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RESUMEN

La investigacién determind la relacién entre la asociatividad organizacional y la comercializaciéon del cacao en
cooperativas del valle del Alto Huallaga en Perd. Se aplicé un enfoque cuantitativo, disefio no experimental,
transversal y correlacional, con 100 socios seleccionados por conveniencia. Los resultados mostraron una
relacion positiva muy fuerte (0,844). Se concluye que una mayor asociatividad organizacional se relaciona
significativamente con mejores niveles de comercializacién del cacao, destacando las competencias del
asociado como la dimensién con mayor asociacién.
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ABSTRACT

The study determined the relationship between organizational associativity and cocoa commercialization in
Alto Huallaga cooperatives from Peru. A quantitative, non-experimental, cross-sectional, and correlational
design was applied to 100 members selected through convenience sampling. The results revealed a very
strong positive relationship (0.844). It is concluded that greater organizational associativity is significantly
related to better levels of cocoa marketing, with the member's competencies standing out as the dimension
showing the strongest association.
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1. INTRODUCCION

La produccién de cacao constituye una actividad estratégica para la seguridad alimentaria, el desarrollo
rural y el comercio agricola internacional, debido a su contribucién al empleo, la generacién de divisas y
el sustento econdmico de millones de pequefios productores. Segun la International Cocoa Organization
(ICCO, 2025) durante la campana 2024/2025 la produccion mundial alcanzara aproximadamente 4.698
millones de toneladas métricas, recuperandose de los déficits registrados en los Ultimos afios y generando
un superavit cercano a las 49 mil toneladas. Paralelamente, la ICCO (2024) destaca que la Declaracion
de Bruselas impulsa el fortalecimiento de cadenas de suministro sostenibles mediante compromisos
internacionales de trazabilidad, responsabilidad compartida y cumplimiento normativo. En este escenario,
Carodenuto et al. (2025) plantean que la sostenibilidad de las cadenas globales del cacao depende cada
vez mas de mecanismos institucionales capaces de garantizar transparencia, gobernanza y relaciones
comerciales equitativas entre productores y compradores.

La asociatividad organizacional representa un mecanismo de cooperacidn mediante el cual los
productores articulan recursos, capacidades y objetivos comunes para incrementar su competitividad y
enfrentar de manera colectiva las exigencias de mercados cada vez mas dinamicos. Desde una
perspectiva conceptual, Kaztman (2001) la define como una estrategia que fortalece la accién colectiva
y facilita el acceso a oportunidades econdmicas inaccesibles para productores individuales.
Posteriormente, Alonso y Chavez (2022), Serrano-Amado et al. (2021), Buenhombre y Marifio (2022) y
Mero et al. (2023) coinciden en que la asociatividad favorece la coordinacion horizontal y vertical entre
actores de la cadena productiva, mientras que Melia et al. (2024) destacan que las cooperativas permiten
optimizar economias de escala, consolidar procesos de certificacion, mejorar la gestion ambiental y
fortalecer el posicionamiento comercial.

La evidencia cientifica internacional demuestra consistentemente que la asociatividad constituye uno de
los principales determinantes de la competitividad dentro de las cadenas agroalimentarias. Amgai et al.
(2025) sefialan que la generacion de ventajas competitivas depende de la interaccidn entre capacidades
organizacionales, innovacidn, recursos estratégicos y soporte institucional. En concordancia, Kehinde
et al. (2025) evidenciaron que la participacidn en cooperativas incrementa significativamente la eficiencia
técnica de los pequefos productores de cacao mediante el acceso a conocimientos especializados y
mejores practicas agricolas. Asimismo, Steinke et al. (2024) demostraron que la implementacion de
sistemas digitales de trazabilidad fortalece el monitoreo de la sostenibilidad, mientras que Krumbiegel y
Tillie (2024) comprobaron que certificaciones como Fairtrade, Organic y Rainforest Alliance promueven
la adopcidn de practicas productivas responsables. Finalmente, Saavedra-Silvera y Garrido-Leyva (2025)
concluyen que la gobernanza colaborativa constituye un elemento esencial para generar innovacion,
resiliencia y creacion sostenible de valor.

En América Latina, diversas investigaciones confirman que la asociatividad también desempefa un papel
determinante en la consolidacién de cadenas de valor mas competitivas y sostenibles. Garcia et al. (2021)
demostraron, en Ecuador, que la sostenibilidad del sector cacaotero requiere la integracién del
cooperativismo, la investigacion aplicada y el fortalecimiento institucional. Del mismo modo, Mendoza
et al. (2021) y Mendoza (2023) identificaron la necesidad de politicas publicas orientadas a mejorar la
planificacién productiva y proteger a los pequefios agricultores. En Colombia, Géngora-Duarte et al.
(2023) evidenciaron que la ausencia de incentivos econémicos limita la produccién de cacao de calidad,
mientras que Gonzalez et al. (2022) sefialaron que la intermediacién continda reduciendo los beneficios
econdmicos para los productores. Complementariamente, Olarte y Mufioz (2025), Sanabria et al. (2025),
Amanta y Teneda (2022), Izquierdo et al. (2025) y Montealegre-Bustos et al. (2025) coinciden en que la
sostenibilidad, la innovacion tecnoldgica y la gobernanza representan factores indispensables para
incrementar la competitividad regional.

