bajo nivel educativo de muchos productores, la limitada
asistencia técnica y la escasa organizacion colectiva dificultan la adopcion de buenas
précticas agricolas, la estandarizacion de la calidad y la insercion eficiente en cadenas de
valor orientadas a la exportacion (Rivera & Mafaldo, 2010). Esta realidad territorial
refuerza patrones de comercializacion tradicional, basados en la venta a intermediarios

locales, lo que reduce la captura de valor por parte del productor primario.

En sintesis, el contexto productivo y territorial del SAG del camu camu peruano
combina importantes ventajas naturales y bioldgicas con restricciones estructurales
de caracter institucional, logistico y organizacional. Comprender esta dualidad resulta
esencial para explicar las limitaciones del sistema en términos de competitividad y para
disefar estrategias que permitan transformar las condiciones territoriales en un factor de

impulso, y no de restriccidn, para la consolidacion del camu camu en el mercado externo.

3.2.2. Ambiente institucional formal e informal

El ambiente institucional del Sistema de Agronegocios (SAG) del camu camu
peruano constituye un elemento determinante para comprender su desempefio productivo
y competitivo. Desde la perspectiva de la Nueva Economia Institucional, las
instituciones —entendidas como las reglas formales e informales que estructuran la
interaccion humana— condicionan los incentivos, reducen o incrementan los costos de
transaccion y moldean las decisiones de los actores econémicos (North, 1990). En el caso
del camu camu, el analisis institucional revela una coexistencia de avances normativos
formales con précticas informales persistentes que, en conjunto, generan un entorno de

funcionamiento parcialmente desalineado.

En cuanto al ambiente institucional formal, el Perd cuenta con un marco
normativo relativamente favorable para el desarrollo del agronegocio del camu camu.

Existen leyes, decretos y ordenanzas regionales que promueven la produccion
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agroindustrial amazonica, la agricultura organica y la exportacion de productos no
tradicionales. Entre estas normas destacan aquellas orientadas a la promocion de
plantaciones de camu camu, las exoneraciones tributarias en la Amazonia y las
disposiciones que permiten a los gobiernos regionales declarar productos emblematicos,
facilitando la asignacion de recursos publicos para su desarrollo (MINAGRI, 2017).
Asimismo, el establecimiento de normas técnicas para la produccion, transformacion y
certificacion organica ha contribuido a mejorar las condiciones de acceso del camu camu

a mercados internacionales exigentes (11AP, 2011).

No obstante, a pesar de este marco formal favorable, uno de los principales
problemas institucionales radica en la debilidad del enforcement, especialmente en lo
referido a los derechos de propiedad. Una proporcion significativa de los productores de
camu camu opera en tierras inundables de dominio estatal, sin titulos de propiedad formal.
Esta situacion limita severamente el acceso a créditos financieros, programas de fomento
productivo y esquemas de inversion de largo plazo, incrementando la incertidumbre y los
costos de transaccion a nivel macro (Coase, 1960; Williamson, 1999). Tal como sefialan
estudios previos sobre el camu camu, la falta de titularidad de los predios constituye una

de las principales restricciones estructurales del sistema (Ruiz, 2014).

Por otro lado, el ambiente institucional informal esta profundamente
influenciado por factores culturales, sociales y econémicos propios de la Amazonia
peruana. Predominan practicas tradicionales de producciéon y comercializacion, una
cultura de baja asociatividad y relaciones basadas en la confianza personal o acuerdos
verbales. Estas instituciones informales, aunque funcionales en contextos locales, generan
limitaciones cuando el sistema busca insertarse en mercados internacionales que exigen
estandarizacion, trazabilidad, cumplimiento contractual y certificaciones formales
(North, 1990).

El bajo nivel educativo de una parte importante de los productores, sumado a la
escasa capacitacion técnica, refuerza comportamientos de conformismo productivo y
resistencia al cambio tecnoldgico. Como sefialan Rivera y Mafaldo (2010), muchos
productores priorizan la venta inmediata a intermediarios locales, aun a precios
desfavorables, debido a la necesidad de liquidez y a la percepcion de riesgo asociada a

nuevas formas de organizacion o comercializacion. Este patron institucional informal
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favorece relaciones de dependencia con acopiadores e intermediarios, quienes suelen
concentrar informacion de mercado y ejercer poder de negociacién, generando

situaciones de oportunismo.

Asimismo, la informalidad contractual es una caracteristica recurrente del SAG
del camu camu. Gran parte de las transacciones se realizan bajo acuerdos de palabra, sin
mecanismos claros de resolucion de conflictos, lo que incrementa la incertidumbre y
desalienta inversiones especificas por parte de los productores. Desde el enfoque de
Williamson (1985), este tipo de arreglos institucionales resulta ineficiente cuando existen
altos niveles de especificidad de activos y riesgo de comportamiento oportunista, como
ocurre en el caso del camu camu, un producto altamente perecible y con atributos de

calidad sensibles.

En sintesis, el ambiente institucional del SAG del camu camu peruano presenta
una dualidad estructural. Por un lado, un marco formal que reconoce el potencial
estratégico del producto y establece normas favorables para su promocién; y por otro, un
entramado institucional informal que limita la coordinacion, incrementa los costos de
transaccion y restringe la competitividad sistémica. La falta de alineacion entre ambos
niveles institucionales constituye uno de los principales desafios para la consolidacion
sostenible del camu camu en el mercado externo, evidenciando la necesidad de politicas
publicas y estrategias organizacionales que integren de manera coherente las reglas

formales con las préacticas reales del sistema productivo.

3.2.3. Ambiente organizacional y actores del sistema

El ambiente organizacional del Sistema de Agronegocios (SAG) del camu camu
peruano esta conformado por el conjunto de actores econémicos que participan en las
distintas etapas de la cadena productiva y por las relaciones que se establecen entre ellos.
Desde la perspectiva de la Nueva Economia Institucional, este ambiente resulta clave
para explicar la eficiencia —o ineficiencia— del sistema, ya que en él se materializan las
decisiones estratégicas, los mecanismos de coordinacion, las estructuras de poder y los
patrones de comportamiento que influyen directamente en los costos de transaccion y en

la competitividad global (Williamson, 2000).
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En el SAG del camu camu se identifican multiples actores heterogéneos, entre
los que destacan: proveedores de insumos, productores primarios (recolectores y
cultivadores), asociaciones y cooperativas, acopiadores, empresas transformadoras,
exportadores, brokeres y un conjunto de organizaciones de apoyo publico y privado. Cada
uno de estos actores cumple funciones especificas dentro del sistema, pero su articulacion

se caracteriza por ser fragmentada y, en muchos casos, asimétrica.

En la base del sistema se encuentran los productores primarios, quienes pueden
clasificarse en productores recolectores de rodales naturales y productores cultivadores
en parcelas instaladas, tanto individuales como asociados. La mayoria de estos
productores opera a pequefia escala, con bajos niveles de capitalizacion y escaso acceso
a tecnologia, lo que limita su capacidad para cumplir con los estandares de calidad y
volumen requeridos por el mercado internacional (I1AP, 2010; Ruiz, 2014). Esta
atomizacion productiva reduce su poder de negociacion frente a los actores ubicados en

eslabones superiores del sistema.

Las asociaciones y cooperativas de productores representan un actor
organizacional clave para mejorar la coordinacién y reducir los costos de transaccion. Sin
embargo, su presencia en el SAG del camu camu es todavia limitada. Tal como sefialan
Ordéfiez (2002) y Errecart (2012), la baja asociatividad es una de las principales
debilidades de los sistemas agroalimentarios con predominio de pequefios productores,
ya que impide alcanzar economias de escala, homogenizar la calidad del producto y
fortalecer la posicion negociadora frente a la industria y los exportadores. En el caso del
camu camu, solo un nimero reducido de productores se encuentra organizado bajo

esquemas asociativos formales y funcionales.

En los eslabones intermedios del sistema se ubican los acopiadores, quienes
cumplen un rol estratégico al concentrar volumenes de fruta fresca y gestionar la logistica
inicial, especialmente la cadena de frio. Estos actores suelen contar con mayor
informacién de mercado, infraestructura basica (camaras frigorificas) y capacidad
financiera relativa, lo que les otorga un alto poder de negociacion frente a los
productores primarios. Diversos estudios y entrevistas de campo evidencian que esta

asimetria informativa favorece comportamientos oportunistas, especialmente en
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contextos de alta perecibilidad del producto y urgencia de venta por parte del productor
(Williamson, 1985; Rivera & Mafaldo, 2010).

Las empresas transformadoras y exportadoras ocupan una posicion central en
el ambiente organizacional del SAG del camu camu. Muchas de ellas integran
verticalmente funciones de acopio, procesamiento y exportacion, como estrategia para
asegurar la calidad y el volumen del producto exigido por el mercado externo. Si bien
esta integracion vertical permite reducir ciertos riesgos y costos de coordinacion, también
evidencia el bajo nivel de especializacion del sistema y la debilidad de los mecanismos
de coordinacién horizontal con los productores (Zylbersztajn, 1996). En la préactica, un
numero reducido de empresas concentra la mayor parte de las exportaciones, lo que

refuerza la asimetria de poder dentro del sistema.

Un actor relevante en el ambiente organizacional es el brdoker, especialmente en
operaciones de exportacion hacia mercados lejanos y exigentes como Japon. El broker
actia como intermediario especializado, articulando cargas, reduciendo costos logisticos
y facilitando el acceso a mercados internacionales. No obstante, su intervencion también
introduce nuevas formas de dependencia y redistribucion de rentas, transfiriendo parte de

la incertidumbre y el riesgo hacia los exportadores y productores (Barilatti, 2013).

Finalmente, el ambiente organizacional se complementa con la presencia de
organizaciones de apoyo, como entidades de investigacion, organismos publicos,
programas de promocién y asociaciones empresariales. Instituciones como el AP, el
INIA, PROMPERU y ADEX cumplen funciones relevantes en investigacion, sanidad,
promocion comercial y acceso a informacion. Sin embargo, el analisis evidencia una
débil articulacion entre estas organizaciones y los actores productivos, lo que limita la
efectividad de las politicas y programas orientados al fortalecimiento del SAG del camu

camu.

