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RESUMEN 

Las pequeñas y medianas empresas agrarias en el Perú lidian con diversas dificultades 

que podrían reducirse si recurren a la cooperación voluntaria, este es el mecanismo de 

asociatividad. Los esfuerzos en dirección de su aplicación ayudarían a mejorar su 

competitividad de diferentes maneras, a través de la reducción de costos por las 

economías de escala y el intercambio de conocimiento y experiencias. Considerando ello, 

el objetivo de la presente investigación es el de diseñar un modelo de asociatividad para 

la mejora de la competitividad de las Pymes productoras de cacao de la región San Martín. 

El estudio es de tipo básico, enfoque cuantitativo, diseño no experimental y nivel 

descriptivo-propositivo. Se utilizó la técnica de la encuesta, mediante cuestionarios que 

midan las variables de asociatividad y competitividad en una muestra de 384 pymes de la 

región San Martín. Se diseño el modelo de asociatividad mejora la competitividad de las 

Pymes productoras de cacao de la región San Martín. 

 

Palabra claves: Asociatividad, competitividad, pymes productoras de cacao 
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ABSTRACT 

Small and medium agricultural companies in Peru deal with various difficulties that could 

be reduced if they resort to voluntary cooperation, this is the associativity mechanism. 

Efforts towards its application would help to improve its competitiveness in different ways, 

through cost reduction due to economies of scale and the exchange of knowledge and 

experiences. Considering this, the objective of this research is to design an associativity 

model to improve the competitiveness of cocoa-producing SMEs in the San Martín region. 

The study is of a basic type, quantitative approach, non-experimental design and 

descriptive-propositive level. The survey technique was used, through questionnaires that 

measure the variables of associativity and competitiveness in a sample of 384 SMEs from 

the San Martín region. The associativity model was designed to improve the 

competitiveness of cocoa-producing SMEs in the San Martín region. 

 

Keywords: Associativity, competitiveness, cocoa-producing SMEs. 
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CAPÍTULO I 

 INTRODUCCIÓN A LA INVESTIGACIÓN 

1.1. Marco general del problema 

Es invaluable la importancia que tienen las pequeñas y medianas empresas en el 

crecimiento económico de los países del mundo. Ellas crean empleos, incentivan la 

propiedad individual, se adaptan más rápido a las condiciones del mercado y contribuyen 

al crecimiento de las exportaciones. Aun así, hay desafíos que enfrentar si se busca su 

crecimiento; en Bangladesh se supo que los bancos consideran a las Pymes inversiones 

riesgosas, es por ello que del 80 al 85 por ciento de ellas no tiene acceso a financiamiento, 

algo que termina limitando su crecimiento (Hedaitul et al., 2021, p. 120-135), ante ello 

existe la opción de la asociatividad como una forma de agrupar la producción de varias 

empresas para disminuir las barreras al crédito, esta es una de las tantas ventajas de su 

cooperación, pues las impulsa a alcanzar la competitividad (Foghani et al., 2017, p. 6). 

A nivel de Latinoamérica, se sabe que las Pymes son el 98 por ciento del total de empresas 

y generan un 63 por ciento del nivel total de empleo. En Ecuador son el 95 por ciento de 

unidades de producción, y a su vez son las generadoras del 60 por ciento del empleo; no 

obstante, en sus empresas agrícolas se han detectado problemas de toma de decisiones, 

se observa que los dueños son gerentes y no hay separación de los intereses 

empresariales con los familiares (Plaza, 2019, párr. 1-9), en México, se observó que las 

empresas agrarias son renuentes a la innovación, tienen problemas en el manejo de plagas 

y en el acceso a los insumos, lo cual deviene en el no abastecimiento de la demanda 

interna de su país; todos estos factores concluyen en un escenario de baja competitividad, 

que ha llevado a diversos autores a recomendar la cooperación inter-empresarial (Acosta 

et al., 2020, p. 2). 

A nivel nacional, existen problemas de cierta regularidad en la agricultura peruana; uno de 

ellos es el uso inadecuado de los recursos por parte de los agricultores, lo cual declara la 

necesidad de transferir conocimiento y tecnología; en segundo lugar, persisten los 

minifundios, donde el 85 por ciento de agricultores cuenta con menos de 10 hectáreas de 

terreno, esa fragmentación sigue creciendo y es un obstáculo a superar si se busca el 

aprovechamiento de las economías de escala para lograr la productividad; un tercer 

problema es la falta de asistencia técnica, ya que se aprecia el desconocimiento en gestión 
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empresarial; asimismo, es considerado como un sector de alto riesgo por la banca, por lo 

que tiene dificultades de acceso a financiamiento; y a pesar de emplear al 26 por ciento de 

la población económicamente activa nacional, es un sector de escasa productividad por la 

mano de obra de baja calificación que posee (Ministerio de Desarrollo Agrario y Riego 

[MIDAGRI] (2021). 

El Ministerio de la Producción peruano explica que la asociatividad promueve ventajas, 

como la creación de nuevos productos, el posicionamiento frente a competidores, ingreso 

a nuevos mercados y economías de escala. Esto sucedió con los agricultores de algodón 

de Pisco, donde la asociatividad demostró la mayor facilidad de compra de insumos, 

acceso a financiamiento e incremento de la escala de producción (Bobadilla et al., 2019, 

pp. 73-74), El fundamento del éxito de la asociación de empresas se basa en el intercambio 

de conocimiento y la difusión de la información (Jednak et al., 2018, p. 4), pero también en 

las economías de escala que se traducen en mayor competitividad por la disminución de 

costos. 

Montenegro (2021), encontró que los agricultores de cacao presentan en su mayoría 

problemas con el control de plagas, algunos indican que carecen de asistencia técnica por 

parte del gobierno u otras organizaciones, así también señalan que el valor de venta de su 

producto no es justo.  

Guzmán y Chire (2019), igualmente encontraron que la cadena de valor está desarticulada, 

pocos productores buscan las certificaciones y además tienen dificultados para tratar con 

proveedores fijos. Esta desarticulación y síntomas mencionados se deberían al bajo grado 

de asociatividad entre empresas que, al no verse incentivada por programas de gobierno 

o iniciativas de otras organizaciones de forma suficiente, tiene efectos en la competitividad 

de este sector empresarial. Si la tendencia actual continúa, el nivel de vida de los 

pobladores se verá estancado, los mismos agricultores no tendrán mayores beneficios ni 

podrán impulsar el nivel de empleo nacional: ¿Cómo diseñar el modelo de asociatividad 

para la mejora de la competitividad de las Pymes productoras de cacao de la región San 

Martín? y como problemas específicos: ¿cuál es el nivel de asociatividad de las Pymes 

productoras de cacao de la región San Martín? y ¿cuál es el nivel de la competitividad de 

las Pymes productoras de cacao de la región San Martín?, así mimo se formuló como 

hipótesis general: El modelo de asociatividad mejora la competitividad de las Pymes 

productoras de cacao de la región San Martín y como hipótesis específicas: Hi1: El nivel 

de asociatividad de las Pymes productoras de cacao de la región San Martín, es regular y 
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Hi2: El nivel de la competitividad de las Pymes productoras de cacao de la región San 

Martín, es regular. 

Al mismo tiempo se planteó como objetivo general: Diseñar el modelo de asociatividad 

para la mejora de la competitividad de las Pymes productoras de cacao de la región San 

Martín y como objetivos específicos: Identificar el nivel de asociatividad de las Pymes 

productoras de cacao de la región San Martín y identificar el nivel de la competitividad de 

las Pymes productoras de cacao de la región San Martín. 

Así mismo la investigación se justifica de manera social se encuentra en el énfasis de la 

competitividad en las empresas que, debido a su crecimiento promovido por la 

asociatividad, elevarán los niveles de vida de sus trabajadores con mejores salarios, pero 

no solo de eso, sino que, al demandar más mano de obra calificada, impulsarán el empleo 

en sus comunidades y el país. Asimismo, se incentivarán las capacitaciones abriendo una 

gama de oportunidades a los pueblos aledaños. 

La justificación práctica de la investigación se encuentra en la propuesta del plan de mejora 

que ayudó, con base en un diagnóstico, mejorar los niveles de asociatividad entre 

pequeñas y medianas empresas, y gracias a ello, sus niveles de competitividad. Aquello 

implica la mejora en los niveles de vida de los trabajadores y los empresarios que participan 

en el sector agrario del cacao. 

Esta investigación se justifica teóricamente por el enfoque de competitividad sistémica de 

Esser, sus dimensiones en el nivel micro fueron utilizadas para la medición de la 

competitividad. Además, se considera la teoría de cadena de valor y el modelo de triple 

hélice para justificar la propuesta de mejora. Gracias al soporte teórico se podrá conocer 

mejor el desenvolvimiento de estas variables, lo que permitirá ofrecer recomendaciones 

para futuros estudios.  

La justificación metodológica de la presente investigación se halla en los instrumentos 

contruidos para la evaluación de las variables de estudio, que validados y habiendo pasado 

por la prueba de fiabilidad, contribuyó al desarrollo de estudios futuros similares. Además, 

el dimensionamiento de las variables será útil para disminuir el trabajo a otros 

investigadores que planeen medir la competitividad y la asociatividad. 
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CAPÍTULO II 

MARCO TEÓRICO 

2.1. Antecedentes de la investigación 

Parrales et al. (2022), en su investigación desarrollada en la ciudad de San Lorenzo de 

Jipijapa, en Ecuador, obtuvieron en sus resultados que: los comerciantes no desean 

continuar con la práctica de la asociatividad empresarial debido a que un 20 de los 23 

comerciantes señalan que no perciben buen liderazgo, indican que la gestión es deficiente 

y hay desinterés de los participantes, creen que no se comparten objetivos ni los mismos 

criterios, por lo que no creen que sea necesario participar en asociaciones. Un promedio 

del 90 por ciento expresa que se podrían asociar si se les asesora en atención al cliente, 

mejora de la imagen de su empresa, publicidad y volver atractivos sus productos en oferta; 

también buscarían asesoría acerca de la disminución de costos. En conclusión, los 

comerciantes deben mentalizarse en la asociatividad, ante ello la universidad mediante sus 

practicantes tiene un rol en ese objetivo. 

Enríquez y Reyes (2022), en su investigación desarrollada en Puyo, Ecuador; lograron 

obtener como resultado un modelo asociativo para una empresa agroindustrial, este se 

conforma de cinco fases: promoción, donde se busca definir las ventajas de fundar una 

asociación; confianza, para construirla se programan actividades, se realizan reuniones y 

se firma un contrato entre los participantes; plan estratégico, se basa en la cooperación de 

sus miembros, el plan está en función de los objetivos de la asociación; autogestión, para 

desarrollar las bases acordadas debe darse seguimiento a las actividades y elegirse un 

representante. En conclusión, el modelo de gestión asociativo conllevará al cumplimiento 

de objetivos de la empresa y a alcanzar el éxito a largo plazo, ya que se sustenta en el 

desarrollo empresarial y la asociatividad. 