A pesar de los avances alcanzados por las cooperativas cacaoteras en diferentes regiones del mundo, la
literatura internacional continia documentando importantes limitaciones relacionadas con el liderazgo
organizacional, la gobernanza interna, la capacidad de negociacién, el cumplimiento de estandares
internacionales y la incorporacién de innovaciones tecnoldgicas. Otero-Gémez et al. (2024) identificaron
bajos niveles de poder de negociaciéon y limitaciones tecnoldgicas entre productores colombianos,
mientras que Garcia et al. (2021) y Mendoza et al. (2021) reportaron deficiencias estructurales que
restringen la sostenibilidad de las organizaciones agricolas. En el ambito internacional, Steinke et al.
(2024) y Carodenuto et al. (2025) advierten que las crecientes exigencias en materia de trazabilidad,
formalizacion contractual y sostenibilidad continGan representando desafios significativos para la
insercidon competitiva de los pequefios productores en los mercados globales.
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En el contexto peruano, el cacao se ha consolidado como uno de los principales productos
agroexportadores debido al incremento sostenido de la demanda internacional y a la incorporacién de
mayor valor agregado en su cadena productiva. Segun el Ministerio de Desarrollo Agrario y Riego
(MIDAGRI, 2025) durante el afio 2024 las exportaciones de cacao y derivados superaron los US$ 1 250
millones, mientras que la produccion nacional alcanzé aproximadamente 156 mil toneladas, concentradas
principalmente en San Martin, Junin, Huanuco, Cusco y Ucayali. Asimismo, el Plan Nacional para el
Desarrollo de la Cadena de Valor Cacao-Chocolate al 2030. El MIDAGRI (2022) prioriza el fortalecimiento
de la produccién sostenible, la innovacion, la asociatividad y la trazabilidad como pilares para incrementar
la competitividad internacional.

A pesar de estos avances, la evidencia cientifica nacional continla siendo insuficiente para explicar cémo
las capacidades organizacionales de las cooperativas influyen directamente en los procesos de
comercializacién del cacao bajo las nuevas exigencias internacionales de sostenibilidad y trazabilidad. La
APPCACAO (2020) reconoce que las organizaciones de productores han fortalecido el cambio tecnolégico
y comercial; sin embargo, aun persisten diferencias significativas entre cooperativas respecto a liderazgo,
gestion organizacional, participacion de los asociados y desempefio comercial. En ese sentido, Peia et al.
(2024) sostienen que la asociatividad favorece el posicionamiento competitivo mediante la reduccién de
costos, la incorporacion de innovacioén y la articulaciéon institucional; no obstante, todavia son limitadas
las investigaciones desarrolladas en el Perd que integren simultaneamente el liderazgo asociativo, las
competencias del asociado y la comercializaciéon del cacao dentro de un mismo modelo analitico,
particularmente en las cooperativas cacaoteras del Alto Huallaga. Frente a este vacio cientifico surge la
siguiente pregunta de investigacion: ¢de qué manera la asociatividad organizacional, expresada mediante
el liderazgo asociativo y las competencias del asociado, se relaciona con la comercializacién del cacao en
las cooperativas cacaoteras del Alto Huallaga?

En concordancia con la problematica identificada, la presente investigacion tuvo como objetivo
determinar la relacién de la asociatividad organizacional, a través del liderazgo asociativo y las
competencias del asociado, en la comercializacion del cacao en las cooperativas cacaoteras del Alto
Huallaga. La investigacién aporta evidencia cientifica sobre un aspecto escasamente estudiado en el
contexto peruano al integrar, dentro de un mismo modelo analitico, los componentes organizacionales y
comerciales que intervienen en la competitividad de las cooperativas cacaoteras. Desde la perspectiva
tedrica, contribuye al fortalecimiento del conocimiento sobre la asociatividad organizacional aplicada a
las cadenas agroalimentarias. Desde el ambito practico, proporciona informacién util para cooperativas,
organismos publicos y entidades promotoras del desarrollo rural interesadas en fortalecer el liderazgo
asociativo, mejorar las competencias de los productores e incrementar la competitividad frente a las
crecientes exigencias internacionales relacionadas con sostenibilidad, certificaciones, trazabilidad y
acceso a mercados especializados.

2. METODOLOGIA

La investigacion se desarrollé bajo un enfoque cuantitativo, de tipo aplicado, orientado a generar
evidencia empirica sobre la relacién entre la asociatividad organizacional y la comercializacién del cacao
en las cooperativas cacaoteras del Alto Huallaga. Se empled un disefio no experimental, de corte
transversal y alcance correlacional. La informacién fue recopilada en un Unico momento temporal,
permitiendo identificar la intensidad y direccién de la relaciéon existente entre la asociatividad
organizacional y la comercializacion del cacao. La informacién utilizada fue de fuente primaria y se obtuvo
directamente de los socios legalmente reconocidos de las cooperativas cacaoteras participantes en el
estudio. La unidad de analisis estuvo constituida por los productores asociados, quienes representaron
la principal fuente de informacién para evaluar las caracteristicas de la asociatividad organizacional y los
procesos relacionados con la comercializacién del cacao. Como criterio de inclusidén se considerd que los
participantes contaran con una antigiiedad minima de un afio dentro de la cooperativa, garantizando asi
un conocimiento suficiente sobre el funcionamiento organizacional y las actividades comerciales
desarrolladas por su organizacién.

La poblacién estuvo conformada por aproximadamente 5664 socios pertenecientes a 10 cooperativas
cacaoteras ubicadas en el Alto Huallaga. Para el desarrollo del estudio se consideraron diez
organizaciones representativas de las regiones de Huanuco, San Martin y Ucayali, reconocidas por su
participacién en la produccién y comercializacidon de cacao fino, asi como por contar con certificaciones
internacionales de producciéon organica y comercio justo. La distribucion de las organizaciones
participantes se presenta en el Cuadro 1. La seleccion de la muestra se realizé mediante un muestreo no
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probabilistico por conveniencia, debido a que los participantes fueron seleccionados en funcion de su
accesibilidad, disponibilidad y aceptacidon voluntaria para participar durante el afio 2025, periodo en el
cual se aplicaron los cuestionarios a los socios de las cooperativas participantes.

Esta estrategia permitié obtener informacién directa de socios con experiencia en los procesos de
asociatividad organizacional y comercializacién del cacao desarrollados en sus respectivas cooperativas,
favoreciendo la viabilidad operativa del trabajo de campo. Todos los participantes aceptaron colaborar
de manera voluntaria y fueron informados sobre los objetivos de la investigacion, garantizando la
confidencialidad de la informacién proporcionada y el uso exclusivamente académico de los datos
recopilados (Cuadro 1).