En sintesis, el ambiente organizacional del sistema de agronegocios del camu
camu peruano se caracteriza por una estructura fragmentada, con alta atomizacion en la
base productiva, concentracion relativa en los eslabones superiores y escasos mecanismos
de coordinacidn colectiva. Esta configuracidn organizacional genera asimetrias de poder,

incrementa los costos de transaccion y restringe la capacidad del sistema para capturar

David Lozano Vasquez, Lida Leny Tello Evangelista, Raul Tello Suarez, Darwin Gorky 101
Gabancho Osores, Gustavo Adolfo Espinoza Calderdn, Rosa Eva Arenales Lopez



Del potencial amazonico al mercado internacional
Limitaciones y oportunidades para la exportacién sostenible del camu camu

mayor valor en el mercado externo, constituyéndose en una de las principales limitantes

para su consolidacion competitiva.

3.2.4. Ambiente tecnoldgico y nivel de innovacion

El ambiente tecnoldgico del Sistema de Agronegocios (SAG) del camu camu
peruano constituye un factor critico para explicar las brechas de productividad, calidad y
competitividad observadas en el sistema. Desde el enfoque de la Nueva Economia
Institucional, el nivel tecnoldgico incide directamente en la eficiencia econémica al
influir tanto en los costos de transformacién como en los costos de transaccion,
determinando la capacidad de los actores para adaptarse a las exigencias del mercado y

capturar mayor valor (Williamson, 2000).

En la fase productiva, el nivel tecnoldgico del SAG del camu camu se caracteriza
por una marcada heterogeneidad. La mayor parte de los productores primarios emplea
practicas tradicionales de manejo agrondémico, con bajo uso de tecnologia moderna,
escasa mecanizacion y limitada adopcion de paquetes tecnologicos estandarizados. Esta
situacion se explica, en gran medida, por la falta de acceso a financiamiento, la baja
capacitacion técnicay las restricciones institucionales asociadas a la titularidad de la tierra
(IHAP, 2010; Ruiz, 2014). Como consecuencia, los rendimientos promedio —estimados
entre 1 y 2 toneladas por hectdrea— se encuentran muy por debajo del potencial
productivo del cultivo, que puede superar las 6 toneladas por hectarea bajo condiciones

tecnificadas.

No obstante, el Peru cuenta con importantes avances cientificos y tecnoldgicos
desarrollados por instituciones especializadas. El Instituto de Investigaciones de la
Amazonia Peruana ha generado clones mejorados de camu camu, diferenciados por
altura de planta, tamafio del fruto y concentracion de acido ascorbico, contribuyendo a la
mejora genética del cultivo. Asimismo, el Instituto Nacional de Innovacion Agraria ha
desarrollado investigaciones orientadas a incrementar el rendimiento, la resistencia a
plagas y la estabilidad del contenido de vitamina C, ademés de avances en procesos de
atomizacion vy liofilizacion del fruto (INIA, 2017). Sin embargo, estos desarrollos

tecnoldgicos no se han difundido de manera masiva entre los productores, evidenciando
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una brecha significativa entre la generacion de conocimiento y su adopcion efectiva en el

campo.

En la fase industrial, el nivel de innovacion también resulta incipiente y
concentrado en un ndmero reducido de empresas. La mayor parte de la transformacion
del camu camu se orienta a productos primarios o semielaborados, como pulpa congelada,
pulpa concentrada y polvo deshidratado, destinados casi exclusivamente al mercado
externo (Pinedo, 2011). Si bien existen avances tecnoldgicos en el control de la cadena
de frio y en la estabilizacion del &cido ascorbico, aun persisten limitaciones en la
diversificacion de productos con mayor valor agregado, como nutracéuticos, cosméticos

o alimentos funcionales especializados.

Desde una perspectiva sistémica, la baja inversion en investigacion, desarrollo
e innovacion (1+D+i) constituye una de las principales debilidades del SAG del camu
camu. A diferencia de paises competidores potenciales como Brasil y Colombia, que
destinan mayores recursos a la innovacion agroindustrial, el Pert presenta una débil
articulacion entre el Estado, la academia y el sector privado para transformar el
conocimiento cientifico en soluciones tecnoldgicas aplicadas al mercado (Chang et al.,
2013; Casanova, 2013). Esta situacion limita la capacidad del sistema para generar
ventajas competitivas dinamicas y responder de manera flexible a los cambios en la

demanda internacional.

Asimismo, el acceso a tecnologias de informacién y comunicacion (TIC) en las
zonas productoras es limitado. Aunque existen plataformas publicas de informacion y
promocion comercial, como los sistemas de informacion agraria y las plataformas de
exportacion, su uso efectivo por parte de los productores y pequefias empresas es
reducido, debido a brechas digitales, falta de capacitacion y escasa conectividad en areas
rurales amazénicas (MINAGRI, 2017). Esta carencia tecnoldgica refuerza la asimetria de

informacidn entre actores y favorece la dependencia de intermediarios.

En sintesis, el ambiente tecnologico del SAG del camu camu peruano muestra una
paradoja estructural: por un lado, la existencia de importantes capacidades cientificas
y avances tecnologicos desarrollados por instituciones de investigacion; y por otro, una

baja adopcion de estas innovaciones en el sistema productivo y comercial. La escasa
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articulacion entre investigacion, produccion e industria, sumada a la limitada inversion
en I+D+i y a las restricciones institucionales, impide que el camu camu transite de un
esquema basado en ventajas comparativas naturales hacia un modelo de competitividad
tecnoldgica y valor agregado sostenible.

3.2.5. Ambiente comercial y perfil del consumidor

El ambiente comercial del Sistema de Agronegocios (SAG) del camu camu
peruano se configura a partir de la interaccion entre la oferta disponible, los canales de
comercializacion y las caracteristicas del consumidor final, tanto en el mercado interno
como en el mercado internacional. Desde una perspectiva sistémica, este ambiente no
solo refleja las condiciones de demanda, sino también la capacidad del sistema productivo
para adaptarse a sus exigencias en términos de calidad, volumen, diferenciacién y

confiabilidad comercial.

En el mercado local, el camu camu se comercializa principalmente como fruta
fresca, pulpa artesanal o refrescos preparados para consumo inmediato. Este mercado
presenta bajos niveles de exigencia en cuanto a estandares de calidad, trazabilidad o
certificacion, y estd dominado por transacciones informales y de corto plazo. Como
sefialan Bustamante et al. (2000) y Rubio (2010), los incentivos para mejorar la calidad o
incorporar valor agregado son reducidos, ya que el consumidor local prioriza el precio y

la disponibilidad inmediata del producto.

El mercado nacional se concentra principalmente en ciudades de la costa y la
sierra del Pert, como Lima, Trujillo, Huanuco y Arequipa, donde el camu camu se
comercializa mayoritariamente en forma de pulpa congelada, jugos, néctares o productos
procesados por micro y pequefias empresas. Sin embargo, la presencia del camu camu en
este mercado sigue siendo limitada, debido a las dificultades logisticas, los altos costos
de transporte desde la Amazonia y la escasa difusion de sus propiedades nutricionales
entre los consumidores urbanos (Salas et al., 2009). Esta débil consolidacién del mercado
interno restringe la generacion de una demanda estable que incentive inversiones

sostenidas en la mejora productiva.

En contraste, el mercado internacional constituye el principal destino del camu

camu peruano, absorbiendo mas del 95% de la produccion exportable (MINCETUR,
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2012). Los principales mercados de destino incluyen Japon, Estados Unidos, Canada,
Australia y la Union Europea, siendo Japon uno de los mas relevantes por su volumen,
estabilidad y alto nivel de exigencia. En estos mercados, el camu camu es valorado como
un alimento funcional y nutracéutico, debido a su elevada concentracion de vitamina C

y compuestos antioxidantes (Wong, 2015; Alvarez, 2018).

El perfil del consumidor internacional de camu camu se caracteriza por un alto
nivel de informacion, mayor poder adquisitivo y una fuerte preferencia por productos
saludables, naturales y organicos. Estos consumidores demandan atributos especificos,
como certificacion organica, trazabilidad del origen, calidad homogénea, cumplimiento
de normas sanitarias y presentaciones diferenciadas (polvo, capsulas, extractos,
concentrados) orientadas a nichos especificos del mercado alimentario, farmacéutico y
cosmeético (Chang et al., 2013). Tal como sefialan Ordo6fiez (2002) y Porter (1990), este
tipo de demanda sofisticada puede convertirse en un motor de competitividad si el sistema

productivo logra alinearse a sus exigencias.

No obstante, el anlisis evidencia una brecha estructural entre las caracteristicas
del consumidor internacional y la capacidad del SAG del camu camu peruano para
satisfacer de manera sostenida dicha demanda. La oferta exportable es todavia irregular,
con limitaciones en volumen, estandarizacién y continuidad, lo que afecta la confiabilidad
comercial del producto. Ademas, gran parte de las exportaciones se realiza bajo esquemas
de marca blanca, lo que impide capturar mayor valor agregado y construir una identidad

comercial sélida asociada al origen peruano del camu camu (Pinedo, 2013).

Asimismo, el ambiente comercial estd influenciado por la presencia de
intermediarios y brdkeres, quienes cumplen un rol clave en la articulacion con los
mercados internacionales, pero también concentran informacion y poder de negociacion.
Esta situacion reduce la capacidad de los productores y pequefias empresas exportadoras
para interactuar directamente con el consumidor final y comprender de manera profunda

sus preferencias y tendencias de consumo.

En sintesis, el ambiente comercial del SAG del camu camu peruano se caracteriza
por una fuerte orientacion al mercado externo, una demanda internacional creciente y

sofisticada, y un mercado interno adn incipiente. El perfil del consumidor internacional
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representa una oportunidad estratégica para la consolidacion del camu camu; sin
embargo, las debilidades estructurales del sistema —en términos de organizacion,
tecnologia y gobernanza— limitan su capacidad para responder de manera competitiva,
sostenible y con mayor captura de valor a lo largo de la cadena.