Pérez (2020), en su investigación llevada a cabo en Ecuador, después de un vasto análisis 

bibliográfico obtiene como resultados que: (i) las pymes presentan seis problemas: buscan 

la innovación, dificultad de financiamiento a largo plazo, el acceso a la tecnología es 

escaso, hay competencia desleal, costos impositivos altos, baja capacitación; (ii) hay cinco 

etapas para asociarse: la etapa de gestación, la de estructuración, de madurez, la 

productiva y la de declinación; (iii) los tipos de asociatividad son los de redes y los clusters; 

(iii) se han dado casos de asociatividad en México, Nicaragua, Perú, Colombia, España y 

Uruguay. Llega a la conclusión de que la baja competitividad de las pequeñas empresas 

hace imprescindible el uso de la asociatividad como estrategia para su crecimiento, esto 

puede ser promovido por políticas y programas de gobierno. 
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Buse et al. (2017) realizan su estudio en Perú. Entre sus resultados identifican que el 

proceso de relación entre la asociatividad, el comercio justo y el biocomercio se logra en 

tres fases: la primera, es la del biocomercio y la agricultura orgánica, donde PROMACA 

capacitó sobre la agricultura orgánica y las buenas prácticas agrícolas para su aplicación 

en el cultivo de la maca; la segunda, el comercio justo con la aplicación de sus principios; 

la tercera, la asociatividad, esta usó las ocho C (8C) junto al comité de desarrollo (CD). Las 

8C se refieren al clima organizacional, la confianza, credibilidad, convivencia, calidad, 

cantidad, conflictos y continuidad. De la combinación de estos dos (CD y 8C) resulta el 

diamante de desarrollo (DD). En conclusión, es posible vincular los Superfoods peruanos 

al comercio internacional si los agricultores cooperan entre ellos y generan confianza con 

certificaciones. 

Ramirez et al. (2017), en su investigación realizada en Huánuco, Perú; encuentran los 

factores más influyentes para la exportación del cacao en la provincia de Marañón. Resultó 

que la logística tiene un papel protagónico, ya que existe una infraestructura vial deficiente; 

la asociatividad es un mecanismo que permite cubrir el total de oferta de exportación 

deseada; las asociaciones y cooperativas logran financiamiento para solventar los costos 

de exportación; asimismo, el marketing es crucial para adquirir nuevos clientes en las ferias 

internacionales. Se concluye que los factores que inciden positivamente en la exportación 

de cacao son: marketing, asociatividad, logística, financiamiento y producción. No tienen 

mayor impacto los precios volátiles del mercado externo ni la tecnología. 

Nahuamel (2018), realizó si investigación en Perú, para obtener como resultados que: la 

caficultura peruana cuenta con tres dimensiones que agrupan sus factores competitivos; 

las condiciones naturales tienen una calificación de 8 a 10 (nivel alto y muy alto) por las 

condiciones agroecológicas adecuadas y la calidad del grano del café; las condiciones 

sociales, en referencia a la tecnología tienen una puntuación de 6 (nivel medio), por ser 

segundo en la producción flobal de café, puntúa con 5 (nivel medio) en vías de 

comunicación y calidad de vida de los agricultores de café, 4 (nivel bajo) en 

institucionalidad cafetalera, ya que solo la cuarta parte de sus productores practican la 

asociatividad, el 75 por ciento restante no confía en el modelo asociativo y no está 

representado; las condiciones económicas tienen un puntaje de 6. En conclusión, las 

condiciones naturales tienen un puntaje promedio de 9 (muy alto), las condiciones sociales 

califican con 5 (medio) y las condiciones económicas con 6 (medio). 

Vidaurre (2021), en su estudio llevado a cabo en la región de San Martín, Perú; obtuvo 

como resultados que: (i) el abastecimiento se presenta como deficiente y la calidad del 

producto de la uva es media, lo cual restringe la venta de esta; (ii) no hay desarrollo 

tecnológico en la producción, no se ejecutan análisis de control de calidad del aguardiente 
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de caña; (iii) el canal de comercialización también es deficiente, ya que no se realizan 

actividades de promoción e investigación de mercado; (iv) hay dificultad de lograr apoyo 

financiero. Se concluye que la cadena productiva del producto en cuestión es 

desorganizada, no muestra asociatividad en ninguna actividad, los productores venden sus 

productos como minoristas y no buscan la diferenciación. 

Guzmán y Chire (2019), en su estudio realizado en las regiones cacaoteras del Perú, entre 

ellas San Martín; logró, como parte de sus resultados, identificar las deficiencias en la 

cadena de valor del cacao, esta se encuentra desarticulada, conformada por pequeñas y 

medianas empresas que no logran satisfacer la demanda total de los comercializadores, 

la capacitación desde el gobierno solo es de aspectos agrónomos, falta darle valor 

agregado al producto, hay escasa cantidad de productores con certificación orgánica, la 

ubicación de los productores dificulta la comunicación y su acceso a la información, la 

infraestructura tiene limitaciones en la transformación primaria, faltan recursos para 

expandir la capacidad instalada, las pequeñas empresas tienen dificultad para conseguir 

proveedores fijos. En conclusión, hay deficiencias en el manejo agronómico del cacao, 

debido a que la producción se realiza en pequeñas parcelas, ante ello las diferentes formas 

de asociatividad son una solución. 

Montenegro (2021), en su investigación realizada en la región de San Martín, Perú; obtuvo 

los siguientes resultados de los 91 encuestados: (i) los agricultores del cacao están, en su 

mayoría, asociados a alguna cooperativa (66 de 91), los que no lo están presentan 

desconfianza en esta modalidad o no desean cumplir los estándares de calidad del grano; 

(ii) el mayor problema para ellos es el de control de plagas (60 de 91), que los hace perder 

la mitad de su producción; fermentación (14 de 91), por la dificultad en mantener las 

temperaturas en el proceso; asistencia técnica (10 de 91); (iii) el medio de transporte más 

común es el de la mototaxi (42.9 por ciento), carretilla motorizada (18.7 por ciento), a pie 

(19.8 por ciento); (iv) hay descontento con sus precios de venta; (v) las asociaciones logran 

que el valor de venta se incremente; (vi) entre los beneficios de las cooperativas se tiene 

la venta segura (34 de 91), mejora de calidad (25 de 91), participación en mercado 

internacional (12 de 91), entre otros. En conclusión, el modelo de asociación otorga 

beneficios a los agricultores, aunque todavía hay quienes son reacios a participar de 

alguno. 

2.2. Fundamentos teóricos 

Variable 1. Asociatividad 

Es un mecanismo por medio del cual un grupo de empresas decide de manera voluntaria 

cooperar y unir esfuerzos en aras de un propósito común, en el proceso mantienen su 
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autonomía e independencia jurídica. Dicha estrategia se desarrolla para el beneficio de 

pequeñas y medianas empresas (Pérez, 2020, p. 42). Los objetivos propios de estos 

esfuerzos son la mejora de la productividad, gestión y competitividad de las empresas 

participantes (Parrales et al., 2022, p. 190). Para alcanzar el fin común se busca que los 

socios posean habilidades complementarias y valores compartidos, así como capacidades 

para generar consensos y construir redes (Rodríguez & Cervilla, 2020). 

Se identifican seis características importantes en relación a la asociatividad empresarial: 

primero, es una estrategia que involucra varias empresas; segundo, los participantes se 

adscriben de forma voluntaria; tercero, no tiene un carácter excluyente con empresas de 

un tipo de mercado definido; cuarto, logra la resolución de problemas sin quitarle la 

autonomía de toma de decisiones a sus participantes; quinto, se pueden generar bajo 

varias modalidades organizacionales y jurídicas; y sexto, es usada por medianas y 

pequeñas empresas. El objetivo común puede ser a corto plazo, como la compra de 

materia prima; o puede ser de mediano a largo plazo, como la inversión en investigación y 

desarrollo o la búsqueda de financiamiento que sea garantizado por todos los participantes 

en partes iguales (Rosales, 1997). 

Importancia  

La cooperación permite el desarrollo local, ya que se solucionan problemas de escala; esto 

se hace a través de la diversificación de operaciones, facilitando a las empresas una mejor 

negociación, mayor financiamiento y menores costos con sus proveedores (Lucero & 

Torres, 2020, p. 845), la asociatividad muestra sus ventajas en un ambiente globalizado, 

en el cual, el margen de ganancias está supeditado a las decisiones de los empresarios 

en relación a la satisfacción de necesidades de sus clientes. Esta estrategia permite que 

diminuyan los miedos de sus participantes, pues la sinergia lograda conlleva a compartir 

las habilidades entre todos, además de los conocimientos y experiencias (Yesid et al., 

2018, pp. 45-48). 

Modelos teóricos de la asociatividad 

Modelo de diamante de Porter 

Los cluster industriales usan de base el modelo de diamante de Porter, al reunir empresas, 

de modo que se tenga conocimiento de los competidores para tomar estrategias con el fin 

de vencerlos. Los cluster son territorios geográficos donde se encuentran empresas 

vinculadas, proveedores, instituciones y empresas de sectores relacionados 

(asociaciones, universidades, etcétera), que cooperan y compiten a la vez (Culqui y 

Suárez, 2019, p. 697), son cuatro los factores que vuelven competitiva a una industria y la 



    23 

 

afectan de forma directa: el acceso a los factores productivos, sus recursos en cuanto a 

conocimiento, infraestructua, recursos naturales, mano de obra e innovación; industrias 

relacionadas, que incluye a proveedores y otras empresas con las que negocia en su 

cadena de valor, ya sea en la distribución, comercialización o fabricación; las condiciones 

de la demanda, puede crecer o ser más exigente; estrategia de la empresa, estructura y 

rivalidad, es la capacidad de la organización de juzgar su rivalidad con su competencia, 

así como su poder de negociación con clientes y competidores (Cedeño & Benavides, 

2019) 

Modelo de triple hélice 

Teoría de Etzkowitz, que señala que se necesitan de tres actores para que exista 

investigación, desarrollo e innovación. La primera pala de la hélice está representada por 

las universidades; la segunda, la representan las empresas; la tercera pala se representa 

por las autoridades de gobierno. Ellos tres son los promotores de la innovación, ya que 

agrupan al conocimiento innovador, el conocimiento de mercado y la normativa que 

fomenta la innovación de lado de las políticas públicas. La interacción entre estos tres 

contribuye a la generación y ejecución de nuevas ideas. Las universidades cumplen un rol 

de aporte al desarrollo social y económico del país (Torres, 2019). 

Dimensiones 

Actores directos 

Se refiere a los actores o las partes que conforman la cadena de producción de las 

empresas, para que una cadena productiva sea competitiva debe pretender un interés 

común (Van Der Heyden et al., 2006, p.16), sus indicadores son: Proveedores de insumos, 

se evalúa el grado de dificultad que presentan las empresas en proveerse de los insumos 

para su producción; agroindustria, está conformada por los procesos de producción y 

transformación de los agricultores (Cortés, 2007, p.78), comercialización, se evalúan las 

políticas de venta, distribución y promoción; consumidor final, se refiere a la satisfacción 

del cliente y la conservación y empaquetado del producto (Bada, 2010). 