Cuadro 1. Organizaciones productoras de cacao en el Alto Huallaga

N Organizaciones Provincia Region so?ifl)?/ef::n‘:ﬁas Encuestas (n) Cec;':g;c;ziaén C(;r::tr;:io
Cooperativa Agraria Leoncio . . L
1 Cafetalera Ia Divisoria Ltda. Prado Huanuco 825 socios 15 UTZ Organica | FLOCert
Cooperativa Agroindustrial Leoncio . . -
2 Cacao Alto Huallaga Ltda. Prado Huanuco 800 socios 14 UTZ Organica | FLOCert
Cooperativa Agroindustrial de , . . -
3 Paraiso Ltda. Paraiso Huanuco 130 socios 2 UTZ Organica | FLOCert
Cooperativa agraria . . . -
4 cacaotera ACOPAGRO Ltda. Juanjui | San Martin 2000 socios 35 UTZ Organica | FLOCert
Cooperativa Agroindustrial . . -
5 Tocache Ltda. Tocache | San Martin 1000 socios 18 UTZ Organica | FLOCert
Cooperativa Agroindustrial . . -
6 ASPROC - NBT Ltda. Tocache | San Martin 350 socios 6 UTZ Organica | FLOCert
Cooperativa Agroindustrial . . -
7 CP CACAO Tocache Ltda. Tocache | San Martin 108 socios 2 UTZ Organica | FLOCert
Cooperativa Agroindustrial Nuevo
8 Cordillera Azul - Nuevo San Martin 125 socios 2 UTZ Orgénica | FLOCert
Progreso
Progreso Ltda.
Asociacién de Productores de . . . -
9 " Pélvora | San Martin 46 socios 1 UTZ Organica | FLOCert
cacao Nueva Vision
Cooperativa Agraria de Padre
10 Cacaoteros Tecnificados de Abad Ucayali 280 socios 5 UTZ Orgénica | FLOCert
Padre Abad - ACATPA Ltda.

Para la recoleccion de informacion se utilizdé la técnica de la encuesta, aplicAndose dos cuestionarios
estructurados con escalas tipo Likert de cinco categorias de respuesta. La validez de contenido fue
determinada mediante juicio de expertos, quienes evaluaron la claridad, pertinencia, coherencia y
relevancia de los items. Por su parte, la confiabilidad de ambos instrumentos fue estimada mediante el
coeficiente Alfa de Cronbach, obteniéndose un valor de 0,94 para el cuestionario de asociatividad
organizacional y 0,91 para el cuestionario de comercializacién del cacao, resultados que evidencian una
excelente consistencia interna de ambos instrumentos y garantizan la estabilidad de las mediciones
realizadas.

La construccién de los instrumentos de recoleccién de datos se realizd con base en la matriz de
operacionalizacién de variables, estableciendo una correspondencia directa entre las variables,
dimensiones, indicadores e items del cuestionario. En la variable Asociatividad organizacional, la
dimension Liderazgo asociativo fue operacionalizada mediante 10 indicadores (X1.1-X1.10),
representados por los items 1 al 10 del cuestionario, mientras que la dimensién Competencias del
asociado comprendié 10 indicadores (X2.1-X2.10), evaluados mediante los items 11 al 20. Por su parte,
la variable Comercializacién fue operacionalizada a través de la dimensiéon Margen comercial, integrada
por catorce indicadores (Y1.1-Y1.14), cada uno representado por un item especifico del segundo
cuestionario (items 1 al 14). Esta correspondencia permitié garantizar que cada reactivo respondiera a
un indicador previamente definido, asegurando la coherencia entre el sustento tedrico, la
operacionalizacidn de las variables y la medicién empirica del estudio (Cuadro 2).

Respecto a la determinacion de los baremos, considerando una escala Likert de cinco categorias, donde
1 = Nunca, 2 = Raras veces, 3 = Pocas veces, 4 = A menudo y 5 = Siempre. En la variable Asociatividad
organizacional, integrada por 20 items, el puntaje total tedrico oscilé entre 20 y 100 puntos; asimismo,
las dimensiones Liderazgo asociativo y Competencias del asociado, conformadas por 10 items cada una,
presentaron puntajes entre 10 y 50 puntos. En la variable Comercializacion, constituida por 14 items, el
puntaje total posible oscilé entre 14 y 70 puntos. Para facilitar la interpretacién descriptiva de los
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resultados, los puntajes acumulados fueron sometidos a una baremacidon en tres niveles mediante
intervalos de amplitud equivalente: Deficiente, Aceptable y Buena.

Cuadro 2. Matriz de operacionalizacién de las variables

VARIABLE DIMENSION INDICADOR iTEM(S)
X1.1 Incremento de socios de la organizacion 1
X1.2 Capacitacién y actualizacién de los asociados 2
X1.3 Resolucién de quejas y conflictos 3
X1.4 Cumplimiento de los estatutos 4
Liderazgo X1.5 Ejecucién de proyectos institucionales 5
asociativo X1.6 Imagen y credibilidad de |la organizacién 6
X1.7 Gestién de beneficios econémicos para los asociados 7
X1.8 Comunicacién interna organizacional 8
X1.9 Motivacion y permanencia de los asociados 9
Asociatividad X1.10 Transparencia en la administracién de fondos 10
Organizacional X2.1 Aplicacién de tecnologias productivas 11
X2.2 Cumplimiento de los procesos de cosecha y beneficio 12
X2.3 Aplicacién de técnicas para mejorar la productividad 13
X2.4 Incremento de areas cultivables 14
Competencias | X2.5 Uso de insumos autorizados por certificadoras 15
del asociado | X2.6 Cumplimiento de estdndares de calidad 16
X2.7 Cumplimiento de aportes institucionales 17
X2.8 Participacidn en capacitaciones 18
X2.9 Participacion en reuniones 19
X2.10 Cumplimiento de deberes estatutarios 20
VARIABLE DIMENSION INDICADOR fTEM(S)
Y1.1 Entrega de la produccién a la cooperativa 1