3.3. Analisis de las transacciones del sistema

El andlisis de las transacciones constituye un componente central para
comprender el funcionamiento econémico del Sistema de Agronegocios (SAG) del camu
camu peruano, ya que es en las interfaces entre actores donde se materializan los
intercambios, se generan los costos de coordinacion y se evidencian las principales
ineficiencias del sistema. Desde el enfoque de la Nueva Economia Institucional, la
transaccion se asume como la unidad basica de anélisis, permitiendo evaluar como los
atributos del intercambio y el entorno institucional condicionan las decisiones

organizacionales y las estructuras de gobernancia adoptadas (Williamson, 1985).

En el SAG del camu camu, las transacciones se desarrollan a lo largo de mdltiples
eslabones, desde la provision de insumos hasta la exportacion del producto transformado.
Cada una de estas interfaces presenta caracteristicas particulares en términos de
especificidad de activos, frecuencia e incertidumbre, atributos que influyen
directamente en la eficiencia del intercambio y en la distribucién de rentas entre los
actores. La elevada perecibilidad del camu camu, la necesidad de mantener la cadena de
frio y la exigencia de certificaciones organicas incrementan el nivel de activos especificos

involucrados, haciendo mas complejas las relaciones contractuales.

Asimismo, el analisis de las transacciones permite identificar la forma en que los
supuestos de comportamiento —racionalidad limitada y oportunismo— se manifiestan
en el sistema. La asimetria de informacién entre productores, acopiadores,
transformadores y exportadores genera espacios para comportamientos estratégicos que
afectan la confianza, elevan los costos de transaccion y dificultan la construccién de
relaciones de largo plazo. Tal como sostiene Williamson (1996), cuando estos factores
no son adecuadamente gestionados mediante estructuras de gobernancia alineadas, el

resultado suele ser un desempefio sub6ptimo del sistema.
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Este apartado tiene como propdsito introducir el estudio detallado de las
principales transacciones del SAG del camu camu peruano, evaluando si las estructuras
de gobernancia vigentes —mercado, contratos o integracion vertical— se encuentran
alineadas con los atributos de cada intercambio. El andlisis de estas relaciones permitira
explicar por qué, a pesar de la existencia de una demanda internacional creciente y de un
entorno institucional formal relativamente favorable, el sistema presenta altos costos de

coordinacion y limitada competitividad.

En conjunto, el analisis de las transacciones aporta una vision microeconémica
complementaria al enfoque sistémico desarrollado en los apartados anteriores,
permitiendo identificar los nudos criticos del SAG del camu camu y sentar las bases para
la formulacién de estrategias orientadas a mejorar su eficiencia y sostenibilidad en el

mercado externo.

3.3.1. Transacciones proveedor—productor

La transaccion proveedor—productor constituye el primer eslabon critico del
Sistema de Agronegocios (SAG) del camu camu peruano, ya que en esta interfaz se
intercambian los insumos fundamentales que condicionan la productividad, la calidad y
la sostenibilidad del cultivo. Desde el enfoque de la Nueva Economia Institucional, esta
transaccion resulta especialmente relevante debido al alto nivel de especificidad de los
activos, la frecuencia recurrente del intercambio y la marcada asimetria de informacion
entre las partes, factores que inciden directamente en los costos de transaccion y en la

eficiencia econémica del sistema (Williamson, 1985).

Los bienes transados en esta interfaz incluyen principalmente material vegetativo
(semillas, plantones y clones mejorados), abonos orgéanicos (biol, compost, humus,
gallinaza), controladores biologicos para el manejo de plagas, y herramientas basicas
para el manejo del cultivo. En el caso del camu camu organico —que constituye el foco
del mercado externo— estos insumos presentan un elevado grado de especificidad, ya
que deben cumplir estdndares estrictos para no afectar la certificacion organica del
producto final (I1AP, 2011). Tal como se sefiala en la investigacion original, la produccion

de estos insumos exige inversiones significativas en tiempo, mano de obra y
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conocimiento técnico, lo que incrementa su caracter especifico y reduce su posibilidad de

uso alternativo sin pérdida de valor.

Desde la perspectiva del productor, esta transaccion se desarrolla en un contexto
de alta incertidumbre. Muchos camucameros cuentan con recursos econdémicos
limitados y enfrentan restricciones para acceder a insumos especializados a precios
competitivos. En particular, los controladores biologicos —indispensables para mantener
la produccion organica— suelen escasear en el mercado local y presentar precios
elevados, lo que obliga a los productores a elaborar sus propios insumos, proceso que
puede demandar entre tres y seis meses debido a la falta de recursos tecnoldgicos y
financieros (entrevistas a productores camucameros, 2018). Esta situacion evidencia
claramente la racionalidad limitada del productor, quien carece de informacion
completa, alternativas inmediatas y capacidad de respuesta rapida ante contingencias

productivas, tal como lo plantea Simon (1962).

Por su parte, el proveedor de insumos suele enfrentar un nivel de incertidumbre
relativamente bajo, ya que dispone de alternativas productivas, como la venta de
fertilizantes sintéticos o insumos destinados a otros cultivos. Esta asimetria en la posicion
de las partes favorece comportamientos oportunistas por parte del proveedor, quien puede
elevar los precios de los insumos organicos aprovechando la dependencia del productor
y la urgencia de mantener la sanidad del cultivo. Tal comportamiento se alinea con lo
descrito por Oliver Williamson, quien sefiala que, en contextos de alta especificidad de
activos y racionalidad limitada, el oportunismo tiende a manifestarse con mayor
intensidad (Williamson, 1985).

En términos de frecuencia, la transaccion proveedor—productor es recurrente y de
largo plazo, ya que los productores suelen adquirir insumos del mismo proveedor por
razones de confianza, cercania geografica o falta de alternativas en el mercado. Cuando
el proveedor habitual no dispone de stock, algunos productores recurren a insumos
provenientes de otras regiones del pais —como el guano de las islas— con el fin de no
comprometer la condicidn organica del cultivo, lo que incrementa los costos logisticos y
la incertidumbre productiva (I1AP, 2010).
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Respecto a la estructura de gobernancia, esta transaccion se rige
predominantemente por el mercado spot, sin contratos formales ni mecanismos de
salvaguarda. En algunos casos, se observa una forma incipiente de integracion vertical
hacia atréas, cuando el productor decide elaborar por cuenta propia los insumos organicos
y controladores bioldgicos, como estrategia defensiva frente a los altos precios y la
escasez del mercado. Sin embargo, de acuerdo con los atributos analizados, esta estructura
de gobernancia no se encuentra alineada con el elevado nivel de especificidad de los
activos ni con la incertidumbre presente, lo que genera ineficiencias y eleva los costos de

transaccion.

En sintesis, la transaccion proveedor—productor en el SAG del camu camu
peruano se caracteriza por alta especificidad de activos, elevada incertidumbre para
el productor, frecuencia recurrente y una estructura de gobernancia inadecuada.
Esta desalineacion institucional y organizacional repercute negativamente en la
productividad y calidad del cultivo, y constituye una de las primeras fuentes de
ineficiencia sistémica que afectan la competitividad del camu camu en el mercado

externo.

3.3.2. Transacciones productor-acopiador

La transaccién productor—acopiador representa uno de los nudos criticos del
Sistema de Agronegocios (SAG) del camu camu peruano, debido a que en esta interfaz
se define gran parte de la distribucion de rentas, la calidad final del producto y la
continuidad del abastecimiento hacia la industria y la exportacion. Desde el enfoque de
la Nueva Economia Institucional, esta transaccidn se caracteriza por altos niveles de
especificidad de activos, elevada incertidumbre y fuertes asimetrias de informacion,
lo que explica la persistencia de ineficiencias y conflictos comerciales en el sistema
(Williamson, 1985).

El bien transado en esta interfaz es el fruto fresco de camu camu, que incorpora
no solo el producto fisico, sino también los derechos economicos asociados a los costos
de produccidn, recoleccion, transporte y preservacion de la calidad. En esta transaccion
interactGan distintos tipos de productores —recolectores y cultivadores, individuales y

asociados— con acopiadores que pueden operar como intermediarios tradicionales,
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revendedores o incluso como empresas que integran funciones de acopio, transformacion

y exportacion.

Uno de los rasgos centrales de esta transaccion es el alto grado de especificidad
del activo. El camu camu es un producto altamente perecible, cuya calidad nutricional y
organoléptica depende criticamente del manejo poscosecha y del mantenimiento de la
cadena de frio. Los acopiadores que cuentan con camaras frigorificas y capacidad
logistica adecuada realizan inversiones especificas que no pueden ser facilmente
reconvertidas a otros usos sin pérdida de valor. Esta situacion les otorga una posicion
estratégica dentro del sistema y un mayor poder de negociacion frente a los productores
(Pinedo, 2010; Ruiz, 2014).

Desde la perspectiva del productor, la transaccion se desarrolla en un contexto
de alta incertidumbre. La maduracion rapida del fruto, la falta de infraestructura propia
para conservarlo y el desconocimiento de los precios reales de mercado reducen su
capacidad de negociacién. Tal como se evidenciéo en el estudio original, muchos
productores se ven obligados a vender su produccion al mismo acopiador con quien
mantienen un acuerdo informal de abastecimiento, aun cuando el precio ofrecido no
refleje el valor real del producto, con el Unico objetivo de recuperar al menos los costos

incurridos en la produccion (entrevistas a productores camucameros, 2017-2019).

Esta situacion refleja claramente la racionalidad limitada del productor, quien
carece de informacién completa y de alternativas viables en el corto plazo, y abre espacio
a comportamientos oportunistas por parte del acopiador. Al concentrar informacién
sobre precios, demanda y condiciones de mercado, el acopiador puede aprovechar la
urgencia del productor para imponer precios desfavorables, fenémeno consistente con lo
descrito por Oliver Williamson respecto al oportunismo ex post en transacciones con

activos especificos (Williamson, 1985).

En términos de frecuencia, esta transaccion es alta y repetitiva. Los productores
suelen vender de manera recurrente al mismo acopiador, lo que genera relaciones de
dependencia basadas en la confianza personal o en acuerdos verbales. Sin embargo,
cuando estas relaciones se deterioran por practicas oportunistas, algunos productores

optan por vender directamente a la industria, a empresas exportadoras o incluso al
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mercado spot, aun asumiendo mayores costos logisticos y riesgos comerciales. Este
comportamiento evidencia la fragilidad de los mecanismos de coordinacion existentes en

el sistema.