Entorno 

La cadena de producción está influenciada de forma positiva o negativa por el entorno 

cultural, climático y económico (Bada et al., 2017, p. 1112), el entorno se define como todo 

factor externo que incide en el desenvolvimiento de la cadena, pueden ser físicos, sociales, 

legales, políticos, económicos o culturales (Van Der Heyden et al., 2006, p. 32), esta 

dimensión presenta tres indicadores: Climático, trata sobre la temperatua, precipitaciones 

y demás condiciones climáticas; cultural, que trata del nivel educativo y las creencias 
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compartidas entre los trabajadores y entre empresas; económico, ya que debe haber cierta 

estabilidad en los costos de producción de la empresa (Bada, 2010). 

Servicios de apoyo 

Incluye a las organizaciones u otras entidades que dan asistencia técnica, financiera o de 

otro tipo a empresas, ellos constituyen los actores indirectos de la cadena de producción 

(Van Der Heyden et al., 2006, p. 59), sus indicadores son Técnicos, son las capacitaciones 

que otras entidades realizan en materia de mantenimiento o control de plagas; 

empresariales, en relación a estudios de mercado y gestión de calidad; financieros, apoyo 

en materia de financiamiento y capacitación en estados financieros; investigación, 

necesario para desarrollar nuevos productos (Bada, 2010). 

Relaciones 

Los actores directos e indirectos de la cadena productiva deben presentar relaciones 

eficientes entre ellos, y ser capaces de llegar a acuerdos y compartir una visión común 

(Van Der Heyden et al., 2006, p. 63), sus indicadores son Compra-venta, donde se evalúan 

cómo se dan las relaciones de precios en los insumos y en el mercado del producto; 

sociales, que existan relaciones amicales con los proveedores y que no sean familiares; 

organizaciones, trata sobre el nivel de coordinación entre los actores de la cadena, 

sobretodo la organización vertical que ayuda a ser competitivos (Van Der Heyden et al., 

2006). 

Políticas de gobierno 

Son las medidas establecidas por el aparato gubernamental que contribuyen a la 

regulación del desarrollo de la cadena de producción (Bada, 2010, p. 140), sus indicadores 

son Instituciones de apoyo, se verifica si existen instituciones de gobierno que fomentan la 

asociatividad entre empresas; programas de apoyo, se evalúa si se han creado programas 

de gobierno para generar la cooperación entre empresas (Bada, 2010). 

Variable 2. Competitividad 

El concepto de competitividad ha evolucionado con el tiempo, sin embargo, existen dos 

enfoques predominantes para el término. Se puede revisar la perspectiva 

macroeconómica, que lo centra dentro de la productividad de una nación, y considera que 

se necesitan de políticas públicas para proveer un ambiente apropiado para la actividad 

empresarial. Desde el punto de vista microeconómico se trata del logro de eficiencia, de 

lograr mayor participación en el mercado y generar mejores ganancias para la inversión de 

capital; todo ello se logra mediante ventajas competitivas facilitadas por estrategias 

ejecutadas por las empresas (Ubieta & Leiva, 2017). 



    25 

 

Paul Krugman lo veía desde una visión macroeconómica, por ello se refiere a la 

competitividad como la productividad de un país, que tiene como fin el mejoramiento de 

los niveles de vida. Michael porter coincide, y le agrega otro fin a la productividad, este es 

el aumento del empleo de manera sostenible. Otros autores se concentran en la 

competitividad empresarial y se refieren a ella como la habilidad de una empresa de vender 

a una relación óptima de calidad y costo, en comparación a otras empresas competidoras 

del mercado nacional e internacional. Competitividad significa adaptarse al mercado, 

tomando en cuenta el precio y calidad del producto, e incluso las técnicas de promoción y 

los canales que permitan optimizar las ventas (Siudek & Zawojska, 2014). 

Debido a la variedad de definiciones sobre la competitividad, algunos autores trabajaron 

en proveer dimensiones para evaluarla en las empresas, se ha logrado distinguir tres 

categorías para su medición: desempeño competitivo, proceso de gestión y potencial 

competitivo (3 P’s, por sus siglas en inglés). El desempeño evalúa los resultados de la 

operación de una organización en comparación con sus competidores; el potencial, trata 

sobre los insumos o recursos utilizados para alcanzar mejores resultados; y el proceso de 

gestión, mide la administración de la operación. Estas tres dimensiones funcionan como 

un proceso dinámico, así que, al evaluarse la competitividad de una empresa, deben 

medirse los tres aspectos (Buckley et al., 1988, pp. 177-178; Siudek & Zawojska, 2014, pp. 

96-97). 

Importancia  

La competitividad es la cualidad de aquellos que compiten, si se quiere referirse a ella de 

forma general. Competir proviene de buscar en forma conjunta algo. Permite incentivar al 

ser humano a lograr sus más altas aspiraciones; y aplicado a la empresa, busca ser el 

motor de la innovación y el crecimiento de una nación. En un entorno competitivo como el 

que caracteriza al facilitado por la globalización, las empresas están forzadas a tomar 

decisiones efectivas, a alcanzar objetivos, a ser capacer de adaptarse en métodos, 

funciones y actividades, ya que las condiciones son cambiantes (Zelga, 2017, pp. 301-

303), la competencia, en países con economías de mercado, es el impulsor del desarrollo 

económico por su promoción de la creación de más empleos. En un mercado competitivo, 

los productores son proactivos en llegar a una posición de mayor ventaja que sus 

competidores; ello causa el florecimiento del progreso, bienestar y eficiencia (Fuior et al., 

2019, p. 34). 
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Modelos teóricos de la competitividad 

Teoría de la visión basada en recursos 

La teoría de la visión basada en los recursos (REV) da una explicación a la ventaja 

competitiva de las empresas. Esta se daría según los recursos con los que cuenta. Una 

empresa se diferencia de sus competidores porque posee recursos inimitables, raros e 

insustituibles; cuya distribución entre todos los competidores participantes en el mercado, 

es heterogénea (Miranda, 2021, p. 91), dicha teoría rompe los esquemas vigentes en ese 

entonces que asumían la igualdad de recursos en las compañías junto a la libre movilidad 

de los que eran heterogéneos. El modelo se basa en dos condiciones: en primer lugar, que 

los recursos pueden estar distribuídos de manera heterogénea entre las empresas; en 

segundo lugar, que las heterogeneidades pueden tener una larga duración a consecuencia 

de la movilidad imperfecta (Ubieta & Leiva, 2017, p. 97). 

En esta teoría son vitales tres conceptos: los recursos, engloban las capacidades, activos, 

conocimientos, procesos, y demás recursos con los que la empresa crea estrategias en 

aras de la eficiencia y eficacia; la ventaja competitiva se logra cuando otras empresas no 

utilizan la misma estrategia al mismo tiempo; y la ventaja competitiva sostenida, que es la 

aptitud de la empresa para mantenerse con la ventaja competitiva, incluso si otros 

competidores han intentado imitar su estrategia sin obtener resultado (Ubieta & Leiva, 

2017, p. 97). 

Dimensiones 

Se usa el enfoque de competitividad sistémica en su nivel micro para evaluar la 

competitividad de las pequeñas y medianas empresas, materia de la presente 

investigación. Se excluye el análisis de los niveles macro, meso y meta, porque ellos no 

permiten el control del empresario, que es justamente el aspecto que se desea calificar en 

este estudio. La competitividad a nivel empresarial consta de ocho dimensiones (Ibarra et 

al., 2017, pp. 109-114). 

Planeación estratégica 

Evalúa si las empresas tienen metas y objetivos, así como políticas para hacerlas cumplir 

y darles seguimiento. Deben haberse realizado análisis del entorno y planes ante cualquier 

eventualidad (Ibarra et al., 2017, p. 114), sus indicadores son: Objetivos, donde se deben 

definir las actividades y plazos para cumplir los objetivos de corto y mediano plazo de la 

empresa; metas, se consideran las metas sociales y económicas, correspondientes a la 

misión y visión, estas son más abstractas que los objetivos; políticas, la empresa debe 

contar con políticas para el cumplimiento y seguimiento de las metas y objetivos; análisis 
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del entorno, mide si se han hecho análisis al entorno para identificar las oportunidades y 

amenazas (Ortiz & Capó, 2015, p. 236- 237), planes de contingencia, se refieren a la 

preparación de la empresa ante los cambios  que pueden presentarse en la competencia, 

preferencias de los consumidores, conflictos sociales, entre otros (Rodrigues, 2021, p.56). 

Producción y operaciones 

La producción comprende el desarrollo de actividades necesarias para la creación de 

bienes; las operaciones es la dirección y control realizado en pos del cumplimiento de 

objetivos y la eficiencia en el uso de los recursos (Jiménez, 2020, pp. 553-554), es 

importante para la competitividad porque hacen a la empresa más flexible ante los cambios 

de demanda y otros factores externos (Ibarra et al., 2017, p. 114). Sus indicadores son: 

Proceso de producción, en el que se evalúa la eficiencia en la agricultura de cacao; 

certificaciones, son aprobaciones de organismos o reguladores de alguna materia 

especializada que garantizan el cumplimiento de normativas de mercado (Mora et al., 

2020, pp. 117-123), Flexibilidad productiva, se verifica si los procesos de produccion tienen 

capacidad de adaptación (Díaz, 1996, pp. 38-41), desarrollo de nuevos productos, se trata 

de la modificación de un producto o la creación de otro (Lagunas et al., 2020, p. 112), 

planeación de insumos, se verifica si se realiza la programación de las materias primas e 

insumos (Ibarra et al., 2017, p. 114). 

 

Aeguramiento de la calidad 

Esta dimensión evalúa si las empresas cumplen con procesos de calidad para sus 

productos (Ibarra et al., 2017, p. 114-115), sus indicadores son: Normatividad, se evalúa si 

se cumplen normas de calidad obligatorias y voluntarias; certificados, son las 

certificaciones de calidad con las que cuenta la empresa (Mora et al., 2020, p. 118-123); 

grupo de trabajo y retroalimentación, evalúa las habilidades del personal en el área de 

calidad, para trabajar en conjunto (Ibarra et al., 2017, p. 114). 

Comercialización 

Evalúa la manera en la que se relaciona la empresa con los clientes y sus proveedores, ya 

que esto afectará su producción eficiente, la distribución y venta exitosa de sus productos. 

Sus indicadores son: política de ventas, relacionadas al margen de ganancia, ofertas, y 

devoluciones o cambio del producto; distribución, se evalúa si existen canales de 

distribución apropiados para la venta; relación de clientes y proveedores, trata de la 

interacción existente con los clientes y proveedores, de modo que la producción sea 
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eficiente y la venta, exitosa; manejo de costos, debe considerar si se opera en buena 

relación costo-beneficio las actividades de distribución (Ibarra et al., 2017, p. 115). 