Y1.2 Mejoramiento de infraestructura de beneficio
Y1.3 Cumplimiento de esténdares internacionales de calidad 3
Y1.4 Capacitacion en poscosecha y comercializacién 4
Y1.5 Disponibilidad de logistica para el transporte 5
Y1.6 Incremento de exportaciones con certificacion organica 6
Y1.7 Incremento de exportaciones con certificacion de 7

Comercializacion Margep comercio justo
comercial Y1.8 Participaciéon en mercados internacionales 8
Y1.9 Influencia de los precios internacionales sobre la oferta 9
exportable

Y1.10 Influencia de las buenas practicas comerciales 10
Y1.11 Influencia del adecuado manejo de poscosecha 11
Y1.12 Influencia de la capacidad de gestidn organizacional 12
Y1.13 Influencia del rendimiento por hectarea 13
Y1.14 Influencia del incremento de areas certificadas 14

De esta manera, la Asociatividad organizacional se clasific6 como Deficiente entre 20 y 46 puntos,
Aceptable entre 47 y 73 y Buena entre 74 y 100; para Liderazgo asociativo y Competencias del asociado
se considerd Deficiente entre 10 y 23 puntos, Aceptable entre 24 y 37 y Buena entre 38 y 50; mientras
gue Comercializacion se clasificé como Deficiente entre 14 y 32 puntos, Aceptable entre 33 y 51 y Buena
entre 52 y 70 puntos. Los promedios de los puntajes se utilizaron de manera complementaria para
describir el comportamiento general de las respuestas, mientras que la categorizacion de los participantes
se efectud a partir de los puntajes acumulados obtenidos en cada variable y dimension (Cuadro 3).

Cuadro 3. Baremacion de las variables y dimensiones

Variable / dimension I\f'o e Pu’nfa]e Pl.!nt_aje Deficiente Aceptable Buena
items minimo maximo

Asociatividad organizacional 20 20 100 20-46 47-73 74-100

Liderazgo asociativo 10 10 50 10-23 24-37 38-50

Competencias del asociado 10 10 50 10-23 24-37 38-50

Comercializacién 14 14 70 14-32 33-51 52-70

El procesamiento de la informacién se realizé utilizando el software IBM SPSS Statistics. Inicialmente se
efectud la codificaciéon de los cuestionarios y la construccidon de la base de datos para desarrollar el
analisis descriptivo mediante frecuencias absolutas, porcentajes y tablas de distribucién. Posteriormente,
se evalud el supuesto de normalidad utilizando la prueba de Kolmogdérov-Smirnov. Debido a que las
variables no presentaron una distribucion normal, se recurrié al coeficiente de correlacion Rho de
Spearman para determinar la intensidad y direccion de la relacion entre la asociatividad organizacional y
la comercializacion del cacao. Finalmente, las hipotesis fueron contrastadas considerando un nivel de
significancia de a = 0,05 y un nivel de confianza del 95 %, criterios que permitieron establecer la
significancia estadistica de los resultados obtenidos.
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3. RESULTADOS

Con el propédsito de identificar el comportamiento especifico de las respuestas relacionadas con la
asociatividad organizacional, se obtuvieron las frecuencias de cada uno de los 20 items del cuestionario,
considerando las cinco categorias de la escala Likert. Los resultados se presentan en el Cuadro 4.

Cuadro 4. Frecuencias de respuesta de los items de Asociatividad organizacional

N.° Pregunta Nunca 1 Raraszveces Poc353veces A menudo 4 Siempre 5
1 fr?c?grsrﬁi;i dqeuzoc'i";s?d'recn"os contribuyen en el | 3 (34 5 (5%) 14 (14%) 35 (35%) 43 (43%)
5 (_Cons_ldera que los directivos ~ programan 4 (4%) 7 (7%) 16 (16%) 34 (34%) 39 (39%)

capacitaciones para fortalecer la organizacién?

. . 0 0 0 0 0

3 éﬁg;as;dfzf)nuflsltcigsgue los directivos solucionan sus 6 (6% 10 (10% 20 (20% 34 (34% 30 (30%

éConsidera usted que los directivos hacen cumplir
4 los estatutos de suqcooperativa? P 3 (%) 6 (6%) 13 (13%) 36 (36%) 42 (42%)
5 ;(r:g;:é(sssrf que su cooperativa hizo realidad sus 5 (5%) 8 (8%) 18 (18%) 36 (36%) 33 (33%)
6 L‘Jﬁg”Osr'g:;";‘zgé‘izns‘;ecr‘i’a°ferat"’a es catalogada como | 5 (5o, 5 (5%) 13 (13%) 37 (37%) 43 (43%)
7 Sg;fédsirsap‘gi ':‘jsa:otgiggi‘des consiguen beneficios | 5 (5o, 9 (9%) 18 (18%) 35 (35%) 33 (33%)
8 (_Consu'jera' que los directivos mantlenen'una' ,buena 4 (4%) 8 (8%) 17 (17%) 36 (36%) 35 (35%)

comunicacién interna dentro de su organizacién?
e e e ot 2 %] %) | 00w | 21w | 3G | 29Gew

10 ;f:d”(fs'd;gasf‘éso';’;:t';/eac?“"os administran bien los | g (5o, 9 (9%) 20 (20%) 35 (35%) 31 (31%)
11| pora fortslocer tbs procesos productivas? | 2 (2%) “@%) | 1202%) | 36(6%) | 46 46%)

¢Cumple adecuadamente con los procedimientos de

12 la cosZcha y el beneficio himedo gel cacao? 2 (2%) > (5%) 12 (12%) 37 (37%) 44 (44%)