Respecto a la estructura de gobernancia, predomina el mercado spot,
sustentado en acuerdos informales de corto plazo. De manera excepcional, se observan
arreglos hibridos basados en compromisos verbales de abastecimiento, pero sin clausulas
formales de salvaguarda ni mecanismos de resolucion de conflictos. Considerando los
atributos de la transaccion —alta especificidad de activos, elevada incertidumbre y
frecuencia recurrente—, esta estructura de gobernancia resulta claramente desalineada,

generando ineficiencias y altos costos de transaccion para el productor.

En sintesis, la transaccion productor—acopiador en el SAG del camu camu peruano
se configura como una relacion asimétrica y desequilibrada, donde el poder de
negociacion se concentra en el acopiador y el productor asume la mayor parte del riesgo.
Esta desalineacidn institucional y organizacional no solo afecta el ingreso del productor,
sino que también debilita la confianza, limita la inversion en calidad y compromete la
sostenibilidad del sistema en su conjunto, constituyéndose en una de las principales

restricciones para la competitividad del camu camu en el mercado externo.

3.3.3. Transacciones acopiador—transformador

La transaccion acopiador-transformador constituye una etapa critica dentro
del Sistema de Agronegocios (SAG) del camu camu peruano, ya que en esta interfaz se
define la continuidad del flujo productivo, la calidad de la materia prima destinada a
la industrializacion y, en ultima instancia, la viabilidad de la oferta exportable. Desde el
enfoque de la Nueva Economia Institucional, esta transaccion presenta elevados costos
de transaccion, derivados principalmente de la alta especificidad de activos, la
incertidumbre asociada al abastecimiento y la asimetria de informacion entre los
actores (Williamson, 1985).

El bien transado en esta relacion es el fruto fresco de camu camu, generalmente
sometido a procesos de refrigeracion o congelado, a fin de preservar sus caracteristicas
nutricionales —especialmente el contenido de &acido ascorbico— y su calidad

organoléptica. En algunos casos, el acopiador actla Unicamente como intermediario
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logistico; en otros, cumple funciones adicionales de seleccion, preprocesamiento o
incluso transformacion primaria, compitiendo parcialmente con las empresas

transformadoras formales.

Uno de los rasgos mas relevantes de esta transaccion es la alta especificidad del
activo. Tanto el acopiador como el transformador realizan inversiones significativas en
infraestructura especializada, como camaras frigorificas, sistemas de congelado,
equipamiento industrial y personal capacitado para el manejo de la cadena de frio. Estas
inversiones no pueden ser facilmente redestinadas a otros usos sin incurrir en pérdidas
econdmicas, lo que incrementa el riesgo asociado a la relacion contractual (entrevistas a
funcionarios del 11AP, 2017; Estudio de Cadena de Valor del Camu Camu, s/f).

La frecuencia de esta transaccion es elevada, ya que los acopiadores suelen
abastecer de manera recurrente a las mismas plantas transformadoras durante las
campafas productivas. No obstante, esta recurrencia no se traduce necesariamente en
relaciones estables o coordinadas. Por el contrario, se observan comportamientos
oportunistas, especialmente cuando el acopiador decide desviar su oferta hacia
exportadores u otros compradores que ofrecen precios mas altos en el corto plazo,
generando incertidumbre para la industria transformadora respecto al volumen y la

calidad del abastecimiento (entrevistas a funcionarios del 11AP, 2017).

Desde la perspectiva del transformador, la incertidumbre es particularmente alta,
debido a que generalmente adquiere lotes completos de produccion sin conocer con
exactitud si el fruto cumple plenamente con los estandares de calidad requeridos para la
industrializacion y la exportacion. Esta situacion incrementa los riesgos de merma,
desperdicio y sobrecostos en el proceso productivo. En contraste, el acopiador enfrenta
una incertidumbre relativamente menor, ya que dispone de multiples alternativas de venta
—industria local, exportadores o mercados secundarios— Yy suele contar con informacion

privilegiada sobre precios y condiciones de mercado.

La asimetria de informacion se manifiesta de manera clara en esta transaccion.
El acopiador maneja informacion clave sobre el origen del producto, las condiciones de
cosecha y almacenamiento, asi como sobre las fluctuaciones de precios en los distintos

mercados. Esta ventaja informativa le permite negociar condiciones mas favorables,
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trasladando parte del riesgo al transformador, quien asume los costos asociados a la

industrializacion y a eventuales rechazos del producto final.

En cuanto a la estructura de gobernancia, predomina el mercado spot,
caracterizado por acuerdos de corto plazo y negociaciones basadas principalmente en el
precio. No se evidencian contratos formales de suministro de mediano o largo plazo que
aseguren volumen, calidad y continuidad del abastecimiento. Considerando los atributos
de la transaccién —alta especificidad de activos, elevada incertidumbre y frecuencia
recurrente—, esta estructura de gobernancia resulta desalineada, tal como lo plantea
Oliver Williamson, quien sostiene que en contextos de alta especificidad e incertidumbre
deberian adoptarse mecanismos de coordinacién mas complejos, como contratos hibridos

o integracion vertical (Williamson, 1985).

En sintesis, la transaccién acopiador-transformador en el SAG del camu camu
peruano revela una relacién marcada por la falta de coordinacion, la dependencia
estratégica y la transferencia asimétrica de riesgos. Estas condiciones limitan la
eficiencia econdémica del sistema, elevan los costos de transaccion y afectan
negativamente la competitividad del camu camu en los mercados internacionales,
reforzando la necesidad de disefiar mecanismos de gobernanza mas alineados con las

caracteristicas reales de la transaccion.

3.3.4. Transacciones transformador—exportador

La transaccion transformador—exportador representa una de las interfaces mas
sensibles y estratégicas del Sistema de Agronegocios (SAG) del camu camu peruano, ya
gue en esta etapa se concreta la articulacion entre la produccién industrial y el
mercado internacional. Desde el enfoque de la Nueva Economia Institucional, esta
relacion se caracteriza por una combinacion compleja de alta especificidad de activos,
frecuencia recurrente, riesgos compartidos e incertidumbre asociada al comercio

exterior, lo que condiciona la forma de gobernancia adoptada (Williamson, 1985).

En el contexto del camu camu, la mayoria de los exportadores cumplen
simultaneamente funciones de acopio y transformacion, integrandose parcialmente
hacia atras para asegurar el abastecimiento y la calidad del producto. Sin embargo, cuando

no logran completar los volimenes requeridos para un embarque —especialmente en
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presentaciones como pulpa congelada— recurren a empresas transformadoras
independientes para adquirir el producto o contratar servicios de maquila (entrevistas a

funcionarios del I1AP y Produce, 2017).

El bien transado en esta interfaz es la pulpa de camu camu congelada, un
producto altamente perecible y sensible a la ruptura de la cadena de frio, cuyo valor
econdémico depende en gran medida de atributos como el contenido de acido ascorbico,
el color, la trazabilidad y el cumplimiento de estdndares sanitarios y organicos
exigidos por los mercados internacionales, en particular el japonés (entrevistas a
funcionarios del I1AP, 2017; PROMPERU, 2017).

La especificidad del activo en esta transaccion es muy alta. Por un lado, el
transformador invierte en infraestructura industrial especializada —equipos de pulpeado,
congelado, cdmaras frigorificas y sistemas de control de calidad— que no puede
reconvertirse facilmente a otros usos. Por otro lado, el exportador asume inversiones
especificas en logistica internacional, certificaciones, cumplimiento normativo,
relaciones comerciales y posicionamiento de marca. A estos activos tangibles se suma un
activo intangible de gran relevancia: la marca, que en muchos casos pertenece al
exportador y se comercializa en el exterior bajo esquemas de “marca blanca”,

especialmente en el mercado japonés (Alvarez, 2018).

La frecuencia de esta transaccion es elevada, dado que transformadores y
exportadores suelen interactuar de manera recurrente durante las campafias productivas.
Esta recurrencia genera cierta estabilidad relacional, pero no necesariamente se traduce
en contratos formales de largo plazo. En la préctica, predominan acuerdos informales,
sustentados en la confianza, la reputacién y el conocimiento mutuo de los costos

operativos de cada actor (entrevistas a funcionarios del 11AP, 2017).

En términos de incertidumbre, se observa un escenario diferenciado segun el
actor. Para el transformador, la incertidumbre es relativamente baja, ya que conoce los
costos de procesamiento y suele negociar precios que cubren sus costos y margenes
minimos. En cambio, para el exportador, la incertidumbre es mayor, debido a factores
externos como variaciones en la demanda internacional, requisitos sanitarios del pais

importador, tiempos de pago y riesgos logisticos. Esta incertidumbre se intensifica
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cuando intervienen brokeres internacionales, quienes asumen parte de los costos
logisticos y financieros, pero trasladan el riesgo de pago —que puede oscilar entre 30 y

60 dias— a los exportadores (entrevistas a funcionarios del 11AP, 2017).

El rol del broker es particularmente relevante en esta transaccion. Actda como
un agente de coordinacion que consolida cargas de diferentes exportadores con
caracteristicas homogeéneas, permitiendo reducir costos de flete y mejorar la eficiencia
logistica. No obstante, su participacion introduce nuevas fuentes de incertidumbre, ya que
el pago final depende de la colocacion exitosa del producto en el mercado de destino y de
su aceptacion por parte del consumidor final. En caso de pérdidas por deterioro del
producto o incumplimiento de estandares, el riesgo econdémico recae principalmente

sobre el broker, quien a su vez puede trasladarlo parcial o totalmente al exportador.

Desde la Optica de la estructura de gobernancia, esta transaccion se sitla
predominantemente en el &mbito del contrato, aungue con un alto componente de
informalidad. Existen contratos formales en algunos casos, especialmente cuando se trata
de volumenes grandes o relaciones consolidadas; sin embargo, en muchos escenarios
prevalecen acuerdos verbales o arreglos intermediados por brokeres. Considerando la alta
especificidad de activos, la frecuencia elevada y la incertidumbre media-alta, la
gobernancia contractual observada resulta parcialmente desalineada, en el sentido
planteado por Oliver Williamson, quien sefiala que en contextos de estas caracteristicas
serian més eficientes formas hibridas mas robustas o incluso esquemas de integracion
vertical (Williamson, 1985).