Contabilidad y finanzas 

El acceso a financiación, así como el adecuado uso de los recursos tienen impacto en el 

resultado de la empresa (Ibarra et al., 2017, p. 115), en las micro, pequeñas y medianas 

empresas no se suele dar una adecuada planeación y gestión financiera, ello afecta su 

productividad y, por lo tanto, su competitividad (Soberanes et al., 2021, p. 3), sus 

indicadores son: Administración de finanzas, según la cual se controlen los gastos e 

ingresos, se planifique y prevea sus necesidades, además de la evaluación periódica de 

su estado real (Alonso & Chavez, 2021, pp. 23-24), estrategias fiscales, que se refiere a 

los procedimientos de las empresas para disminuir o diferir su carga tributaria; pago de 

impuestos, se verifica si pagan con puntualidad sus impuestos; inventario, se evalúa si 

siempre se logra asegurar el abastecimiento del producto, para la mantención de las 

operaciones de la empresa (Ibarra et al., 2017, p. 115). 

Recursos humanos 

Esta dimensión evalúa el correcto uso de los recursos humanos (Ibarra et al., 2017, p. 

115), el personal de una organización puede ser potenciado en beneficio del logro de una 

gestión competitiva (Armijos et al., 2019, p. 164), sus indicadores son: Selección de 

personal, donde se revisa si se definen correctamente las necesidades a contratar y si se 

escogen los candidatos que cumplen los requisitos; capacitación del personal, se evalúa 

la preparación a los empleados; seguridad e higiene, ya que la empresa debe asegurar 

sus condiciones adecuadas para sus trabajadores; compensaciones, son las 

remuneraciones e incentivos para el impulso a la mejora de los empleados (Dessler & 

Varela, 2011, p. 2). 

Gestión ambiental 

Esta dimensión trata sobre el compromiso de la empresa en su responsabilidad asumida 

con el medio ambiente. Sus indicadores son: Manejo de desechos, debe haberse planeado 

una política al respecto; normativa, ya que la empresa debe respetar las disposiciones 

legales de gestión ambiental; políticas de reciclaje, se evalúa la conciencia ambiental para 

minimizar los residuos del proceso de producción (Ibarra et al., 2017, p. 115). 

Sistemas de información 

Se evalúa la tecnología adoptada por las empresas, así como la calificación del personal 

que maneja dichas tecnologías (Ibarra et al., 2017, p. 115), sus indicadores son: 

Tecnología de información, son las herramientas de comunicación, almacenamiento de 
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información, internet, entre otros; sistematización, es el ordenamiento de información 

(Heinze et al., 2017, p. 151); planes de contingencia, es la preparación ante cualquier 

amenaza futura que ponga en peligro la continuidad de las operaciones normales de la 

empresa (Kassema, 2019, p. 3-7). 

Definición de Términos Básicos 

Cluster: son empresas de un sector definido reunidas en un territorio, las cuales para 

buscar la competitividad se integran de forma horizontal o vertical. Congrega empresas, 

gobierno y universidades. Favorece el intercambio del conocimiento y la reducción de 

costos de transacciones (Esquivia, 2013, p. 175). 

Distritos industriales: se asocian empresas y comunidades en un área geográfica y 

cultura compartida. No poseen apoyo del gobierno, pues su articulación se da de forma 

espontánea. Se busca el desarrollo local (Esquivia, 2013, p. 174).  

Integración horizontal: se da una alianza entre empresas que ofrecen el mismo bien o 

servicio, es por ello que siguen compitiendo, pero deciden cooperar para ciertas 

actividades (López & Ripoll, 1999, párr. 18-24) 

Integración vertical: un grupo de empresas forman alianzas para generar proveedores. 

Las empresas productoras se especializan en su actividad más rentable y los proveedores 

adquieren sostenibilidad en el corto plazo y crecimiento en el largo plazo (López & Ripoll, 

1999, párr. 18-24). 

Mediana empresa: En el Perú una mediana empresa es aquella que tiene ventas anuales 

entre 1700 y 2300 unidades impositivas tributarias (Ministerio de Economía y Finanzas, 

2013, párr. 2-3). 

Pequeña empresa: En el Perú una pequeña empresa es aquella que tiene ventas anuales 

entre 150 y 1700 unidades impositivas tributarias (Ministerio de Economía y Finanzas, 

2013, párr. 2-3). 

Redes empresariales: es la asociación entre empresas para la mejora de la posición en 

el mercado de sus participantes. Existen redes de abastecimiento o suministro, 

conglomerados industriales, redes de emprendimiento y redes de innovación (Médicci & 

Peña, 2011, p. 154) 

Ventaja absoluta: la competitividad de una nación se logra al producir y exportar bienes 

en los que tiene especialización y, por lo tanto, bajos costos de producción. Asimismo, 

importa aquellos que produciría a costos altos (Ráez et al., 2022, p. 122). 



    30 

 

Ventaja comparativa: incluso si un país tiene la ventaja aboluta sobre otro en todos los 

bienes, el intercambio es posible si se usan los costos de producción relativospara elegir 

en qué bien especializarse (Ráez et al., 2022, p. 124). 

Ventaja competitiva: son características que dan posicionamiento a una empresa en el 

mercado, es su capacidad para crear valor en su producto (Chuquimarca et al., 2019, p. 

722) 
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CAPÍTULO III  

MATERIALES Y MÉTODOS 

3.1. Ámbito y condiciones de la investigación 

3.1.1. Ubicación política 

El desarrollo de la presente investigación se llevará a cabo en la región San Martín, que 

perteneció hasta el año de 1906 a Loreto, pero se consideró un departamento 

independiente desde el 4 de septiembre del mismo año. Por lo que lleva 116 años de 

existencia. Dicha región se caracteriza por su actividad agraria de cacao, café, algodón, 

arroz, entre otros (Gobierno Regional de San Martin [GORESAM] (2021). 

3.1.2. Ubicación geográfica 

La región San Martín cubre una superficie de 51.253 kilómetros cuadrados, lo que 

representa el 3,9% del territorio del Perú. Al norte, San Martín limita con la región de 

Amazonas; al sur con la región Huánuco; al este con Loreto; y al oeste limita con La 

Libertad (Banco Central de Reserva del Perú [BCRP] (2012). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 1. Ubicación geográfica de la región de San Martín 

Fuente: Google Maps 
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3.1.3. Periodo de ejecución 

La investigación se realizó durante 06 meses 

3.1.4. Autorizaciones y permisos 

No presenta ninguna autorización y permiso 

3.1.5. Control ambiental y protocolos de bioseguridad 

No presenta ningún control ambiental y protocolos de bioseguridad 

3.1.6. Aplicación de principios éticos internacionales  

Según el informe de Belmont, hay tres principios fundamentales que deben ser respetados 

al desarrollar una investigación. Primero, el respeto a la autonomía de las personas, que 

se refiere a la libre decisión de las personas a participar en el estudio, siempre 

habiéndoseles informado de sus características. Segundo, la beneficencia, donde se cuida 

que los participantes no se vean afectados por los riesgos, es por eso que deben ser 

identificados de antemano. Tercero, la justicia, donde todos tengan posibilidades iguales 

de ser escogidos para participar sin distinción de raza, religión, nivel educativo u otro 

(Miranda & Villasís, 2019, p. 117).  

Conociendo los tres principios mencionados, se consideró la libertad de decisión, en pleno 

uso de sus facultades, de los participantes del estudio; asimismo , hay relevancia en el 

desarrollo de la investigación por los beneficios que se obtendrían al llevar a la práctica 

propuestas de mejora ante la  identificación de los problemas ; por último, hay justicia 

porque se escogió a los participantes  por muestreo probabilístico, donde todos tendrán la 

misma probabilidad de ser escogidos sin importar su condición social, nivel educativo, raza 

u otro motivo. 

 

3.2. Sistema de variables 

Variable Independiente: Asociatividad 

Variable empírica 1: Actores directos, proveedores de insumos, agroindustria, 

comercialización, consumir final. 

Variable empírica 2: Entorno, climático, cultural, económico. 

Variable empírica 3: Servicios de apoyo, técnicos, empresariales, financieros, 

investigación. 
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Variable empírica 4: Relaciones, compra-venta, sociales, organizaciones. 

Variable empírica 5: Políticas de gobierno, instituciones de apoyo, programas de apoyo. 

Variable dependiente: Competitividad 

Variable empírica 1: Planeación estratégica, objetivos, metas, políticas, análisis del 

entorno, planes de contingencia.  

Variable empírica 2: Producción y operaciones, proceso de producción, certificaciones, 

flexibilidad productiva, desarrollo de nuevos productos, planeación de insumos. 

Variable empírica 3: Aseguramiento de la calidad, normatividad, grupo de trabajo y 

retroalimentación, certificados. 

Variable empírica 4: Comercialización, política de ventas, distribución, relación de clientes 

y proveedores, manejo de costos. 

Variable empírica 5: Contabilidad y finanzas, administración de finanzas, estrategias 

fiscales, pago de impuestos, inventario. 

Variable empírica 6: Recursos humanos, selección de personal, capacitación del 

personal, seguridad e higiene, compensaciones. 

Variable empírica 7: Gestión ambiental, manejo de desechos, normativa, políticas de 

reciclaje. 

Variable empírica 8: Sistemas de información, tecnología de información, sistematización, 

planes de contingencia. 

 

3.3. Procedimientos de la investigación 

Tipo y nivel de la investigación 

La investigación es de tipo básico. Se realizó para incrementar el conocimiento respecto al 

análisis de las variables, se inicia por la curiosidad e interés del investigador. Gracias a ello 

se introducen ideas y teorías. Este tipo de investigación sirve de base para las 

investigaciones aplicadas (Fomunyam, 2020, p.2403), dicho esto, el actual estudio surge 

por el interés del investigador en la situación actual de competitividad de las Pymes 

agrarias, así como en su nivel de asociatividad; los hallazgos sirvieron de base para 

mayores aportes futuros en la resolución de los problemas que se encuentren. 

La investigación alcanza un nivel descriptivo. Se trata de establecer cómo se encuentra 

una situación respecto a un fenómeno de estudio (Pawar, 2020, p.48), es por eso, que en 

este estudio se busca conocer el estado de competitividad y asociatividad de las Pymes 
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de la región San Martín. Pero, además, se da una propuesta de solución con base en la 

revisión de teoría y el diagnóstico que se obtenga en relación a las variables (Estela, 2020, 

p.10), es por ello que la presente investigación en de nivel descriptivo-propositivo. 

Población y muestra 

Población: El equipo incluyó a todos los pequeños y medianos productores de cacao de 

la región San Martín. La población es el total de individuos que se pretende estudiar; debido 

a la dificultad de acceso a su totalidad se seleccionan muestras que sirven para el 

cumplimiento de los objetivos de la investigación (Majid, 2018, p. 3). 