éCumple con las técnicas recomendadas por su

13 coope?ativa para mejorar la productividad? i 3 (3%) 5 (5%) 13 (13%) 36 (36%) 43 (43%)
14 gf:anssfﬁgﬁlaﬁ;asz de acuerdo en incrementar sus| 4 (4o, 7 (7%) 16 (16%) 37 (37%) 36 (36%)
15 | cUtliza abonos organicos e insumos autorizados por| 5 (yq) 4 (4%) 12 (12%) 35 (35%) 47 (47%)
16 ;Ef\’:e‘;'gog"pnor";i Ssg":)’;‘:gtri‘f/z,de calidad de grano | 5 (504 5 (5%) 11 (11%) 36 (36%) 46 (46%)
1 o e ooy P W % | eew) | seuaw | 3767 | 400w
18 | 'Siscgizz‘iggsg’;‘es y actualizaciones que | 4 (4o 7 (7%) 16 (16%) 37 (37%) 36 (36%)
19 éésslit(zc?olsgrgiilv:gnes convocadas por los directivos 3 (3%) 6 (6%) 14 (14%) 36 (36%) 41 (41%)
20 é(eiusrgpzlg)eoc[)oer;al‘c;is\/gsberes emanados por los estatutos 2 (2%) 5 (5%) 13 (13%) 37 (37%) 43 (43%)

Para examinar de manera detallada el comportamiento de la variable comercializacién, se analizaron las
frecuencias de respuesta correspondientes a los 14 items que integraron el cuestionario, segun las cinco
categorias de la escala Likert. Los resultados obtenidos se presentan en el Cuadro 5.

Los resultados presentan los niveles de asociatividad organizacional, liderazgo, competencias y
comercializacion, asi como las relaciones estadisticas entre estas variables en las cooperativas cacaoteras
del Alto Huallaga.

El cuadro 6 presenta la distribucién de los niveles de la variable asociatividad organizacional y de sus
dimensiones. Se observa que la asociatividad organizacional alcanzé un predominio del nivel bueno (76,0
%), mientras que el 19,0 % de los asociados la percibié como aceptable y Unicamente el 5,0 % como
deficiente, lo que evidencia un adecuado nivel de integracion y funcionamiento organizacional dentro de
las cooperativas cacaoteras. Respecto a las dimensiones, el liderazgo asociativo mostré el menor
porcentaje en el nivel bueno (68,0 %) y el mayor porcentaje en los niveles aceptable (24,0 %) vy
deficiente (8,0 %), indicando que aun existen oportunidades para fortalecer la conduccién organizacional
y los procesos de coordinacion. En contraste, las competencias del asociado registraron el
comportamiento mas favorable, con un 76,0 % de participantes ubicados en el nivel bueno y solo un 2,0
% en el nivel deficiente, reflejando que la mayoria dispone de conocimientos y habilidades suficientes
para contribuir al desarrollo de las actividades cooperativas y al fortalecimiento de la comercializacién
del cacao. En conjunto, estos resultados muestran que la asociatividad organizacional presenta
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condiciones favorables para impulsar la competitividad de las cooperativas, aunque el fortalecimiento del
liderazgo podria potenciar ain mas su desempeiio.

Cuadro 5. Frecuencias de respuesta de los items de Comercializacion

N.° Pregunta Nunca 1 Raraszveces Poc353veces A menudo 4 Siempre 5
1| (cumplen los acf)‘(’)cp'gfaotfvg%” la entrega de toda su cosecha | 3 (34 5 (5%) 12 (12%) 35 (35%) 45 (45%)
éCumplen  los asociados con la mejora de las o o o o o
2 infraestructuras de mddulos de beneficio del cacao? 4 (4%) 7 (7%) 16 (16%) 36 (36%) 37.(37%)
3 (_Cumplen.los asomac?os con los estaﬁdares Qe calidad del 2 (2%) 4 (4%) 11 (11%) 35 (35%) 48 (48%)
producto final que exige el mercado internacional?
4 ;ﬁzlcsgsgclr?as;oc%lomseiclizlsizzacpi)gr??taC|ones de actualizacion de 3 (3%) 6 (6%) 14 (14%) 36 (36%) 41 (41%)
5 | cosechas hacia los centros de acopio? - | 5 (5%) 2 (9%) 18 (18%) | 35(35%) | 33(33%)
6 :L](aignasliﬁnegit(;léi_l)as exportaciones con certificacion organica 2 (2%) 5 (5%) 12 (12%) 36 (36%) 45 (45%)
7 c&g:qr;sriéjigrjaus(tq;iaLa;;)g;::gga?ciones con certificacion de 2 (2%) 5 (5%) 13 (13%) 36 (36%) 44 (44%)
g | cparticipa su cooperative en la exportacion de cacao hacia | 3 (30 6 (6%) 14 (14%) 35 (35%) 42 (42%)
éLos precios internacionales mejoraron la oferta exportable
° de ca[;ao organico certificado erg 202572 i 6 (6%]) 10 (10%) 21 (21%) 34 (34%) 29 (29%)
élas buenas practicas comerciales mejoraron la oferta o o o o o
10 exportable de cacao organico certificado en 2025? 4 (4%) 8 (8%) 18 (18%) 36 (36%) 34 (34%)
¢El buen tratamiento de poscosecha mejoré la oferta o o o o o
1 exportable de cacao organico certificado en 2025? 3 (3%) 6 (6%]) 15 (15%) 36 (36%) 40 (40%)
12 él)_(?)obrléaeglae Z?]pgg'gsf de gestion ayudo a mejorar la oferta | 5 5o, 9 (9%) 19 (19%) 35 (35%) 32 (32%)
13 él).(&[\)orrteajslreaedneIZBeZnSd;mlento por hectarea ayudd a la oferta 6 (6%) 10 (10%) 20 (20%) 35 (35%) 29 (29%)
14 éilpcl:tcarslrgzr;tgoge?areas certificadas ayud6 a la oferta 5 (5%) 8 (8%) 18 (18%) 35 (35%) 34 (34%)
Fuente: Autores (2026)
Cuadro 6. Niveles de la variable asociatividad organizacional y de sus dimensiones.
Nivel V:Asociatividad organizacional D1:Liderazgo asociativo D2:Competencias del asociado
f (%) f (%) f (%)
Deficiente 5 (5,0) 8 (8,0) 2 (2,0)
Aceptable 19 (19,0) 24 (24,0) 22 (22,0)
Buena 76 (76,0) 68 (68,0) 76 (76,0)
Total 100 (100,0) 100 (100,0) 100 (100,0)