En sintesis, la transaccion transformador—exportador en el SAG del camu camu
peruano evidencia una relacion de interdependencia estratégica, donde ambos actores
se necesitan para cumplir con los requisitos del mercado externo, pero operan en un
entorno de riesgo compartido y coordinacion imperfecta. La falta de contratos estables
de largo plazo y de mecanismos formales de aseguramiento de calidad y volumen limita
la eficiencia del sistema y reduce su capacidad para capturar mayor valor en los mercados
internacionales, reforzando la necesidad de mejorar los esquemas de gobernanza y

coordinacion en esta interfaz clave del agronegocio.
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3.3.5. Alineacion y desalineacion de las estructuras de gobernancia

El analisis de la alineacion y desalineacion de las estructuras de gobernancia
en el Sistema de Agronegocios (SAG) del camu camu peruano permite comprender por
qué, a pesar de existir una demanda internacional creciente y condiciones naturales
favorables, el sistema presenta ineficiencias persistentes y dificultades para consolidarse
de manera sostenible en el mercado externo. Desde la perspectiva de la Nueva Economia
Institucional, la eficiencia de un sistema productivo depende en gran medida de que las
estructuras de gobernancia adoptadas sean coherentes con los atributos de las
transacciones, tales como la especificidad de activos, la frecuencia y la incertidumbre
(Williamson, 1985).

En el SAG del camu camu, el estudio empirico evidencia que, en la mayoria de
las interfaces analizadas —proveedor—productor, productor—acopiador, acopiador—
transformador y transformador—exportador— predominan estructuras de gobernancia
basadas en el mercado spot o en contratos informales, aun cuando los atributos de las
transacciones sugieren la necesidad de mecanismos de coordinacion mas complejos. Esta
situacion genera una desalineacion institucional, entendida como la incongruencia entre
la naturaleza de la transaccion y la forma organizacional utilizada para regularla

(entrevistas a funcionarios del 11AP, 2017; Estudio de Cadena de Valor del Camu Camu,

s/f).

Uno de los factores mas relevantes que explica esta desalineacion es la alta
especificidad de los activos a lo largo del sistema. Los productores invierten tiempo y
recursos en practicas agricolas organicas; los acopiadores y transformadores realizan
inversiones en infraestructura de refrigeracion y congelado; y los exportadores asumen
costos elevados en certificaciones, logistica internacional y posicionamiento comercial.
Sin embargo, estas inversiones especificas no estan protegidas mediante contratos
formales de largo plazo, lo que expone a los actores a riesgos de oportunismo y captura

de cuasi rentas (entrevistas a funcionarios del I11AP, 2017).

La incertidumbre constituye otro elemento central en la desalineacion de las
estructuras de gobernancia. En el caso del camu camu, la incertidumbre se manifiesta en

maultiples dimensiones: fluctuaciones de precios, variabilidad en la oferta productiva,
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exigencias cambiantes de los mercados internacionales y riesgos logisticos asociados a la
perecibilidad del producto. A pesar de ello, los actores contintan operando bajo esquemas
de mercado abierto, transfiriendo los riesgos principalmente hacia los eslabones mas
débiles del sistema, como los pequefios productores y transformadores independientes

(entrevistas a productores y funcionarios de Produce, 2017).

Asimismo, la frecuencia recurrente de las transacciones —especialmente entre
productores, acopiadores y transformadores— no ha derivado en relaciones contractuales
estables que faciliten la planificacién conjunta, la estandarizacion de la calidad y la
reduccidn de costos de coordinacién. Por el contrario, la recurrencia se apoya en acuerdos
verbales, relaciones personales y practicas informales, que si bien reducen costos de
negociacion en el corto plazo, incrementan la vulnerabilidad del sistema en el mediano y

largo plazo.

Desde el enfoque teorico, Oliver Williamson sostiene que cuando las
transacciones presentan alta especificidad de activos e incertidumbre, las estructuras
de gobernancia mas eficientes tienden a ser los contratos hibridos o la integracion
vertical, ya que permiten una mayor coordinacién y proteccion de las inversiones
especificas. En el SAG del camu camu, si bien se observan algunos casos de integracion
vertical —principalmente en empresas exportadoras que producen, transforman y
comercializan—, estos esquemas no son predominantes ni inclusivos, y suelen concentrar
los beneficios en un nimero reducido de actores, sin generar efectos sistémicos positivos

para el conjunto del agronegocio.

La desalineacion de las estructuras de gobernancia tiene consecuencias
econdmicas y estratégicas relevantes. Entre ellas destacan: elevados costos de
transaccion, pérdida de confianza entre los actores, baja inversion en innovacion
tecnoldgica, dificultades para garantizar volumenes y calidades homogéneas, y limitada
capacidad de respuesta frente a mercados exigentes como el japonés. En este contexto, la
competitividad del camu camu peruano no depende Unicamente de sus ventajas naturales,
sino de la capacidad del sistema para reconfigurar sus mecanismos de coordinacion

institucional.
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En sintesis, el SAG del camu camu peruano opera bajo un esquema de
gobernancia predominantemente desalineado, donde las formas organizacionales
vigentes no se corresponden con la complejidad real de las transacciones. Superar esta
desalineacion requiere avanzar hacia estructuras de gobernancia més coordinadas, que
incluyan contratos de mediano y largo plazo, fortalecimiento de la asociatividad,
mecanismos de accion colectiva y politicas publicas que incentiven la cooperacion entre
actores. Solo de esta manera seré posible reducir los costos de transaccion, mejorar la
eficiencia econdmica del sistema y consolidar de forma sostenible la presencia del camu

camu peruano en los mercados internacionales.

3.4. Posicion competitiva del camu camu peruano

El anélisis de la posicion competitiva del camu camu peruano constituye un eje
central para comprender las posibilidades reales de consolidacion de este producto
emblematico en el mercado internacional. Més alla de sus reconocidas ventajas naturales
—alta concentracion de vitamina C, origen amazonico y creciente reconocimiento como
alimento funcional—, la competitividad del camu camu debe ser evaluada desde una
perspectiva sistémica, que considere la interaccion entre los factores productivos,
organizacionales, tecnoldgicos, institucionales y comerciales que configuran su

desempefio en los mercados externos.

En este apartado se examina la posicion del Sistema de Agronegocios (SAG) del
camu camu peruano frente a sus principales competidores actuales y potenciales, tomando
como referencia los postulados de la competitividad sistémica y el enfoque del Diamante
de Porter. Este marco analitico permite identificar no solo las ventajas comparativas
derivadas de la dotacion de recursos naturales y condiciones agroclimaticas favorables,
sino también las ventajas competitivas dinamicas asociadas a la innovacion, la calidad,
la articulacion institucional y la capacidad de respuesta a las exigencias del mercado

internacional.

Asimismo, se incorpora el analisis del rol del Estado, los sectores conexos y de
apoyo, y los hechos fortuitos que inciden en la competitividad del camu camu,
reconociendo que la posicién competitiva de un producto agroindustrial no se construye

de manera aislada, sino como resultado de un entramado de politicas publicas, estrategias
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empresariales y dindmicas territoriales. En el caso peruano, estas interacciones resultan
particularmente relevantes debido a la presencia de competidores regionales como Brasil
y Colombia, que vienen invirtiendo de manera sostenida en investigacion, desarrollo e

innovacion tecnolégica.

De este modo, el presente apartado busca ofrecer una vision integral de las
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas que enfrenta el camu camu
peruano, proporcionando elementos analiticos que permitan evaluar su capacidad para
sostener y ampliar su participacion en los mercados internacionales, especialmente en
segmentos de alto valor agregado como los alimentos organicos, funcionales y

nutracéuticos.

3.4.1. Condiciones de los factores

El andlisis de las condiciones de los factores permite identificar la base sobre la
cual se sustenta la competitividad del sistema de agronegocios del camu camu peruano.
Siguiendo a Porter (1991), estos factores no se limitan a la simple dotacion de recursos
naturales, sino que comprenden un conjunto mas amplio de elementos que incluyen
factores béasicos y avanzados, generalizados y especializados, cuya calidad y articulacion

determinan la capacidad competitiva de un pais o sector productivo.

En el caso del camu camu peruano, las ventajas comparativas naturales
constituyen uno de los principales pilares del sistema. El Pert posee una de las mayores
extensiones de ecosistemas amazonicos del mundo, con condiciones agroclimaticas
Optimas para el desarrollo del camu camu, particularmente en las regiones de Loreto y
Ucayali, donde el cultivo se desarrolla tanto en rodales naturales como en areas de
restinga. Estas condiciones permiten obtener frutos con elevados niveles de &cido
ascorbico, que pueden oscilar entre 1,200 y 4,500 mg por gramo de pulpa, atributo que
posiciona al camu camu como un producto altamente valorado en los mercados de
alimentos saludables y funcionales (entrevistas a técnicos del MINAGRI; IIAP, citados

en el estudio original).

Asimismo, el clima tropical amazoénico, caracterizado por altas temperaturas y
abundantes precipitaciones, favorece el crecimiento y desarrollo del cultivo, permitiendo

rendimientos y caracteristicas nutricionales superiores frente a intentos de produccion
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realizados en paises no amazonicos. Tal como se evidencio en la investigacion original,
paises como Japon y Bolivia han enfrentado serias limitaciones para adaptar el camu
camu a sus condiciones agroclimaticas, lo que reduce su capacidad de competir

directamente con el Perd en la produccion primaria del fruto.

No obstante, estas ventajas naturales contrastan con debilidades estructurales en
los factores avanzados, especialmente en lo que respecta a infraestructura, capital
humano especializado, acceso al financiamiento e innovacion tecnoldgica. En téerminos
de infraestructura productiva y logistica, gran parte de las zonas productoras de camu
camu presentan severas limitaciones de acceso, dependiendo en muchos casos de vias
fluviales y trochas carrozables en mal estado. Esta situacion incrementa los costos de
transporte, afecta la cadena de frio y limita la capacidad de respuesta ante una demanda
internacional creciente, tal como se recoge en las entrevistas a productores y funcionarios

regionales (entrevistas a productores camucameros, 2017-2019).