Muestra: La muestra es una parte de la población, que permite realizar inferencias de ella 

si es representativa. Dicha característica se da cuando cada uno de los elementos de la 

población tiene la misma probabilidad de ser escogidos en la muestra (Banerjee & 

Chaudhury, 2010, pp. 62-63), la muestra está conformada por 384 pymes productoras de 

cacao de la región San Martín. Este número se calculó por muestreo probabilístico para 

poblaciones infinitas, de la siguiente manera: 

Diseño analítico, muestral y experimental 

Por las características de la investigación en sus objetivos específicos y general 

propuestos, se define con un diseño no experimental. Este diseño de investigación se llama 

así porque el investigador no ejerce control sobre las variables de estudio, como lo haría 

en un experimento, ya sea debido a que no tiene la posibilidad de hacerlo o no es ético 

(Navarro, 2022, p.27). Su esquema se representa a continuación: 

Donde: 

M: muestra del estudio 

V1: asociatividad actual 

V2: competitividad actual 

D: diagnóstico 

T: teorías sobre las variables 

P: plan de mejora 

 
 

Técnicas de procesamiento de datos  

La investigación dio uso a la técnica de la encuesta. El instrumento, por lo tanto, será un 

cuestionario para cada variable, que será aplicado a las 384 Pymes de la muestra. En 

primer lugar, el cuestionario para medir la asociatividad se divide en cinco dimensiones 
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que, a su vez, contienen 16 indicadores en total, evaluados con 38 ítems, cada uno con 

podrá responderse mediante escala Likert de cinco pobles respuestas (totalmente en 

desacuerdo, en desacuerdo, indiferente, de acuerdo, totalmente de acuerdo). En segundo 

lugar, el cuestionario para medir la competitividad se ha dividido en ocho dimensiones, 31 

indicadores, que se evalúan con 72 ítems por medio de la escala Likert, con las cinco 

posibilidades de respuesta antes mencionadas. 

Los datos obtenidos de las encuestas serán subidos y organizados en el programa de 

Microsoft Excel para realizar un análisis descriptivo de las frecuencias de las dos variables 

y sus respectivas dimensiones, todo esto será presentado en los resultados del presente 

documento a través de figuras y tablas. 

Los instrumentos construidos han sido revisados por expertos para que pasen la prueba 

de validez. Ello es importante porque la validez asegura que se está midiendo lo que se 

pretende medir, es decir, que los ítems correspondan a la evaluación de las variables 

estudiadas (Ñaupas et al., 2018, p. 276). Adicionalmente, los instrumentos serán 

sometidos a la prueba de fiabilidad del Alfa de Cronbach, una vez se hayan realizado las 

encuestas. La confiabilidad comprueba que exista consistencia en el instrumento si es 

aplicado varias veces en circunstancias similares; ello implica una evaluación no solo del 

instrumento en sí mismo, sino que también de sus resultados (Sürücü y Maslakçı, 2020, p. 

2695). 
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CAPÍTULO IV  

RESULTADOS Y DISCUSIÓN 

4.1. Resultado específico 1 

Tabla 1.  

Resultados de la variable asociatividad 

Calificación 
Rango 

Frec. 
% 

Desde Hasta 

Bajo 38 88 74 19% 

Regular 89 139 186 48% 

Alto 140 190 124 32% 

Total   384 100% 

Fuente: Elaboración propia 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 1. Porcentajes de resultados de la variable asociatividad 

Fuente: Elaboración propia 

Interpretación: 

La tabla muestra que el índice de asociación de las PYMES de cacao en la región de San 

Martín es típicamente del 48%, con un 32% alto y solo un 19% bajo. 
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Tabla 2.  

Resultados de la variable asociatividad 

Dimensión Calificación 
Rango 

Frec. % 
Desde Hasta 

Actores 
directos 

Bajo 11 25 74 19% 

Regular 26 40 187 49% 

Alto 41 55 123 32% 

Total     384 100% 

Dimensión Calificación 
Rango 

Frec. % 
Desde Hasta 

Entorno 

Bajo 7 15 77 20% 

Regular 16 24 166 43% 

Alto 25 35 141 37% 

Total     384 100% 

Dimensión Calificación 
Rango 

Frec. % 
Desde Hasta 

Serivicio de 
apoyo 

Bajo 8 18 83 22% 

Regular 19 29 174 45% 

Alto 30 40 127 33% 

Total     384 100% 

Dimensión Calificación 
Rango 

Frec. % 
Desde Hasta 

Relaciones 

Bajo 8 18 74 19% 

Regular 19 29 186 48% 

Alto 30 40 124 33% 

Total     384 100% 

Dimensión Calificación 
Rango 

Frec. % 
Desde Hasta 

Polìticas de 
gobierno 

Bajo 4 8 68 17% 

Regular 9 13 160 42% 

Alto 14 20 156 41% 

Total     384 100% 
Fuente: Elaboración propia 

Interpretación: 

Esta tabla proporciona un análisis de los diferentes tamaños de las asociaciones de 

PYMES productoras de cacao en la región de San Martín, como lo indican los siguientes 

tamaños comunes: dimensión actores directos está en 49%, entorno en un 43%, servicios 

de apoyo en un 45%, relaciones en un 48% y la dimensión política de gobierno en un 42%. 
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4.2. Resultado específico 2 

Tabla 3.  

Frecuencia de resultados de la variable competitividad  

 

Calificación 
Rango 

Frec. 
% 

Desde Hasta 

Bajo 72 168 81 21% 

Regular 169 265 171 45% 

Alto 266 360 132 34% 

Total   384 100% 
Fuente: Elaboración propia 

 

 

Figura 2. Análisis descriptivo de la variable calidad de servicio 
Fuente: Elaboración propia 

 

Interpretación: 

Se observa en la figura 2, que la variable nivel de competitividad de las pymes productoras 

de cacao de la región San Martín, se encuentra en un nivel regular con un 45%, mientras 

que el 34% presenta un nivel alto y el 21% un nivel bajo. 
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Tabla 4.  

Resultados de la variable competitividad 

 

Dimensión Calificación 
Rango 

Frec. % 
Desde Hasta 

Planeación estratégica 

Bajo 11 26 91 24% 

Regular 27 42 160 41% 

Alto 43 55 133 35% 

Total     384 100% 

Dimensión Calificación 
Rango 

Frec. % 
Desde Hasta 

Producción y 
operaciones 

Bajo 10 23 77 20% 

Regular 24 37 191 50% 

Alto 38 50 116 30% 

Total     384 100% 

Dimensión Calificación 
Rango 

Frec. % 
Desde Hasta 

Aseguramiento de la 
calidad 

Bajo 5 12 112 29% 

Regular 13 20 183 48% 

Alto 21 25 89 23% 

Total     384 100% 

Dimensión Calificación 
Rango 

Frec. % 
Desde Hasta 

Comercialización 

Bajo 9 21 87 23% 

Regular 22 34 171 45% 

Alto 35 45 126 32% 

Total     384 100% 

Dimensión Calificación 
Rango 

Frec. % 
Desde Hasta 

Contabilidad y finanzas 

Bajo 10 23 77 20% 

Regular 24 37 191 50% 

Alto 38 50 116 30% 

Total     384 100% 

Dimensión Calificación 
Rango 

Frec. % 
Desde Hasta 

Recursos humanos 

Bajo 12 28 94 24% 

Regular 29 45 162 42% 

Alto 46 60 128 34% 

Total     384 100% 

Dimensión Calificación 
Rango 

Frec. % 
Desde Hasta 

Gestión ambiental 

Bajo 6 14 110 29% 

Regular 15 23 177 46% 

Alto 24 30 97 25% 

Total     384 100% 

Dimensión Calificación 
Rango 

Frec. % 
Desde Hasta 

Sistema de información 

Bajo 9 21 87 23% 

Regular 22 34 189 49% 

Alto 35 45 108 28% 

Total     384 100% 

 
Fuente: Elaboración propia 
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Interpretación: 

En la tabla 6 se presenta un análisis descriptivo de los aspectos de las variables de 

competitividad, como sus patrones comunes, tales como: planificación estratégica en un 

41%, producción y operaciones en un 50%, aseguramiento de la calidad en un 48%, 

marketing en un 45%, contabilidad y finanzas en un 50%, recursos humanos 42%, gestión 

ambiental 46%, sistemas TI 49%. 

4.3. Resultado general 

Objetivo general: Diseñar el modelo de asociatividad para la mejora de la 

competitividad de las Pymes productoras de cacao de la región San Martín 

Modelo de asociatividad 

El modelo de asociatividad que se aporta en la presente investigación parte de los 

problemas que encontraron en la misma región en estudio anteriores. El modelo utiliza la 

teoría de cadena de valor para comprender las debilidades y fortalezas de las empresas, 

con potencial de mejora. Ello sumado al modelo de la triple hélice, ya que modelo incentiva 

a la participación de tres agentes, las empresas, el Estado y las universidades, que pueden 

intervenir en sus diferentes etapas; pues ayudarán a las empresas a resurgir 

competitivamente. Se busca que participen todas las pequeñas y medianas empresas que 

son parte de la cadena productiva del cacao, esto incluye a los actores directos que se 

mencionaron como la dimensión de la asociatividad. El plan de mejora consiste en una 

serie de acciones que, siendo planeadas, ayudan a alcanzar los objetivos de una 

institución, estos son su misión y visión (Vaca et al., 2018, p.10). 

Etapas del modelo de asociatividad 

A) Etapa de acercamiento inicial 

 Aquellas empresas pequeñas y medianas que muestren algún interés en mejorar su 

competitividad deben reunirse y elegir un líder preliminar para dirigir las reuniones.  

 Este líder tendrá la función de hallar un experto en administración de empresas, para 

ello podría buscar la ayuda de una organización o del gobierno regional. 

 

B) Etapa de diagnóstico  

 El experto se convierte en un asesor para delimitar, según la cadena de valor de Porter, 

ámbitos que pueden mejorar en cada empresa, esto es la búsqueda de ser 



    41 

 

competitivos por medio de la reducción de costos o la diferenciación del producto. Ello 

implica un examen de las actividades primarias y de apoyo de las empresas. 

 El experto redacta un instrumento en el cual especifique las debilidades y fortalezas de 

las empresas. Este instrumento será explicado en una reunión con dichas empresas. 

C) Etapa de discusión 

 El experto junto al líder que dirige las reuniones se encargará de buscar un consenso, 

con base en los hallazgos del instrumento de la etapa de diagnóstico. Y para ello 

tendrán que invitar a una nueva reunión a las empresas. 

 En una matriz tendrán que listar aquellas deficiencias compartidas entre las empresas, 

esto tendrá que hacerse por separado para los proveedores de insumos, la 

agroindustria y los comercializadores. El objetivo es encontrar problemas compartidos 

en estas etapas de la cadena productiva. 

 Se les pregunta a los representantes de las empresas si están dispuestos a mejorar en 

estos aspectos por medio de la cooperación y un compromiso de apoyo entre 

empresas. Solo se continúa las siguientes etapas con quienes asienten. 

D) Etapa de acuerdos 

 Se elegirá un equipo de trabajo que además del experto buscarán el apoyo de otros 

especialistas en administración. Ellos se encargarán de promover la asociatividad, 

explicando sus ventajas y casos de éxito, para generar confianza en aquellos que 

tienen interés en participar. Así también es aquí donde deben definirse claramente las 

metas y objetivos que se pretenden alcanzar con la asociatividad. Esto será en una 

primera reunión con ellos. 