Fuente: Autores (2026)

En el cuadro 7 se observa que el 76,0 % de los participantes considera que la comercializacion del cacao
se desarrolla en un nivel bueno, mientras que el 20,0 % la percibe como aceptable y solo el 4,0 % la
califica como deficiente. Estos resultados muestran que, en general, las cooperativas cacaoteras del Alto
Huallaga presentan un desempefio favorable en sus procesos de comercializacion, evidenciando
condiciones adecuadas para la colocacion de sus productos en el mercado, aunque aun existen aspectos
susceptibles de mejora para un grupo minoritario de asociados.

Cuadro 7. Nivel de la variable Comercializacién

Nivel Frecuencia Porcentaje
Deficiente 4 4,0
Aceptable 20 20,0

Buena 76 76,0

Total 100 100,0

Fuente: Autores (2026)

En el cuadro 8 se presentan los resultados de la prueba de correlacién de Spearman evidencian que
todas las hipoétesis planteadas en la investigacion fueron aceptadas, debido a que en los tres analisis el
valor de significancia obtenido fue p = 0,001, el cual es menor al nivel de significancia establecido (a =
0,05). En consecuencia, se rechazaron las hipdtesis nulas y se aceptaron las hipdtesis de investigacion
con un nivel de confianza del 95 %, demostrando la existencia de relaciones estadisticamente
significativas entre las variables analizadas. En la hipdtesis general, la relacién entre la asociatividad
organizacional y la comercializacidn del cacao alcanzé un coeficiente Rho de Spearman de 0,844, lo que
representa una correlaciéon positiva muy fuerte. Este resultado indica que, conforme las cooperativas
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fortalecen sus mecanismos de organizacion, coordinacion, participacidon y trabajo conjunto, también
mejoran significativamente sus procesos de comercializacién, incrementando sus posibilidades de acceso
a mercados, negociacion y competitividad. En cuanto a las hipdtesis especificas, la dimension
competencias del asociado presentd un coeficiente de correlacién de p = 0,819, evidenciando una relacion
positiva muy fuerte con la comercializacidén del cacao. Esto demuestra que el desarrollo de conocimientos,
habilidades, experiencia y capacidades técnicas de los asociados favorece el desempefio comercial de las
cooperativas, permitiendo una mejor gestion de la produccidon y una mayor capacidad para responder a
las exigencias del mercado. Consecutivamente, la dimension liderazgo asociativo obtuvo un coeficiente
de p = 0,784, correspondiente a una correlacion positiva fuerte, lo que confirma que la existencia de
lideres capaces de coordinar, motivar y orientar a los asociados influye favorablemente en los procesos
de comercializacidon. Aunque esta dimensidn presenta una intensidad ligeramente menor que las demas,
continlia representando un factor clave para el fortalecimiento de las organizaciones cacaoteras. En
términos generales, los resultados permiten afirmar que el fortalecimiento de la asociatividad
organizacional y de sus principales dimensiones constituye un elemento estratégico para mejorar la
comercializacion del cacao en las cooperativas cacaoteras del valle del Alto Huallaga. La elevada magnitud
de los coeficientes de correlacidon demuestra que existe una asociacidon consistente entre las variables,
respaldando empiricamente el modelo de investigacién y confirmando que una mayor consolidacion
organizacional se traduce en mejores resultados comerciales.

Cuadro 8. Resumen de la contrastacion de hipétesis

Hipotesis Variable / Dimension Rho de Sig. (p) a Decision
Spearman (p)

Hipotesis general | Asociatividad organizacional-> | 0,844 < 0,001 0,05 Se rechaza Hy y
Comercializacion del cacao se acepta H;.

Hipdtesis Liderazgo asociativo —> 0, 784 < 0,001 0,05 Se rechaza Hy y

especifica 1 Comercializacion del cacao se acepta H;.

Hipdtesis Competencias del asociado -> [ 0,819 < 0,001 0,05 Se rechaza Hy y

especifica 2 Comercializacién del cacao se acepta H..

Fuente: Autores (2026)

4. DISCUSION

El principal hallazgo de la investigacidon evidencié que la asociatividad organizacional mantiene una
relacion positiva muy fuerte con la comercializacién del cacao (p = 0.844; *p* < 0.001), confirmando
que el fortalecimiento de la organizacién colectiva favorece significativamente el desempefio comercial
de las cooperativas cacaoteras del Alto Huallaga. Este resultado coincide con Mendoza (2023) que sostuvo
que la asociatividad facilita la integracion de recursos, la generacidon de economias de escala y el
fortalecimiento del poder de negociacion de los pequefios productores. Asimismo, Buenhombre y Marifio
(2022) destacan que la cooperacion organizada incrementa la competitividad agricola, mientras que Melia
et al. (2024) demuestran que las cooperativas fortalecen la integracion de procesos productivos,
ambientales y comerciales. En la misma linea, Kehinde et al. (2025) evidenciaron que la participacion en
cooperativas mejora la eficiencia técnica mediante el intercambio de conocimientos y la coordinacion
productiva, mientras que Amgai et al. (2025) sefialan que la competitividad depende de la interaccién
entre capacidades organizacionales, innovacidn y soporte institucional. Estos resultados destacan que la
asociatividad constituye un mecanismo estratégico para responder a las crecientes exigencias de
trazabilidad, certificacion y sostenibilidad impuestas por los mercados internacionales.