El recurso humano constituye otro factor critico. La investigacion evidencia que
aproximadamente el 75% de los productores utiliza mano de obra familiar no
especializada, mientras que solo una proporcion reducida cuenta con personal con
formacion técnica en manejo agronémico, poscosecha y control de calidad. Esta situacién
limita la adopcion de buenas practicas agricolas, certificaciones organicas y tecnologias
orientadas a la diferenciacion del producto, aspectos clave para competir en mercados
exigentes (entrevista al Ing. Agrénomo Perea, 2018).

En relacion con los recursos financieros, el acceso al crédito representa una de
las principales restricciones del sistema. La falta de titulacion de los predios, debido a que
gran parte de los cultivos se desarrolla en zonas inundables de propiedad estatal, impide
que los productores accedan a financiamiento formal para invertir en tecnologia,
infraestructura y expansion productiva. Si bien existen programas publicos y fondos
concursables impulsados por gobiernos regionales y entidades nacionales, estos resultan
insuficientes frente a la magnitud de las necesidades del sistema (INEI, 2012; entrevistas
a productores y funcionarios del MINAGRI).

Desde una perspectiva comparativa, estas debilidades en los factores avanzados

colocan al Per( en una situacion de vulnerabilidad competitiva frente a paises como
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Brasil y Colombia, que cuentan con mayores capacidades financieras, mejor
infraestructura y mayores niveles de inversion en investigacion y desarrollo. Tal como se
sefiala en el estudio original, Brasil ha avanzado en investigaciones para el desarrollo de
derivados del camu camu, como polvo y productos microencapsulados, apoyandose en
una banca mas desarrollada y en una fuerte inversion privada en agronegocios (entrevista
al Ing. Bazan, 2018).

En sintesis, las condiciones de los factores del sistema de agronegocios del camu
camu peruano revelan una combinacion asimétrica: por un lado, una solida base de
recursos naturales y condiciones agroclimaticas excepcionales; y por otro, importantes
limitaciones en factores avanzados que condicionan su competitividad sistémica. Esta
brecha entre ventajas comparativas y capacidades competitivas dinamicas constituye uno
de los principales desafios para la consolidacion sostenible del camu camu peruano en el
mercado internacional, tal como se evidencio en los resultados del analisis estructural

discreto y del Diamante de Porter aplicados en la investigacion.

3.4.2. Sectores conexos y de apoyo

El andlisis de los sectores conexos y de apoyo resulta fundamental para
comprender la posicién competitiva del sistema de agronegocios del camu camu peruano,
ya que estos sectores influyen directamente en la capacidad del sistema para innovar,
reducir costos, acceder a informacion estratégica y responder de manera eficiente a las
exigencias del mercado internacional. De acuerdo con Porter (1991), la existencia de
industrias relacionadas y de apoyo competitivas fortalece la ventaja nacional, al generar

sinergias, flujos de informacion y procesos de aprendizaje colectivo.

En el caso del camu camu peruano, la investigacién evidencia la ausencia de un
cluster especializado que articule de manera sistematica a los distintos actores del
sistema —productores, transformadores, exportadores, instituciones de investigacion y
entidades de apoyo—. Esta falta de articulacién limita el aprovechamiento de economias
de escala, la difusion de innovaciones tecnologicas y la construccion de estrategias
conjuntas de posicionamiento en el mercado externo (entrevista a funcionario de la
DRAU, 2019).
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No obstante, el sistema cuenta con una diversidad de instituciones publicas y
privadas de apoyo, cuyo impacto, si bien es relevante, se presenta de forma fragmentada.
Entre las entidades publicas destacan organismos como el Instituto de Investigaciones de
la Amazonia Peruana (I1AP), el Instituto Nacional de Innovacion Agraria (INIA) y
diversas universidades amazonicas, que desarrollan investigaciones orientadas a mejorar
la productividad, calidad y aprovechamiento industrial del camu camu. El 11AP, por
ejemplo, ha generado conocimientos en biotecnologia, bionegocios y produccién de
abonos orgénicos, ademas de capacitar a productores en practicas sostenibles,

contribuyendo a reducir la dependencia de insumos externos (I1AP, 2017).

Por su parte, el INIA lidera el Sistema Nacional de Innovacion Agraria (SNIA) y
ha desarrollado investigaciones orientadas a la mejora genética del camu camu, logrando
incrementos significativos en el contenido de acido ascorbico y en los rendimientos de
cosecha, asi como avances en la estabilizacién del color y la vitamina C en productos
derivados (INIA, 2017; entrevistas a profesionales del INIA). Sin embargo, tal como se
sefiala en el estudio original, estas investigaciones aun presentan limitaciones en su
enfoque de mercado, ya que muchas de ellas no estan plenamente alineadas con las
demandas especificas del consumidor final ni con las estrategias comerciales de las

empresas exportadoras.

En el &mbito de la promocién comercial y acceso a mercados, entidades como
PROMPERU, ADEX, MINCETUR vy los programas Selva y Sierra Exportadora, Per(
Biodiverso y ProAmazonia desempefian un rol relevante en la difusion de informacion,
la organizacidén de misiones comerciales y la promocion de productos amazonicos en
ferias nacionales e internacionales. No obstante, la investigacion resalta que aiin no existe
una estrategia consolidada para posicionar al camu camu como producto bandera a nivel
internacional, comparable a lo ocurrido con otros productos emblematicos peruanos
(informacion PROMPERU, 2017).

En cuanto a los sectores financieros y de servicios empresariales, el apoyo es
aun limitado. Si bien en los dltimos afios algunas entidades financieras privadas han
comenzado a ofrecer créditos para campafias agricolas de camu camu, las condiciones de
acceso siguen siendo restrictivas y las tasas de interés elevadas, lo que desincentiva la

inversion productiva y tecnoldgica (entrevistas a ejecutivos de entidades financieras,
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2017). Esta situacion contrasta con la experiencia de paises como Brasil, donde la banca
y los inversionistas privados juegan un rol activo en el financiamiento de agronegocios

estratégicos.

Desde una perspectiva comparada, Brasil presenta una estructura de sectores
conexos mas consolidada, destacando el rol de la Empresa Brasilefia de Investigacion
Agropecuaria (Embrapa), que articula ciencia, tecnologia e industria, transfiriendo
innovaciones de manera mas eficiente hacia el sector productivo. Este modelo otorga a
Brasil una ventaja potencial en el desarrollo de derivados de alto valor agregado a partir
del camu camu, a pesar de que este producto no sea aun prioritario frente a otros cultivos

emblematicos como la acerola (entrevista al Ing. Bazan, 2019).

En sintesis, los sectores conexos y de apoyo del sistema de agronegocios del camu
camu peruano presentan una estructura institucional amplia pero débilmente
articulada, lo que limita su impacto en la competitividad sistémica. La ausencia de
clasteres, la fragmentacion de esfuerzos de investigacion, la limitada orientacion al
mercado Yy las restricciones en el acceso a servicios financieros constituyen factores que
reducen la capacidad del sistema para generar ventajas competitivas sostenibles. Superar
estas limitaciones requerira una mayor coordinacion entre los actores publicos y privados,
asi como el disefio de estrategias integrales que fortalezcan los encadenamientos

productivos y el aprendizaje colectivo dentro del sistema.

3.4.3. Estructuray rivalidad empresarial

La estructura y rivalidad empresarial constituye un componente clave para
evaluar la posicién competitiva del sistema de agronegocios del camu camu peruano, en
la medida en que refleja la forma en que las empresas se organizan, compiten y cooperan
dentro del mercado, asi como las condiciones que incentivan —o limitan— la eficiencia,
la innovacidn y la captura de valor. De acuerdo con Porter (1991), la intensidad de la
rivalidad interna y la estructura empresarial influyen directamente en la capacidad de un

sector para mejorar su productividad y sostener ventajas competitivas en el tiempo.

En el caso del camu camu peruano, la investigacion evidencia una estructura
empresarial altamente concentrada en los eslabones finales del sistema,

particularmente en la exportacion y transformacion industrial. Un nimero reducido de
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empresas concentra la mayor parte de la oferta exportable, lo que les otorga un elevado
poder de negociacion frente a los productores primarios y pequefias empresas del sistema.
Segln los datos analizados en el estudio original, en determinados afios hasta cuatro
empresas llegaron a concentrar mas del 90% de las exportaciones de camu camu,
configurando un escenario de rivalidad moderada, pero con fuertes asimetrias de poder
(datos de ADEX y SIICEX, 2018-2019).

Esta concentracion contrasta con la atomizacién del eslabdn productivo, donde
predominan pequefios productores, muchos de ellos no asociados, con baja escala
productiva, limitada capacidad financiera y escaso acceso a informacion de mercado. Esta
estructura genera una relacion desigual entre productores y compradores, favoreciendo
practicas oportunistas y reduciendo la capacidad de los productores para capturar una
mayor proporcién del valor generado en la cadena (entrevistas a productores y
acopiadores, 2017-2019).

La rivalidad entre las empresas exportadoras, si bien existe, se manifiesta de
manera moderada y poco orientada a la innovacion, centrada principalmente en el
acceso a volumenes suficientes de materia prima y en la reduccién de costos logisticos,
mas que en la diferenciacion del producto o el desarrollo de marcas propias de alto valor
agregado. Tal como se sefiala en la investigacion original, en varios casos las empresas
exportadoras recurren a acuerdos informales o al uso de brokeres para completar cargas
y compartir costos de flete, lo que evidencia una coexistencia de competencia y

cooperacion tactica (entrevista al Ing. Agronomo Perea, 2019).

Asimismo, se identifican practicas de integracion vertical, especialmente por
parte de empresas exportadoras que asumen funciones de acopio y transformacién para
asegurar la calidad y el volumen requerido por el mercado internacional. Si bien esta
estrategia permite reducir la incertidumbre y mejorar el control sobre el producto, también
refleja un bajo nivel de especializacidn entre los actores del sistema y limita el desarrollo
de relaciones contractuales méas equilibradas con productores independientes y

asociaciones.

Un elemento adicional que incide en la estructura y rivalidad empresarial es la

intervencion informal y, en algunos casos, distorsionada del entorno institucional,
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como se evidencio en situaciones de favoritismo indebido hacia determinadas empresas
exportadoras en regiones productoras, generando desconfianza y conflictos en el mercado
de materia prima. Aunque estos episodios fueron posteriormente corregidos, dejaron
efectos negativos en la dindmica competitiva y en la percepcion de equidad dentro del

sistema (entrevistas a productores de Loreto y funcionarios regionales, 2017).