 Los especialistas armarán diferentes propuestas de asociatividad que serán debatidas 

en reuniones posteriores con las empresas. Se recomienda que se direccione la 

asociatividad en redes horizontales, ya que para entonces se contará con el listado de 

problemas comunes en las diferentes etapas de la cadena productiva.  

 Después de llegar a un acuerdo en la forma de asociarse, ya sea por medio de la 

conformación de cooperativas en redes horizontales u otras, se debe firmar un contrato 

explicitando los términos de la negociación. 

E) Etapa de autogestión 

 Se debe contruir un instrumento que exprese las actividades y los tiempos asignados 

a ellas, ya que esto iniciará la puesta en marcha de la asociación. 

 Se designará un representante de cada empresa para dar seguimiento a los logros 

periódicos según los tiempos que se habían planeado para su cumplimiento. 

 En cuanto se consolide la asociación, se debe buscar la mejora continuna. Esto se 

lograría mediante el aporte de las universidades, ya que ellas son capaces de proponer 
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formas de innovación para el desarrollo de productos elaborados a base de cacao. Por 

ejemplo, con la ayuda de practicantes de ingeniería de alimentos se lograría el 

cometido; o con estudiantes de ingeniería agrónoma, se propondrían mejoras para 

para el control de plagas. 

Dimensión 1. Actores directos, son aquellos que conforman la cadena de producción, para 

que sean competivivos deben pretender un interés común (Van Der Heyden et al., 2006, 

p.16). Sus indicadores son: proveedores de insumos, agroindustria, comercialización, 

consumidor final. 

Dimensión 2. Entorno, es todo factor externo que incide en el desenvolvimiento de la 

cadena (Van Der Heyden et al., 2004, p. 32). Sus indicadores son: climático, cultural, 

económico.  

Dimensión 3. Servicios de apoyo, son organizaciones u otras entidades que dan 

asistencia técnica, financiera o de otro tipo a empresas, ellos constituyen los actores 

indirectos de la cadena de producción (Van Der Heyden et al., 2006, p. 59). Sus indicadores 

son: técnicos, empresariales, financieros, investigación. 

Dimensión 4. Relaciones, se refiere a la interacción entre actores directos e indirectos, 

deben ser capaces de llegar a acuerdos y compartir una visión (Van Der Heyden et al., 

2006, p. 63). Sus indicadores: compra-venta, sociales, organizaciones. 

Dimensión 5. Políticas de gobierno, son las medidas establecidas por el aparato 

gubernamental que contribuyen a la regulación del desarrollo de la cadena de producción 

(Bada, 2010, p. 140). Sus indicadores son: instituciones de apoyo, programas de apoyo. 

Cronograma del modelo 

El cronograma describe los procesos o actividades a realizar para el término de un 

proyecto. Ayuda a gestionar el tiempo, debido a que se estima la duración de cada 

actividad. Gracias a que se programan las actividades es que se puede actualizar el avance 

de un proyecto, al comparase un cronograma ejecutado frente a uno planificado (Duduc, 

2020, pp. 18-23). Las actividades que están proponiendo en este modelo se encuentran 

bajo responsabilidad del investigador. 

Evaluación económica del modelo 

La evaluación económica es la examinación de los costos y beneficios de un programa o 

proyecto para probar su eficiencia económica. Se usa para tomar decisiones con base en 

la evidencia encontrada (Rabarison et al., 2015, p. 2). 

Factibilidad financiera del modelo 
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Es un análisis realizado en una organización para determinar si una inversión tiene 

posibilidades de éxito o fracaso. Se proyectan los ingresos y egresos para estudiar la 

viabilidad de un proyecto, conocer sus costos y su inversión inicial (Salcedo & Zábala, 

2022, p.23). 

Modelo de asociatividad para la mejora de la competitividad de las Pymes 

productoras de cacao de la región San Martín 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 3. Modelo de asociatividad para la mejora de la competitividad de las Pymes productoras de 
cacao de la región San Martín. 

 

4.1. Discusión 

Cuando hablaos de la asociatividad, pues nos referimos a Pérez (2020), donde nos 

menciona que es un mecanismo por medio del cual un grupo de empresas decide de 

manera voluntaria cooperar y unir esfuerzos en aras de un propósito común, en el proceso 

mantienen su autonomía e independencia jurídica. Dicha estrategia se desarrolla para el 

beneficio de pequeñas y medianas empresas. Así mismo la variable se presenta en un 

nivel regular, y estos resultados al ser comparados con Parrales et al. (2022), obtuvieron 

en sus resultados que: los comerciantes no desean continuar con la práctica de la 

asociatividad empresarial debido a que un 20 de los 23 comerciantes señalan que no 

perciben buen liderazgo, indican que la gestión es deficiente y hay desinterés de los 

participantes, creen que no se comparten objetivos ni los mismos criterios, por lo que no 

creen que sea necesario participar en asociaciones. Un promedio del 90 por ciento expresa 

que se podrían asociar si se les asesora en atención al cliente, mejora de la imagen de su 

empresa, publicidad y volver atractivos sus productos en oferta; también buscarían 
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asesoría acerca de la disminución de costos. En conclusión, los comerciantes deben 

mentalizarse en la asociatividad, ante ello la universidad mediante sus practicantes tiene 

un rol en ese objetivo. Asi mismo Enriquez y Reyes (2022), menciona lograron obtener 

como resultado un modelo asociativo para una empresa agroindustrial, este se conforma 

de cinco fases: promoción, donde se busca definir las ventajas de fundar una asociación; 

confianza, para construirla se programan actividades, se realizan reuniones y se firma un 

contrato entre los participantes; plan estratégico, se basa en la cooperación de sus 

miembros, el plan está en función de los objetivos de la asociación; autogestión, para 

desarrollar las bases acordadas debe darse seguimiento a las actividades y elegirse un 

representante. En conclusión, el modelo de gestión asociativo conllevará al cumplimiento 

de objetivos de la empresa y a alcanzar el éxito a largo plazo, ya que se sustenta en el 

desarrollo empresarial y la asociatividad. 

Por su parte la competitividad para Paul Krugman lo veía desde una visión 

macroeconómica, por ello se refiere a la competitividad como la productividad de un país, 

que tiene como fin el mejoramiento de los niveles de vida. Michael porter coincide, y le 

agrega otro fin a la productividad, este es el aumento del empleo de manera sostenible. 

Otros autores se concentran en la competitividad empresarial y se refieren a ella como la 

habilidad de una empresa de vender a una relación óptima de calidad y costo, en 

comparación a otras empresas competidoras del mercado nacional e internacional. 

Competitividad significa adaptarse al mercado, tomando en cuenta el precio y calidad del 

producto, e incluso las técnicas de promoción y los canales que permitan optimizar las 

ventas, así mismo los resultados de la investigación demuestran que la variable se 

encuentra en un nivel regular, y estos mismos al ser comparados con Guzmán y Chire 

(2019) logró, como parte de sus resultados, identificar las deficiencias en la cadena de 

valor del cacao, esta se encuentra desarticulada, conformada por pequeñas y medianas 

empresas que no logran satisfacer la demanda total de los comercializadores, la 

capacitación desde el gobierno solo es de aspectos agrónomos, falta darle valor agregado 

al producto, hay escasa cantidad de productores con certificación orgánica, la ubicación 

de los productores dificulta la comunicación y su acceso a la información, la infraestructura 

tiene limitaciones en la transformación primaria, faltan recursos para expandir la capacidad 

instalada, las pequeñas empresas tienen dificultad para conseguir proveedores fijos. En 

conclusión, hay deficiencias en el manejo agronómico del cacao, debido a que la 

producción se realiza en pequeñas parcelas, ante ello las diferentes formas de 

asociatividad son una solución. Por su parte Montenegro (2021) menciona que los 

agricultores del cacao están, en su mayoría, asociados a alguna cooperativa (66 de 91), 

los que no lo están presentan desconfianza en esta modalidad o no desean cumplir los 
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estándares de calidad del grano; (ii) el mayor problema para ellos es el de control de plagas 

(60 de 91), que los hace perder la mitad de su producción; fermentación (14 de 91), por la 

dificultad en mantener las temperaturas en el proceso; asistencia técnica (10 de 91); (iii) el 

medio de transporte más común es el de la mototaxi (42.9 por ciento), carretilla motorizada 

(18.7 por ciento), a pie (19.8 por ciento); (iv) hay descontento con sus precios de venta; (v) 

las asociaciones logran que el valor de venta se incremente; (vi) entre los beneficios de las 

cooperativas se tiene la venta segura (34 de 91), mejora de calidad (25 de 91), participación 

en mercado internacional (12 de 91), entre otros. En conclusión, el modelo de asociación 

otorga beneficios a los agricultores, aunque todavía hay quienes son reacios a participar 

de alguno. 
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CONCLUSIONES 

1. El coeficiente de asociación de las pequeñas y medianas empresas cacaoteras de 

la zona de San Martín es típicamente del 48%, con un 32% alto y solo un 19% bajo. 

Las variables combinadas de los pequeños y medianos productores de cacao de la 

región San Martín, como se muestra en las mediciones, son normales y son las 

siguientes: la medición de unidades directas es 49 %, medio ambiente 43 %, 

servicios auxiliares 45 %, relaciones 48 % , y política gubernamental 42%. 

 

2. La variación en la competitividad de las pequeñas y medianas empresas de cacao 

en la región de San Martín es típicamente del 45 %, mientras que el 34 % representa 

un nivel alto y el 21 % representa un nivel bajo. medida de planificación estratégica 

41 %, producción y operaciones 50 %, control de calidad 48 %, marketing 45 %, 

finanzas y contabilidad 50 %, recursos humanos 42 %, gestión ambiental 46 %, 

sistemas de información 49 %. 

 

3. Para mejorar la competitividad de las PYMES de la zona de San Martín, es 

recomendable desarrollar un modelo de afiliación, ya que este modelo consta de 

cinco etapas, como son la fase de acercamiento inicial, la fase de diagnóstico, la 

etapa de discusión, la fase de acuerdo y la autogestión. permitirá que todos 

participen en las pequeñas y medianas empresas que forman parte de la cadena 

productiva del cacao, incluidos los involucrados directamente mencionados como 

un aspecto de coherencia. Un plan de mejora incluye una serie de acciones que, al 

ser planificadas, ayudarán a alcanzar los objetivos de la organización, es decir, su 

misión y visión. 
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RECOMENDACIONES 

1. Se recomienda a las pymes productoras de cacao de la región San Martín, 

desarrollar la cooperación entre las productoras pues permite el desarrollo local, ya 

que se solucionan problemas de escala; esto se hace a través de la diversificación 

de operaciones, facilitando a las empresas una mejor negociación, mayor 

financiamiento y menores costos con sus proveedores, esta estrategia permite que 

disminuyan los miedos de sus participantes, pues la sinergia lograda conlleva a 

compartir las habilidades entre todos, además de los conocimientos y experiencias. 