En relaciéon al comportamiento observado en las variables, aunque el 76,0 % de los participantes ubicé
a la asociatividad en un nivel bueno, se observaron diferencias entre sus componentes: las competencias
del asociado alcanzaron un 76,0 % en nivel bueno, mientras que el liderazgo asociativo registré 68,0 %.
Esta diferencia muestra que el nivel favorable de asociatividad no se distribuye de manera uniforme entre
todos sus componentes y que las capacidades desarrolladas por los asociados presentan una mayor
consolidacion que algunos procesos relacionados con la conduccién organizacional. Por tanto, la elevada
relacion entre asociatividad y comercializacion debe comprenderse como el resultado de la interaccidn
entre capacidades individuales y mecanismos de gestién colectiva, y no como un comportamiento
homogéneo de todos los componentes de la organizacion.

Un segundo hallazgo mostré que el liderazgo asociativo presentd una relacidon positiva fuerte con la
comercializacién del cacao (p = 0.784; *p* < 0.001), evidenciando que la capacidad de los dirigentes
para coordinar, motivar y gestionar las actividades colectivas favorece el desempefio comercial de las
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cooperativas. Este resultado es consistente con Alonso y Chavez (2022) que manifiestan que el liderazgo
constituye un elemento fundamental para consolidar ventajas competitivas en organizaciones de
pequefios productores. Del mismo modo, Serrano-Amado et al. (2021) sostienen que la articulacién
horizontal y vertical promovida por los lideres fortalece la coordinaciéon entre productores, clientes e
instituciones, mientras que Pefa et al. (2024) indican que una gestién asociativa eficiente facilita la
incorporacion de innovacién, alianzas estratégicas y recursos especializados. No obstante, la intensidad
de la asociacion observada fue menor que la obtenida para la asociatividad organizacional en su conjunto,
lo que permite inferir que el liderazgo requiere complementarse con capacidades técnicas y una
participacidn activa de los asociados para generar un mayor impacto sobre la comercializacién.

El andlisis descriptivo permite profundizar este resultado, debido a que el liderazgo asociativo fue la
dimension que presentd la menor proporcion de participantes en el nivel bueno (68,0 %), mientras que
el 24,0 % se ubico en un nivel aceptable y el 8,0 % en un nivel deficiente. Este comportamiento evidencia
un mayor margen de mejora en los procesos relacionados con la conduccién de las cooperativas. La
dimension comprende aspectos como la resolucién de quejas y conflictos, el cumplimiento de los
estatutos, la ejecucién de proyectos, la comunicacién interna, la motivacion de los asociados y la
administracién de los fondos; por ello, su menor valoracion relativa sugiere la necesidad de fortalecer los
mecanismos de coordinacién, comunicacién y participacion interna. En este sentido, los planteamientos
de Serrano-Amado et al. (2021) y Pefia et al. (2024) adquieren especial relevancia, debido a que ambos
destacan que la articulaciéon organizacional y una gestién asociativa eficiente son necesarias para
consolidar las capacidades competitivas de las organizaciones de productores.

De igual manera, las competencias del asociado evidenciaron una relacidn positiva muy fuerte con la
comercializacién (p = 0.819; *p* < 0.001), indicando que el conocimiento técnico, la adopcién de buenas
practicas agricolas y el cumplimiento de estandares internacionales fortalecen la competitividad comercial
de las cooperativas. Este resultado coincide con Mero et al. (2023), enfatizando que la asociatividad
fortalece las capacidades productivas mediante procesos continuos de capacitacion. Asimismo, Izquierdo
et al. (2025) demostraron que la adopcién tecnolégica incrementa la competitividad cuando los
productores desarrollan competencias suficientes para incorporar innovaciones, mientras que Steinke
et al. (2024) evidenciaron que la trazabilidad y la sostenibilidad dependen, en gran medida, de la
preparacion técnica de los productores. Estos hallazgos permiten interpretar que el fortalecimiento de las
competencias individuales constituye un componente indispensable para transformar las ventajas
organizacionales en mejores resultados comerciales.

En contraste con el liderazgo asociativo, las competencias del asociado mostraron un comportamiento
mas favorable: el 76,0 % de los participantes se ubico en el nivel bueno, el 22,0 % en el nivel aceptable
y Unicamente el 2,0 % en el nivel deficiente. Asimismo, esta dimension presentd una asociacion con la
comercializacién de mayor intensidad (p = 0,819) que la registrada por el liderazgo asociativo (p =
0,784). Esta diferencia sugiere que las capacidades técnicas y productivas de los asociados constituyen
una fortaleza particularmente relevante para el desempefio comercial de las cooperativas. La aplicacidon
de tecnologias productivas, el cumplimiento de procedimientos de cosecha y beneficio, la adopcién de
practicas orientadas a incrementar la productividad y el cumplimiento de estandares de calidad permiten
responder con mayor eficacia a las exigencias de los mercados especializados. Este comportamiento
coincide con Kehinde et al. (2025) e Izquierdo et al. (2025), quienes destacan que el desarrollo de
conocimientos y capacidades técnicas favorece la eficiencia productiva y la incorporacion de innovaciones
en las organizaciones agricolas.

El analisis de las respuestas por item permitié identificar que, aun cuando las variables y dimensiones
presentan predominantemente niveles favorables, existen diferencias entre los aspectos especificos
evaluados. En el liderazgo asociativo, las menores proporciones de respuestas favorables —considerando
conjuntamente “A menudo” y “Siempre”— correspondieron a la motivacién de los asociados para
permanecer en la cooperativa (63 %), la resolucion de quejas y conflictos (64 %) y la administracion de
los fondos de la cooperativa (66 %). En contraste, la imagen y credibilidad de la organizacién (80 %) y
el incremento de socios y cumplimiento de los estatutos (78 % en ambos casos) presentaron las
valoraciones mas favorables. En las competencias del asociado, las principales fortalezas se observaron
en la aplicacién de tecnologias productivas, el uso de insumos autorizados por las certificadoras y el
cumplimiento de estandares de calidad (82 % en cada caso), mientras que el incremento de las areas
cultivables y la participacién en capacitaciones (73 % en ambos casos) mostraron las menores
proporciones relativas de respuestas favorables. Estos resultados evidencian que las capacidades
organizacionales no se encuentran desarrolladas con la misma intensidad y que las principales
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oportunidades de fortalecimiento se concentran en la motivacion, la resolucion de conflictos, la gestion
de recursos y la participacion de los asociados.