Desde una perspectiva comparada, paises como Brasil muestran una estructura
empresarial con mayor capacidad de inversion y articulacion con la investigacion
cientifica, lo que podria traducirse en una rivalidad més dindmica orientada a la
innovacion y al desarrollo de nuevos productos derivados del camu camu en el mediano
plazo. En contraste, la estructura empresarial peruana, si bien posee ventajas en términos
de conocimiento del recurso y acceso a mercados, enfrenta limitaciones para competir en

escenarios de mayor sofisticacion tecnoldgica y diferenciacion de productos.

En sintesis, la estructura y rivalidad empresarial del sistema de agronegocios del
camu camu peruano se caracteriza por una alta concentracion en los eslabones finales,
atomizacion productiva y rivalidad moderada, con escasos incentivos para la
innovacion sistémica. Estas condiciones restringen la generacion de ventajas competitivas
dindmicas y refuerzan las desigualdades dentro del sistema, evidenciando la necesidad de
fortalecer la asociatividad, promover mecanismos contractuales mas equilibrados y
estimular una competencia basada en la calidad, la innovacion y la diferenciacion en los

mercados internacionales.

3.4.4. Comparacion con Brasil, Colombia y otros competidores

La comparacion del sistema de agronegocios del camu camu peruano con el de
Brasil, Colombia y otros competidores potenciales permite dimensionar con mayor
claridad la posicion competitiva del Perd en el mercado internacional y anticipar
escenarios de competencia futura. Este analisis resulta especialmente relevante en un
contexto donde la demanda global de alimentos saludables y funcionales continda en
expansion y otros paises amazonicos comienzan a reconocer el valor estratégico de sus

recursos biodiversos.

Desde la perspectiva de las condiciones naturales, el Peri mantiene ventajas

comparativas significativas frente a sus competidores. La presencia de extensas areas de
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bosques riberefios amazodnicos, condiciones climaticas favorables y conocimiento
empirico acumulado por los productores locales permiten obtener camu camu con altos
contenidos de acido ascorbico y caracteristicas organolépticas apreciadas por el mercado
internacional. Si bien paises como Brasil, Colombia, Ecuador y Venezuela también
cuentan con rodales naturales de camu camu, en la mayoria de los casos la actividad se
limita a la recoleccion y no al cultivo tecnificado, lo que restringe su capacidad de oferta
sostenida en volumen y calidad (entrevistas a técnicos del MINAGRI; estudio original,
Capitulo VI).

No obstante, estas ventajas naturales del Per( se ven contrarrestadas por
asimetrias en capacidades institucionales, financieras y tecnoldgicas. Brasil, en
particular, destaca por su elevada inversion en investigacion, desarrollo e innovacion
(I+D+i) aplicada a los agronegocios. A través de instituciones como Embrapa, el pais ha
desarrollado investigaciones orientadas a la industrializacién de productos amazonicos,
incluyendo estudios para la obtencion de polvo y microencapsulados de camu camu, aun
cuando este producto no constituye su principal cultivo estratégico frente a la acerola
(entrevista al Ing. Bazéan, 2018; Revista Pesquisa, 2019).

Colombia, por su parte, ha mostrado avances en la articulacion institucional y el
fortalecimiento de cadenas productivas, apoyandose en politicas de desarrollo rural,
programas de asociatividad y un entorno financiero relativamente mas accesible para los
productores. Si bien su produccién de camu camu adn es incipiente, el pais cuenta con
una estructura institucional que podria facilitar una rapida expansion si se prioriza este

cultivo dentro de su agenda de agronegocios amazénicos (estudio original, Capitulo VI).

En contraste, el sistema peruano presenta limitaciones estructurales
persistentes, como la baja asociatividad, la falta de titulacion de predios y el acceso
restringido al financiamiento, que reducen su capacidad de respuesta frente a
competidores que cuentan con mayor respaldo institucional y financiero. Tal como se
sefiala en la investigacion original, estas debilidades hacen al sistema vulnerable a un
posible desplazamiento en el mercado internacional, especialmente si otros paises logran

desarrollar productos diferenciados y de mayor valor agregado a partir del camu camu.
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Otros paises como Japdn y Bolivia han intentado incursionar en la produccion
del camu camu, utilizando semillas provenientes del Peru. Sin embargo, estos esfuerzos
han enfrentado serias limitaciones agroclimaticas, dado que el camu camu requiere
condiciones propias de los ecosistemas amazonicos riberefios. En el caso japonés, los
intentos se han orientado mas hacia la investigacion y adaptacion tecnoldgica, con miras
al autoabastecimiento y al desarrollo de productos especializados, lo que podria
representar una amenaza indirecta para el Perl en términos de sustitucion de

importaciones (entrevistas a funcionarios del MINAGRI; estudio original, Capitulo V1).

En términos de estrategia competitiva, mientras que el Perd mantiene una
posicién de liderazgo como principal exportador de pulpa de camu camu y derivados, esta
se sustenta mas en ventajas comparativas que en ventajas competitivas dindmicas. Brasil
y, en menor medida, Colombia, apuestan por estrategias basadas en la innovacion, la
investigacion cientifica y la integracién de sus sistemas de apoyo, lo que podria
permitirles capturar segmentos de mayor valor en el mercado internacional en el mediano

y largo plazo.

En sintesis, la comparacion internacional evidencia que el Pert conserva una
posicion privilegiada pero fragil en el mercado del camu camu. Su liderazgo actual se
basa en la disponibilidad del recurso y en el conocimiento local del cultivo, pero enfrenta
riesgos crecientes frente a competidores que invierten de manera sistematica en I+D+i,
financiamiento y articulacion institucional. Superar estas brechas sera clave para evitar la
pérdida de competitividad y asegurar la consolidacion sostenible del camu camu peruano

en los mercados globales.

3.4.5. Japon como mercado estrategico

El mercado japones se configura como estratégico para el sistema de
agronegocios del camu camu peruano, no solo por su tamafio y poder adquisitivo, sino
por el perfil sofisticado de su demanda, altamente orientada a alimentos funcionales,
nutracéuticos y productos de origen natural con respaldo cientifico y estandares estrictos
de calidad. En la investigacion original se destaca que Japdn ha sido, de manera sostenida,
uno de los principales destinos del camu camu peruano, concentrando una proporcion

significativa de las exportaciones, especialmente en presentaciones como pulpa
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congelada, concentrada y polvo liofilizado (IIAP, 2010; ADEX, 2014; entrevistas a
técnicos del 11AP, 2017).

Desde el punto de vista de la demanda, Japén presenta caracteristicas
particularmente favorables: una poblacién mayoritariamente urbana, elevados ingresos
per capita, bajo desempleo y una fuerte cultura de prevencion en salud. Estos factores han
impulsado el consumo de productos ricos en antioxidantes, vitaminas y compuestos
funcionales, categoria en la cual el camu camu encaja de manera natural debido a su
altisimo contenido de acido ascorbico y otros fitoquimicos beneficiosos (Pinedo, 2010;
Wong, 2015). Segun informacidn recogida en entrevistas a especialistas del 1IAP, la
demanda potencial japonesa para la elaboracion de jugos y derivados de camu camu ha
sido estimada en alrededor de 20 mil toneladas anuales de pulpa congelada, cifra que
contrasta fuertemente con la limitada capacidad de oferta sostenible del Perd.

No obstante, el caracter estratégico del mercado japonés también se explica por
su alto nivel de exigencia. Las empresas japonesas demandan estandares rigurosos en
trazabilidad, certificacion orgénica, control de calidad, estabilidad del color, conservacion
del contenido de vitamina “C” y cumplimiento estricto de normas sanitarias. En este
contexto, el estudio evidencia que muchas de las debilidades del sistema de agronegocios
del camu camu peruano —como la baja asociatividad, la informalidad en las
transacciones y la limitada innovacion tecnoldgica— se convierten en barreras criticas
para consolidar relaciones comerciales de largo plazo con compradores japoneses

(estudio original, Capitulos V y VI).

Un elemento clave que emerge del andlisis es el rol dominante de empresas
japonesas en la cadena de comercializacion. Se sefiala que compafiias importadoras y
traders especializados concentran un alto poder de negociacién, controlando el acceso al
mercado y definiendo condiciones de precio, volumen y calidad. Esta situacion se ve
reforzada por la fragmentacién de la oferta peruana y la escasa coordinacion entre
productores, transformadores y exportadores, o que genera una relacion asimétrica y
eleva los costos de transaccion, tal como se describe en el analisis de transacciones del

sistema (Pinedo, 2010; entrevistas a exportadores, 2017-2019).
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Adicionalmente, la investigacion advierte un riesgo estratégico de mediano y
largo plazo: el interés de Japon por avanzar hacia el autoabastecimiento. Se documenta
que, utilizando semillas provenientes del Peru, instituciones japonesas han desarrollado
investigaciones para adaptar el camu camu a sus condiciones agroclimaticas, con el
objetivo de producir derivados para su mercado interno. Si bien estos intentos han
enfrentado limitaciones climaticas y productivas —al no contar Japdn con ecosistemas
riberefios amazénicos—, representan una sefial clara de la importancia que el pais otorga
a este fruto y de la posibilidad de que, en el futuro, se reduzca su dependencia de
proveedores externos (entrevistas a funcionarios del MINAGRI; estudio original,
Capitulo VI).

En sintesis, Japon constituye un mercado de alto valor y alta exigencia para el
camu camu peruano. Su atractivo radica en la magnitud y sofisticacion de la demanda,
pero su aprovechamiento pleno requiere superar debilidades estructurales del sistema de
agronegocios nacional. Tal como se concluye en la investigacion original, solo mediante
el fortalecimiento de la asociatividad, la innovacion tecnoldgica, la mejora de la
gobernanza de las transacciones y una estrategia clara de diferenciacion del producto, el
Per( podré consolidar una posicion sostenible en el mercado japonés y evitar que este

pase de ser un socio estratégico a un potencial competidor.