 

2. Por otro lado, se recomienda a las pymes productoras de cacao de la Región San 

Martín trabajar en un entorno competitivo como el que caracteriza al facilitado por la 

globalización, las empresas están forzadas a tomar decisiones efectivas, a alcanzar 

objetivos, a ser capaces de adaptarse en métodos, funciones y actividades, ya que 

las condiciones son cambiantes. Puesto que la competencia, en países con 

economías de mercado, es el impulsor del desarrollo económico por su promoción 

de la creación de más empleos. En un mercado competitivo, los productores son 

proactivos en llegar a una posición de mayor ventaja que sus competidores; ello 

causa el florecimiento del progreso, bienestar y eficiencia. 

 

3. Por último, formentar el despliegue de pequeñas y medianas empresas productoras 

de cacao en la región San Martín el modelo de asociatividad diseñado puesto que 

el modelo de asociatividad que se aporta en la presente investigación parte de los 

problemas que encontraron en la misma región en estudio anteriores, asimismo 

utiliza la teoría de cadena de valor para comprender las debilidades y fortalezas de 

las empresas, con potencial de mejora. 
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Anexo 1: Matriz de consistencia 

PROBLEMAS OBJETIVOS HIPÓTESIS VARIABLES DIMENSIONES INDICADORES METODOLOGÍA 

Problema 
general: 
¿Cómo diseñar el 
modelo de 
asociatividad para 
la mejora de la 
competitividad de 
las Pymes 
productoras de 
cacao de la región 
San Martín? 

 
Problemas 
específicos: 
PE1: ¿Cuál es el 

nivel de 
asociatividad de 
las Pymes 
productoras de 
cacao de la región 
San Martín? 

 
PE2: ¿Cuál es el 

nivel de la 
competitividad de 
las Pymes 
productoras de 
cacao de la región 
San Martín? 

 
 
 

Objetivo general: 

Diseñar el modelo 
de asociatividad 
para la mejora de 
la competitividad 
de las Pymes 
productoras de 
cacao de la región 
San Martín. 

 
Objetivos 
específicos: 
OE1: Identificar el 

nivel de 
asociatividad de 
las Pymes 
productoras de 
cacao de la región 
San Martín. 

 
OE2: Identificar el 

nivel de la 
competitividad de 
las Pymes 
productoras de 
cacao de la región 
San Martín. 

 
 
 

Hipótesis general: 

El modelo de 
asociatividad 
mejora la 
competitividad de 
las Pymes 
productoras de 
cacao de la región 
San Martín. 

 
Hipótesis 
específicas:  

 
HE1: El nivel de 
asociatividad de las 
Pymes productoras 
de cacao de la 
región San Martín, 
es regular 

 
HE2: El nivel de la 

competitividad de 
las Pymes 
productoras de 
cacao de la región 
San Martín, es 
regular 

 

Asociatividad 

Actores directos 

Proveedores de 
insumos Tipo: 

Básico 
 

Enfoque: 

Cuantitativo 
 

Diseño: 
No experimental 

 
Nivel: 

Descriptivo con 
propuesta 

 
Población: 

Muestreo 
probabilístico para 
poblaciones 
infinitas 

 
Muestra: 

384 pymes 
productoras de 
cacao de la región 
San Martín 

 
Técnica: 

Encuestas 
 
Instrumento: 
Cuestionarios 

 
Método 
estadístico: 

Agroindustria 

Comercialización 

Consumidor final 

Entorno 

Climático 

Cultura 

Económico 

Servicios de 
apoyo 

Técnicos 

Empresariales 

Financieros 

Investigación 

Relaciones 

Compra-venta 

Sociales 

Organizaciones 

Políticas de 
gobierno 

Instituciones de 
apoyo 

Programas de apoyo 

Competitividad 

Planeación 
estratégica 

Objetivos 

Metas 

Políticas 

Análisis del entorno 

Planes de 
contingencia 

Producción y 
operaciones 

Proceso de 
producción 

Certificaciones 

Flexibilidad 
productiva 

Desarrollo de nuevos 
productos 

Planeación de 
insumos 
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Aseguramiento 
de la calidad 

Normatividad Análisis 
descriptivo Grupo de trabajo y 

retroalimentación 

Certificados 

Comercialización 

política de ventas 

Distribución 

Relación de clientes 
y proveedores 

Manejo de costos 

Contabilidad y 
finanzas 

Administración de 
finanzas 

Estrategias físicas 

Pago de impuestos 

Inventario 

Recursos 
humanos 

Selección de 
personal 

Capacitación del 
personal 

Seguridad e higiene 

Compensaciones 

Gestión 
ambiental 

Manejo de desechos 

Normativa 

Políticas de reciclaje 

Sistemas de 
información 

Tecnología de 
información 

Sistematización  

Planes de 
contingencia 
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Anexo N° 02. Instrumento de recolección de datos 

 

UNIVERSIDAD NACIONAL DE SAN MARTÍN 

FACULTAD DE CIENCIAS ECONÓMICAS 

ESCULEA DE POSGRADO 

UNIDAD DE POSGRADO DE LA FACULTAD DE CIENCIAS ECONÓMICAS 

Cuestionario sobre la asociatividad 

 

Buen día, estimado colaborador: 

El presente cuestionario ayudará a desarrollar una investigación sobre la asociatividad 

entre empresas. De antemano, se agradece su participación y voluntad para completarlo. 

Indicaciones: 

Marcar con un aspa (X) la respuesta que más se acerque a su percepción para cada 

afirmación, de acuerdo a la siguiente escala: 

Calificación 1 2 3 4 5 

Escala de 
medición 

Totalmente en 
desacuerdo 

De acuerdo Indiferente De acuerdo 
Totalmente de 

acuerdo 

 

Asociatividad 

Dimensión: Actores directos 

Indicador: proveedores de insumos 

1 La provisión de insumos se da sin problemas ni contratiempos 1 2 3 4 5 

2 Existe facilidad de acceso a los insumos 1 2 3 4 5 

3 Los insumos que se obtienen son de buena calidad 1 2 3 4 5 

Indicador: Agroindustria 

4 Se utiliza tecnología avanzada para el proceso de producción 1 2 3 4 5 

5 Se llevan a cabo controles de calidad durante la producción 1 2 3 4 5 

6 
Se tiene conocimiento de la capacidad productiva de nuestros 
competidores cercanos. 

1 2 3 4 5 

Indicador: Comercialización 

7 Se intenta mantener el precio de venta del producto 1 2 3 4 5 

8 Se ejecutan programas de promoción y publicidad del producto. 1 2 3 4 5 

9 
Se tiene conocimiento de las características que debe cumplir el 
producto para su venta en el extranjero. 

1 2 3 4 5 

Indicador: Consumidor final 

10 
Tenemos seguridad en que se satisfacen las necesidades de los 
clientes. 

1 2 3 4 5 

11 
La conservación y el empaquetado del producto para la venta es 
adecuada. 

1 2 3 4 5 

Dimensión: Entorno 

Indicador: Climático 
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12 
Los valores de los pobladores y empresas de los alrededores 
favorecen el desempeño de nuestra empresa. 

1 2 3 4 5 

13 Las costumbres de la región favorecen el desempeño de la empresa. 1 2 3 4 5 

14 
Los cambios de temperatura, y las lluvias no afectan la conservación 
y comercialización de nuestro producto. 

1 2 3 4 5 

Indicador: Cultural 

15 
El nivel educativo de las personas del entorno benefician a la 
empresa. 

1 2 3 4 5 

16 
Las creencias de los individuos del entorno de la empresa no son 
negativas para el desempeño de la empresa. 

1 2 3 4 5 

Indicador: Económico 

17 Los precios de los insumos para la producción son estables. 1 2 3 4 5 

18 
Los cambios en los precios internacionales no afectan la 
comercialización de nuestro producto. 

1 2 3 4 5 

Dimensión: Servicios de apoyo 

Indicador: Técnicos 

19 
Recibimos capacitaciones de ONGs o instituciones del Estado sobre 
manejo de mas máquinas y equipos. 

1 2 3 4 5 

20 Hemos recibido capacitación y ayuda en el control de plagas. 1 2 3 4 5 

21 
Contratamos servicios de mantenimiento para la maquinaria utilizada. 

1 2 3 4 5 

Indicador: Empresariales 

22 
Recibimos asistencia con estudios de mercado para mejorar las 
ventas. 

1 2 3 4 5 

23 
Hemos recibido asistencia de otros organismos, instituciones del 
Estado o empresas para la gestión de calidad de nuestra producción. 

1 2 3 4 5 

Indicador: Financieros 

24 
Se recibe el apoyo de otras entidades o empresas para capacitarnos 
en el uso de estados financieros. 

1 2 3 4 5 

25 
Recibimos asistencia para conocer más sobre el acceso a 
financiamiento. 

1 2 3 4 5 

Indicador: Investigación 

26 
Se tiene la facilidad de contratar servicios de investigación y 
desarrollo para la creación o innovación de nuestro producto. 

1 2 3 4 5 

Dimensión: Relaciones 

Indicador: Compra-venta 

27 Hay concertación en el precio de mercado de insumos. 1 2 3 4 5 

28 El precio de venta del producto de la empresa es satisfactorio. 1 2 3 4 5 

29 
La empresa tiene conocimiento de los trámites para vender en el 
extranjero. 

     

Indicador: Sociales 

30 
Se mantienen relaciones cordiales con los proveedores de la 
empresa. 

1 2 3 4 5 

31 
No se necesita que sean familiares para hacerse tratos de compra-
venta con clientes y proveedores. 

1 2 3 4 5 

Indicador: Organizaciones 

32 
Existe confianza entre los productores e intermediarios del mercado 
de cacao. 

1 2 3 4 5 

33 
Hay relaciones de confianza entre los comerciantes y los 
transformadores del cacao. 

1 2 3 4 5 

34 Existe coordinación entre los bancos y los productores. 1 2 3 4 5 

Dimensión: Políticas de gobierno 
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Indicador: Instituciones de apoyo 

35 
Hay presencia de instituciones del Estado que brindan asistencia a 
las empresas. 

1 2 3 4 5 

36 
Algún representante de un ministerio u otra entidad llegó para explicar 
las ventajas de las cooperativas o asociaciones. 

1 2 3 4 5 

Indicador: Programas de apoyo 

37 
Se han ejecutado programas de ayuda financiera para iniciar una 
cooperativa. 

1 2 3 4 5 

38 
El gobierno promivió sesiones de charlas para que los agricultores se 
asocien. 

1 2 3 4 5 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



    62 

 

Anexo N° 03. Instrumento de recolección de datos 

UNIVERSIDAD NACIONAL DE SAN MARTÍN 

FACULTAD DE CIENCIAS ECONÓMICAS 

ESCULEA DE POSGRADO 

UNIDAD DE POSGRADO DE LA FACULTAD DE CIENCIAS ECONÓMICAS 

Cuestionario sobre competitividad 

 

Buen día, estimado colaborador: 

El presente cuestionario ayudará a desarrollar una investigación sobre la competitividad de las 

empresas. De antemano, se agradece su participación y voluntad para completarlo. 