Una situaciéon similar se observo en la variable comercializacién. Aunque el 76,0 % de los participantes
la ubico globalmente en un nivel bueno, el analisis por items mostré diferencias importantes entre sus
componentes. Las mayores proporciones de respuestas favorables correspondieron al cumplimiento de
los estandares de calidad exigidos por el mercado internacional (83 %), al incremento de las
exportaciones con certificacion organica (81 %) y a la entrega de la produccién a la cooperativa y mejora
de las exportaciones con certificacion de comercio justo (80 % en ambos casos). Por el contrario, las
menores valoraciones se registraron en la influencia de los precios internacionales sobre la oferta
exportable (63 %), la mejora del rendimiento por hectarea (64 %) y la capacidad de gestion para
fortalecer la oferta exportable (67 %), seguidas por la disponibilidad de logistica para el traslado de las
cosechas (68 %). Estos resultados muestran que el desempefo comercial favorable de las cooperativas
coexiste con brechas especificas relacionadas principalmente con las condiciones de mercado, la
productividad, la gestion y la logistica, aspectos que requieren una atencion diferenciada para fortalecer
su competitividad comercial.

Los resultados obtenidos pueden explicarse por las caracteristicas organizacionales propias de las
cooperativas cacaoteras del Alto Huallaga, donde la asociatividad ha evolucionado como un mecanismo
indispensable para acceder a certificaciones internacionales, asistencia técnica, financiamiento,
economias de escala y mercados especializados. En este contexto, los productores dependen en mayor
medida de la accidn colectiva para satisfacer las exigencias de trazabilidad, sostenibilidad y calidad
impuestas por los compradores internacionales, lo que fortalece naturalmente la relacién entre la
asociatividad organizacional y la comercializaciéon. A diferencia de algunos estudios desarrollados en
Colombia, donde Otero-Gémez et al.(2024)identificaron que el limitado poder de negociacion, la
fragmentacion productiva y las restricciones tecnoldgicas contindan reduciendo la competitividad de los
pequenos productores, las cooperativas del Alto Huallaga presentan un mayor nivel de consolidacién
organizacional y una trayectoria mas amplia en certificaciones de comercio justo y produccién organica,
factores que favorecen un mejor desempefio comercial. Del mismo modo, aunque en Ecuador Garcia
et al. (2021) y Mendoza et al., (2021) destacan la importancia de la asociatividad para fortalecer la
cadena cacaotera, también evidencian limitaciones relacionadas con la planificacion productiva y el apoyo
institucional. En contraste, las cooperativas analizadas han logrado consolidar procesos organizacionales,
mecanismos de capacitacion permanente y vinculos estables con mercados de exportacion, lo que podria
explicar |la elevada intensidad de las asociaciones encontradas. En conjunto, estos resultados demuestran
que la efectividad de la asociatividad no depende Unicamente de la existencia de organizaciones
cooperativas, sino también del grado de madurez institucional, del desarrollo de capacidades técnicas de
los asociados y de la articulacion con cadenas de valor orientadas a mercados internacionales, aspectos
que caracterizan el contexto productivo del Alto Huallaga.

En consecuencia, la investigacion evidencia que las competencias del asociado constituyen la principal
fortaleza relativa del modelo analizado, mientras que el liderazgo asociativo muestra mayores espacios
de mejora. Esta diferencia aporta una lectura mas especifica del fendmeno: el fortalecimiento de la
comercializacion del cacao requiere mantener y ampliar las capacidades técnicas de los productores, pero
también intervenir en los procesos internos de liderazgo, comunicacion, coordinacion y participacion que
sostienen la accién colectiva de las cooperativas.

Entre las principales limitaciones del estudio destaca el empleo de un disefio correlacional de corte
transversal, el cual permite identificar asociaciones entre las variables, pero no establecer relaciones de
causalidad. Asimismo, la investigacion se desarrollé Unicamente con socios pertenecientes a cooperativas
del Alto Huallaga y utilizé cuestionarios de autopercepcion, aspectos que limitan la generalizacién de los
resultados hacia otros contextos productivos.

Finalmente, futuras investigaciones podrian incorporar disefios longitudinales o explicativos que permitan
evaluar la evolucion de la asociatividad organizacional y su influencia sobre la comercializacién a través
del tiempo. Ademas, resulta pertinente ampliar el analisis hacia otras regiones productoras del Peru e
incorporar variables relacionadas con innovacién, transformacion digital, sostenibilidad, certificaciones
internacionales, gobernanza cooperativa y competitividad, con el propdsito de comprender de manera
mas integral los factores que fortalecen el desempefio comercial de las organizaciones cacaoteras.
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5. CONCLUSIONES

La asociatividad organizacional present6é una relacién positiva muy fuerte con la comercializacién del
cacao (p = 0,844; p < 0,001), evidenciando que el fortalecimiento organizacional se encuentra asociado
con un mejor desempefio comercial de las cooperativas del Alto Huallaga. Entre sus dimensiones, las
competencias del asociado mostraron la relacion de mayor magnitud con la comercializacién (p = 0,819;
p < 0,001) y un 76,0 % de nivel bueno, constituyéndose en la principal fortaleza identificada; mientras
que el liderazgo asociativo, aunque mantuvo una relaciéon positiva fuerte (p = 0,784; p < 0,001),
presentd el menor porcentaje en nivel bueno (68,0 %), evidenciando mayores oportunidades de mejora.
En términos practicos, los resultados sugieren priorizar el fortalecimiento del liderazgo, la comunicacién
y la gestidn interna, sin descuidar la capacitacion técnica, el cumplimiento de estandares de calidad y las
competencias productivas de los asociados, como elementos relevantes para consolidar la
comercializacién del cacao.
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