El andlisis desarrollado en este capitulo ha permitido comprender, de manera
integral y sistémica, el funcionamiento del Sistema de Agronegocios del camu camu
peruano, asi como las condiciones que explican su actual desempefio competitivo en el
mercado internacional. A partir del disefio metodoldgico adoptado —sustentado en el
enfoque fenomenologico, el Analisis Estructural Discreto y la aplicacion del Diamante
de Porter— se logro articular la dimension tedrica con la evidencia empirica, revelando
las dindmicas internas y externas que condicionan la consolidacién del camu camu como

producto estratégico de exportacion.

La caracterizacion del sistema evidencid que, si bien el Peru posee ventajas
comparativas significativas derivadas de su biodiversidad, condiciones agrocliméticas
favorables y conocimiento local acumulado, estas no se traducen automaticamente en
ventajas competitivas sostenibles. La persistencia de limitaciones en los ambientes

institucional, organizacional, tecnologico y comercial genera desalineaciones que afectan
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la eficiencia del sistema en su conjunto. En particular, la debilidad del enforcement
institucional, la falta de titulacion de tierras, la baja asociatividad de los productores y la
escasa articulacion entre los actores del sistema incrementan los costos de transaccion y
reducen la capacidad de respuesta frente a una demanda internacional cada vez mas

exigente.

El andlisis de las transacciones puso en evidencia que las estructuras de
gobernancia predominantes —principalmente el mercado spot y contratos informales—
no se encuentran alineadas con los atributos de las transacciones, caracterizadas por alta
especificidad de activos, elevada incertidumbre y frecuencia significativa. Esta
desalineacion genera comportamientos oportunistas, asimetrias de informacion y pérdida
de valor para los eslabones méas vulnerables del sistema, especialmente los pequefios

productores, tal como se describi6 en los distintos niveles de intercambio.

Asimismo, el estudio de la posicion competitiva del camu camu peruano permitio
identificar un escenario de liderazgo fragil. Si bien el Perd mantiene una posicion
dominante como exportador, enfrenta crecientes riesgos frente a competidores como
Brasil y Colombia, que apuestan de manera mas decidida por la investigacion, la
innovacion y la articulacién institucional. En este contexto, el mercado japonés emerge
como un destino estratégico de alto valor, pero también como un espacio de alta exigencia

y potencial riesgo si no se superan las debilidades estructurales del sistema.

En conjunto, los resultados de este capitulo confirman que la problematica del
camu camu peruano no puede ser comprendida ni abordada desde una légica fragmentada.
Por el contrario, exige una visién sistémica, capaz de integrar los distintos ambientes del
SAG y de alinear las estructuras de gobernancia con los atributos de las transacciones y
las demandas del mercado internacional. Este cierre establece asi el puente analitico hacia
las reflexiones finales del libro, donde se profundizara en las implicancias estratégicas de
estos hallazgos y en las alternativas para fortalecer la competitividad y sostenibilidad del

sistema de agronegocios del camu camu peruano.
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REFLEXIONES
FINALES

El estudio confirma que el Sistema de Agronegocios (SAG) del camu camu

peruano presenta una paradoja estructural: dispone de ventajas comparativas
excepcionales —biodiversidad, condiciones agroclimaticas optimas y un fruto con
propiedades nutricionales Unicas—, pero no logra transformarlas de manera consistente
en ventajas competitivas sostenibles en el mercado internacional. Desde el enfoque
sistémico y de la Nueva Economia Institucional (NEI), se evidencia que el desempefio
del SAG esta condicionado por la desalineacion entre los ambientes institucional,
organizacional, tecnoldgico y comercial, lo que incrementa los costos de transaccion y

limita la captura de valor por parte de los actores mas vulnerables del sistema.

El andlisis de transacciones revela que predominan estructuras de gobernancia
inadecuadas (mercado spot y contratos informales) frente a transacciones caracterizadas
por alta especificidad de activos, elevada incertidumbre y frecuencia significativa. Esta
desalineacion favorece comportamientos oportunistas, asimetrias de informacion vy
pérdida de eficiencia sistémica. Asimismo, la posicion competitiva internacional del Peru
se sostiene mas en la disponibilidad del recurso que en una estrategia integral de
diferenciacion, innovacion y coordinacion, lo que explica la fragilidad del liderazgo

actual frente a competidores emergentes.

Las principales limitantes identificadas son de naturaleza estructural y sistémica.
En el &mbito institucional, persiste un déficit de enforcement efectivo, especialmente en
lo referido a la titulacién de tierras, lo que restringe el acceso al financiamiento y
desincentiva la inversion productiva y tecnoldgica. En el plano organizacional, la baja
asociatividad y la atomizacion de los productores reducen el poder de negociacion y

dificultan la coordinacion vertical con acopiadores, transformadores y exportadores.

En el ambiente tecnoldgico, la innovacion es incipiente y se concentra en pocos
actores, sin una transferencia efectiva hacia la base productiva. Esto limita la mejora de

rendimientos, la estandarizacion de la calidad y el desarrollo de productos de mayor valor
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agregado. En el ambito comercial, la dependencia de pocos mercados y compradores,
sumada a la ausencia de una marca pais o identidad diferenciada para el camu camu,
restringe la consolidacién de relaciones comerciales de largo plazo y expone al sistema a
riesgos de sustitucion y desplazamiento competitivo.

Pese a las limitantes, el estudio identifica oportunidades estratégicas relevantes.
La creciente demanda global de alimentos saludables, funcionales, organicos y
nutracéuticos ofrece un contexto favorable para el camu camu, especialmente en
mercados de alto valor como Jap6n, Estados Unidos y la Unién Europea. La singularidad
del producto —por su altisimo contenido de vitamina “C” y compuestos antioxidantes—
permite avanzar hacia estrategias de diferenciacion basada en calidad, origen y

funcionalidad.

Asimismo, existen oportunidades para fortalecer la accién colectiva, promover
esquemas asociativos y desarrollar contratos méas coordinados que reduzcan la
incertidumbre y los costos de transacciéon. EI impulso a la innovacion tecnoldgica
aplicada, la diversificacion de presentaciones y el desarrollo de productos especializados
para nichos alimentarios, farmacéuticos y cosméticos constituyen vias concretas para
capturar mayor valor en la cadena. La consolidacion de una estrategia pais para el camu
camu, articulada con la promocién comercial internacional, emerge como un elemento

clave.

Desde la politica publica, los hallazgos implican la necesidad de superar
enfoques fragmentados y avanzar hacia una intervencién sistémica. Esto supone
fortalecer el marco institucional en materia de derechos de propiedad, facilitar el acceso
al financiamiento, promover la asociatividad y orientar la inversién publica hacia la
innovacion aplicada y la extension tecnoldgica. La articulacion efectiva entre Estado,
empresa, academia y productores resulta indispensable para reducir las brechas

estructurales del SAG.

Para la gestion empresarial, el estudio sugiere la adopcion de estrategias de
coordinacion vertical, alianzas de largo plazo y modelos de gobernancia mas eficientes
gue permitan asegurar calidad, volumen y trazabilidad. La inversion en I+D+i, la

construccién de marcas solidas y la orientacion hacia mercados de alto valor deben
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constituir ejes centrales de la estrategia empresarial, especialmente para enfrentar la

creciente competencia internacional.

Desde una perspectiva sistemica, el SAG del camu camu no puede entenderse
como la suma aislada de productores, intermediarios o exportadores, sino como una red
interdependiente de actores, transacciones e instituciones. EI desempefio del sistema
depende de la coherencia y alineacion entre sus componentes. La investigacion demuestra
que los problemas del camu camu peruano no radican en la falta de potencial, sino en la
incapacidad de articular dicho potencial en un sistema coordinado, innovador y orientado

al mercado.

La NEI permite comprender que mejorar la competitividad no es solo una cuestion
tecnoldgica o comercial, sino fundamentalmente institucional y organizacional. Reducir
costos de transaccion, fortalecer la confianza entre actores y disefiar estructuras de
gobernancia adecuadas son condiciones necesarias para que el camu camu transite de un
liderazgo basado en ventajas comparativas hacia una competitividad dinamica y

sostenible.

Como proyeccion, se plantea una agenda futura orientada a profundizar y ampliar

los hallazgos del presente estudio. Entre las lineas prioritarias se identifican:

o Analizar el impacto de choques externos —como crisis sanitarias o climaticas—

en la rentabilidad y resiliencia del SAG del camu camu.

« Estudiar la influencia de la gestion de la calidad y la certificacion en la apertura y

consolidacion de mercados internacionales.

o Realizar andlisis comparativos entre Per(, Brasil, Colombia y otros paises

amazonicos en la gestion de sus sistemas de agronegocios.

« Evaluar el rol del asociativismo y la accion colectiva en la reduccion de costos de

transaccion y mejora del poder de negociacion.

o Explorar el potencial de herramientas de propiedad intelectual (indicaciones
geograficas, denominaciones de origen) como estrategia de diferenciacion

internacional.
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En conjunto, estas lineas de investigacion permitiran profundizar la comprensién
del SAG del camu camu y contribuir al disefio de politicas y estrategias empresariales

que impulsen su consolidacion sostenible en el mercado global.
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El camu camu (Myrciaria dubia), fruto emblemitico de la Amazonia peruana y reconocido
mundialmente por su alto contenido de vitamina C, representa una importante oportunidad
estratégica para el Pert en el mercado internacional de alimentos funcionales. Sin embargo,
convertir este potencial natural en una ventaja competitiva sostenible continuda siendo un desafio
estructural.

Este libro ofrece un andlisis sistémico del Sistema de Agronegocios del camu camu peruano,
abordando las relaciones entre productores, transformadores, exportadores e instituciones
publicas, asi como su insercién en los mercados internacionales. Desde los aportes de la Nueva
Economia Institucional, el Anilisis Estructural Discreto y el Diamante de Porter, la obra
identifica las principales limitaciones organizacionales, tecnoldgicas e institucionales que
condicionan su desempefio exportador, con especial atencién al mercado japonés.

Asimismo, se plantean oportunidades estratégicas orientadas a fortalecer la competitividad, la
sostenibilidad ambiental y la articulacién de los actores del sistema, aportando insumos
relevantes para la gestion publica, la empresa agroindustrial y la investigacién académica. =
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