Indicaciones: 

Marcar con un aspa (X) la respuesta que más se acerque a su percepción para cada afirmación, de 

acuerdo a la siguiente escala: 

Calificación 1 2 3 4 5 

Escala de 
medición 

Totalmente en 
desacuerdo 

De acuerdo Indiferente De acuerdo 
Totalmente de 

acuerdo 

 

Competitividad 

Dimensión: Planificación estratégica 

Indicador: Objetivos 

1 Se establecen clara y puntualmente los objetivos de la empresa. 1 2 3 4 5 

2 
Se definen las actividades para el cumplimiento de objetivos con sus 
respectivos plazos. 

1 2 3 4 5 

Indicador: Metas 

3 
Se tiene conocimiento de lo que se quiere lograr a largo plazo, como 
organización. 

1 2 3 4 5 

4 Las metas de la empresa van en concordancia con sus objetivos. 1 2 3 4 5 

5 La empresa tiene una misión y visión definida. 1 2 3 4 5 

Indicador: Políticas 

6 
Se establecieron políticas en la empresa para darles cumplimiento a 
las metas y objetivos. 

1 2 3 4 5 

7 
Se definieron políticas para darle seguimiento a las actividades de la 
empresa que faciliten el cumplimiento de objetivos. 

1 2 3 4 5 

Indicador: Análisis del entorno 

8 
Se llevó a cabo un análisis externo de las amenazas acerca de la 
competencia, los proveedores, ámbito sociocultural, legal, entre 
otros. 

1 2 3 4 5 

9 
Se llevó a cabo un análisis externo de las oportunidades 
tecnológicas, políticas, socioculturales, oportunidades de demanda, 
proveedores, entre otros. 

1 2 3 4 5 

Indicador: Planes de contingencia 

10 
La empresa es consciente de los cambios en el entorno, de carácter 
legal, social, problemas económicos, etc. 

1 2 3 4 5 
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11 
La empresa tiene definidas reacciones ante cambios en los avances 
tecnológicos, estrategias de competidores, preferencias de 
consumidores o conflictos sociales. 

1 2 3 4 5 

Dimensión: Producción y operaciones 

Indicador: proceso de producción 

12 
Se cuida adecuadamente de los cultivos en cuanto a riego y 
fertilización. 

1 2 3 4 5 

13 
Se ejecutan acciones de control de plagas y enfermedades en las 
zonas agrícolas. 

1 2 3 4 5 

14 
Se cuida de la calidad de los granos resultado de la cosecha, durante 
la fermentación y almacenaje. 

1 2 3 4 5 

Indicador: certificaciones 

15 
Posee alguna certificación agrícola (Global G.A.P; Veriflora; 
Rainforest; UTZ Kapeh; Buenas prácticas agrícolas ‘BPA’) 

1 2 3 4 5 

Indicador: flexibilidad productiva 

16 
La empresa es capaz de adaptarse a contracciones y expansiones 
de demanda del producto sin tener pérdidas en tiempo, calidad y 
costos. 

1 2 3 4 5 

17 
La empresa es capaz de aprovechar las oportunidades en el 
mercado, pues se adaptaría a fusiones, acuerdos y a estrategias de 
mejora de liquidez. 

1 2 3 4 5 

18 
La empresa tiene facilidad para adaptar el monto de los salarios, 
número de trabajadores y las funciones de ellos según el panorama 
económico. 

1 2 3 4 5 

Indicador: desarrollo de nuevos productos 

19 
La organización modifica o adapta sus productos en función a los 
requerimientos del mercado. 

1 2 3 4 5 

20 
La empresa busca innova en productos elaborados en base al 
cacao. 

1 2 3 4 5 

Indicador: planeación de insumos 

21 
Se programan con anticipación los insumos necesarios para el 
proceso de producción. 

1 2 3 4 5 

Dimensión: Aseguramiento de la calidad 

Indicador: Normatividad 

22 Se da cumplimiento a las normativas de calidad obligatorias de Perú. 1 2 3 4 5 

23 
La empresa busca dar cumplimiento a otras normas de calidad, 
aunque no sean obligatorias. 

1 2 3 4 5 

Indicador: Grupo de trabajo y retroalimentación 

24 
Existe un grupo de trabajo encargado del seguimiento y 
cumplimiento de las normas de calidad. 

1 2 3 4 5 

25 
Los empleados de la empresa reciben retroalimentación para la 
mejora de calidad 

1 2 3 4 5 

Indicador: Certificados 

26 
Se cuenta con alguna certificación de estándares de calidad (por 
ejemplo: ISO 9001, ISO 14001, ISO 22000, OHSAS) 

1 2 3 4 5 

Dimensión: Comercialización 

Indicador: política de ventas 

27 
Se planeó adecuadamente las políticas de ventas de la empresa en 
cuanto a los medios de pago, y procedimientos en caso el cliente 
quiera realizar devoluciones o reclamos. 

1 2 3 4 5 

28 
Se informa a los clientes, de manera oportuna, las políticas de venta 
de la empresa. 

1 2 3 4 5 

Indicador: distribución 
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29 
Se realiza un transporte eficiente del producto a los diferentes puntos 
de venta.  

1 2 3 4 5 

30 
Se han planificado estratégicamente los puntos de venta, 
considerando el poder adquisitivo de los clientes, la concurrencia en 
el lugar e interés en el producto (ferias, mercados, bodegas, etc.) 

1 2 3 4 5 

Indicador: Relación de clientes y proveedores 

31 Se definió un mercado meta al cual llegará el producto. 1 2 3 4 5 

32 El cliente se muestra satisfecho después de probar el producto. 1 2 3 4 5 

33 Se guarda relaciones de confianza con los proveedores. 1 2 3 4 5 

Indicador: Manejo de costos 

34 
Se realiza análisis de minimización de costos para los servicios de 
distribución. 

1 2 3 4 5 

35 
Se calcula el margen de utilidad que se requiere del producto para 
definir su precio de venta. 

1 2 3 4 5 

Dimensión: contabilidad y finanzas 

Indicador: Administración de finanzas 

36 Llevamos un registro de ingresos y gastos de la empresa. 1 2 3 4 5 

37 
Realizamos evaluaciones periódicas de la situación financiera de la 
empresa. 

1 2 3 4 5 

38 
Tenemos personal de contadores que registran en sus estados 
financieros (flujo de efectivo, balance general, estado de ganancias 
y pérdidas) los movimientos y desembolsos de la empresa. 

1 2 3 4 5 

Indicador: estrategias fiscales 

39 Contamos con estrategias para disminuir los costos de carga fiscal. 1 2 3 4 5 

Indicador: Pago de impuestos 

40 Tenemos personal encargado del manejo de pago de impuestos. 1 2 3 4 5 

41 Mantenemos puntualidad y transparencia en el pago de impuestos. 1 2 3 4 5 

Indicador: Inventario 

42 
Se logra cubrir las solicitudes de los clientes en los tiempos 
acordados. 

1 2 3 4 5 

43 
Mantenemos un registro actualizado de los insumos necesarios para 
la producción. 

1 2 3 4 5 

44 
Registramos el conteo del producto en sus diferentes fases de su 
proceso de producción. 

1 2 3 4 5 

45 
No hemos tenido problemas de desabastecimiento del producto que 
ofrecemos. 

1 2 3 4 5 

Dimensión: Recursos humanos 

Indicador: Selección de personal 

46 Tenemos empleados capacitados en la selección de personal. 1 2 3 4 5 

47 
Definimos bien las necesidades y requerimientos de la empresa para 
demanda una nueva vacante de puesto de trabajo. 

1 2 3 4 5 

48 
Elegimos las personas que cumplen los requisitos de acuerdo a las 
necesidades de la empresa. 

1 2 3 4 5 

Indicador: Capacitación del personal 

49 
Los empleados actuales cumplen con las capacidades suficientes 
para realizar su trabajo adecuadamente. 

1 2 3 4 5 

50 
Buscamos que los trabajadores actuales se capaciten 
constantemente para optimizar su aporte en la empresa. 

1 2 3 4 5 

51 
Contamos con programas de capacitación e inducción para los 
nuevos trabajadores. 

1 2 3 4 5 

Indicador: Seguridad e higiene 

52 Los trabajadores cuentan con seguros de salud. 1 2 3 4 5 
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53 
La empresa trabaja en condiciones seguras que no ponen en riesgo 
la vida de los trabajadores. 

1 2 3 4 5 

54 
Se mantiene la higiene en las diferentes fases del proceso de 
producción. 

1 2 3 4 5 

Indicador: Compensaciones 

55 
Se administran de forma justa los sueldos y prestaciones de los 
trabajadores 

1 2 3 4 5 

56 
Contamos con sistemas de incentivos de productividad para los 
trabajadores. 

1 2 3 4 5 

57 
Las remuneraciones del personal se entregan de manera puntual, 
en las fechas acordadas. 

1 2 3 4 5 

Dimensión: Gestión ambiental 

Indicador: Manejo de desechos 

58 
Se tienen directrices claras en cuanto al manejo de los desechos de 
la empresa. 

1 2 3 4 5 

59 
Se recolecta, transporta y en lo posible se eliminan los desechos 
producidos por las operaciones de producción de la empresa. 

1 2 3 4 5 

Indicador: Normativa 

60 
Se capacita a los trabajadores para que conozcan y respeten la 
normativa de gestión ambiental. 

1 2 3 4 5 

61 Se respeta estrictamente la normativa vigente de gestión ambiental. 1 2 3 4 5 

Indicador: Políticas de reciclaje 

62 
El uso de los insumos para la producción es racional, ya que no se 
sobreutilizan para generan grandes desechos. 

1 2 3 4 5 

63 
La empresa ha desarrollado una cultura de reciclaje entre sus 
trabajadores. 

1 2 3 4 5 

Dimensión: Sistemas de información 

Indicador: Tecnología de información 

64 
La empresa hace uso de computadoras para la organización de sus 
áreas de trabajo. 

1 2 3 4 5 

65 
La empresa tiene a su alcance medios para obtener información 
(radio, televisión, internet) 

1 2 3 4 5 

66 
La empresa usa aplicaciones de mensajería (whatsapp, telegram, 
Skype, etc.) para mantenerse en contacto con sus proveedores, 
distribuidores y clientes. 

1 2 3 4 5 

67 
La empresa mantiene cuentas en redes sociales (Facebook, twitter,  
Instagram, etc.) 

1 2 3 4 5 

68 
Se conocen software de creación de documentos (Word, power 
point, pdf, Kingston office, etc.). 

1 2 3 4 5 

Indicador: Sistematización 

69 
La empresa cuenta con softwares de organización de bases de 
datos. 

1 2 3 4 5 

70 
La empresa tiene empleados especializados en la sistematización 
de información. 

1 2 3 4 5 

Indicador: Planes de contingencia 

71 
La empresa identifica y actualiza los riesgos que puedan afectar la 
normal operación de producción. 

1 2 3 4 5 

72 
La empresa tiene propuestas de planes de respaldo ante posibles 
riesgos que afecten sus sistemas de información, máquinas y 
equipos, y el almacenamiento de sus datos. 

1 2 3 4 5 
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Anexo N° 03: Validación de expertos 
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Anexo N° 04: Validación del modelo 
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